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Digitaaliset markkinapaikat ovat alkaneet yleistyma&an myds business-to-business (B2B) ym-
paristdissa, jonka vuoksi yrityksilla on riski menettaa kilpailuasemansa ja jaada kilpailijoistaan
jalkeen, jos eivat kuulu digitaaliseen markkinapaikkaan tai edes omaa strategiaa sellaisen luomi-
sesta tai sellaiseen liittymisesta. Taman kirjallisuuskatsauksena toteutetun tutkimuksen tarkoituk-
sena oli selvittda, kuinka yritys voi luoda digitaalisen markkinapaikan teollisessa B2B-ymparis-
tossa hyddyntamalla olemassa olevaa digitaalista alustaa, joka toimii digitaalisen markkinapaikan
toiminnan mahdollistajana.

Digitaalisen markkinapaikan luomiseen teollisessa B2B-ymparistdssa lahdettiin luomaan vii-
tekehysta etsimalla tietoa digitaalisista markkinapaikoista ja digitaalisista alustoista. Lisaksi etsit-
tiin tietoa siita, millaisia paatoksia orkestraattorin, eli digitaalisen markkinapaikan hallinnoijan, tu-
lee tehda digitaalista markkinapaikkaa luodessaan. Tutkimuksessa etsittiin tietoa myds digitaali-
sen markkinapaikan houkuttelevuudesta, kuinka digitaalinen alusta tulee avata partnereille ja asi-
akkaille seka millaisia muutoksia digitaaliseen alustaan tulee tehd3, jotta se vastaa digitaalisen
markkinapaikan vaatimuksiin. Naiden perusteella luotiin tavoiteltu viitekehys.

Digitaalinen markkinapaikka koostuu orkestraattoriyrityksen tarjoomasta eli ydintarjoomasta
seka partnereiden kehittdmista ydintarjoomaa taydentavista ratkaisuista. Ydintarjoomaa tayden-
tavien ratkaisujen kehittdminen ja partnereiden seka orkestraattorin valinen yhteistyd tapahtuu
digitaalisella alustalla, joka siis mahdollistaa digitaalisen markkinapaikan toiminnan. Digitaalisen
markkinapaikan tulee pystya luomaan enemman arvoa asiakkaalle, partnereille ja orkestraatto-
rille. Digitaalisen markkinapaikan avulla orkestraattori pystyy tarjoamaan asiakkaille laajemman
kokonaistarjooman, eli ydintarjooman ja sita tdydentavat ratkaisut, partnerit pystyvat luomaan rat-
kaisuja, joita eivat olisi pystyneet luomaan ilman orkestraattorin tarjoamia resursseja seka asiakas
saa paremmin tarpeisiinsa vastaavaa tarjoomaa.

Luodun viitekehyksen ensimmaisessa vaiheessa orkestraattorin tulee tehda paatos digitaali-
sen markkinapaikan liiketoimintamalleista ja arvolupauksista, immateriaalioikeuksista, partnerei-
den ja asiakkaiden oikeudesta kuulua my6s muihin digitaalisiin markkinapaikkoihin seka digitaa-
lisen alustan ja digitaalisen markkinapaikan avoimuudesta. Digitaalisen markkinapaikan toiminta
aloitetaan laitetoimittajien kanssa, joiden kanssa omataan jo olemassa oleva luottamussuhde
seka sellaisten asiakkaiden kanssa, jotka ovat teknisesti patevien ja digitalisaatiosta kiinnostu-
neita. Viitekehyksen toisessa vaiheessa digitaalista alustaa muokataan ja se avataan partnereille
ja asiakkaille. Tall6in orkestraattori tukee ja hallinnoi partnereiden ja asiakkaiden toimimista digi-
taalisella alustalla. Viitekehyksen kolmannessa vaiheessa digitaaliseen markkinapaikkaan hanki-
taan sen tarjoomaa rikastuttavia partnereita seka uusia asiakkaita. Orkestraattorin tulee inves-
toida digitaalisen alustan kehitykseen. Orkestraattori kannustaa partnereita myds yhteistydhon ja
autonomiaan, jolloin orkestraattorin rooli muuttuu mahdollistavaksi. Viitekehyksen viimeisessa
vaiheessa mukaan pystytdan ottamaan my®os kilpialevia partnereita ja lopulta digitaalinen mark-
kinapaikka voidaan avata avoimeksi markkinapaikaksi.

Avainsanat: digitaalinen markkinapaikka, digitaalinen alusta, digitaalinen liiketoiminnan
ekosysteemi, business-to-business, teollinen ymparisto, orkestraattori
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KESKEISET KASITTEET

Arkkitehtuurilla (engl. architecture) tarkoitetaan tassa tydssa digitaalisen alustan teknologisia
ominaisuuksia, jotka mahdollistavat ja tukevat digitaalisen markkinapaikan ja sen toimijoiden toi-
mintaa digitaalisella alustalla (Jovanovic et al. 2021).

Asiakkaalla (engl. customer) tarkoitetaan tassa tydssa teollisen B2B-ymparistdn laitosoperaat-
toria, joka toimii digitaalisessa markkinapaikassa ostajan roolissa.

B2B:ll4 (engl. business-to-business) tarkoitetaan tassa tydssa sita, ettd yrityksien asiakkaina
ei ole kuluttajia, kuten B2C:ssé (engl. business-to-customer), vaan toisia yrityksia (Pauli et al.
2021).

Digitaalinen alusta (engl. digital platform) on teollisuudessa digitaalinen ymparisto, johon ke-
ratadan teollista laitedataa ja jossa tata kerattya laitedataa hyodynnetaan analyyttisten sovellusten
ja palveluiden kehittamisessa (Pauli et al. 2021). Kuitenkin teollisessa ymparistdssa toimivassa
digitaalisessa alustassa voi olla lisdksi muitakin komponentteja, kuten informaation tallentaminen.

Digitaalinen markkinapaikka (engl. digital marketplace) maaritellaan kirjallisuudessa eri ta-
voin. Joissakin tilanteissa digitaalinen markkinapaikka maaritelldan digitaaliseksi alustaksi (Ardo-
lino et al. 2020), kun taas joissakin tilanteissa liiketoiminnan ekosysteemiksi (Almunawar &
Anshari 2021). Kuitenkin tdssa tydssa on paatetty kayttdd Almunawarin ja Ansharin (2021) maa-
ritelmaa, jossa digitaalinen markkinapaikka nahdaan liiketoiminnan ekosysteemina. Nain ollen
tassa tydssa digitaalisella markkinapaikalla tarkoitetaan digitaalisella alustalla toimivaa verkos-
toa, joka koostuu myyjista ja ostajista, joiden valillda on vahvoja yhteistydsuhteita ja joiden valista
vuorovaikutusta ja transaktioita helpotetaan ja hallinnoidaan digitaalisella alustalla orkestraattorin
toimesta.

Jasenelld (engl. member) tarkoitetaan tassa tydssa digitaalisessa markkinapaikassa toimivia
toimijoita eli partnereita ja asiakkaita.

Liiketoiminnan ekosysteemi (engl. business ecosystem) on maaritelty tdssa tydssa taloudel-
liseksi yhteisoksi, jossa keskenaan vuorovaikutuksessa olevat organisaatiot luovat yhteistydn
avulla asiakkaalle enemman arvoa tarjoamansa ydintarjooman ja tata taydentavien tuotteiden ja
palveluiden avulla (Moore 1996, s. 25). Ydinidea on siis palvella paremmin yhteisia asiakkaita
seka helpottaa organisaatioiden omia prosesseja ja kasvattaa organisaatioiden saamia tuloja.

Orkestraattorilla (engl. orchestrator) tarkoitetaan tdssa tydssa digitaalisen markkinapaikan
keskeista yritysta, joka tarjoaa digitaaliselle markkinapaikalle tarvittavat resurssit, kuten digitaali-
sen alustan, ja hallinnoi digitaalista markkinapaikkaa.

Partnerilla (engl. partner) tarkoitetaan tassa ty0ssa yritysta, joka myy tuotteita ja palveluita asia-
kasyritykseen eli joka toimii digitaalisessa markkinapaikassa myyjana.

Resursseilla (engl. resource) tarkoitetaan tassa tydssa seka aineellisia etta aineettomia vali-
neitd, joita voidaan jakaa ja hyédyntaa, kuten informaatio tai ohjelmistorajapinnat (API).

Tarjoomalla (engl. offering) tarkoitetaan tadssa tydssa tuotteita ja palveluita, joita tarjotaan asi-
akkaille.

Transaktiolla (engl. transaction) tarkoitetaan tassa tydssa liiketapahtumaa, jossa ostaja mak-
saa rahaa myyjalle vastineeksi myyjan tarjoamasta tuotteesta tai palvelusta.

Viitekehyksella (engl. framework) tarkoitetaan tassa tyossa digitaalisen markkinapaikan luomi-
seen vaadittavien toimenpiteiden jasentelya ja kuvausta.
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1. JOHDANTO

1.1 Johdattelu aiheeseen

Digitalisaatio on muuttanut yritysten tapoja luoda innovaatioita seka vahvistaa omaa kil-
pailuasemaansa (Jovanovic et al. 2021). Digitalisaatio onkin mahdollistanut séhkodisen
kaupankaynnin, jossa transaktiot tapahtuvat digitaalisesti digitaalisten teknologioiden
avulla (Almunawar & Anshari 2021). Kuitenkin saavuttaakseen tayden potentiaalin digi-
talisaatiosta, yritysten tulee omaksua digitaaliset alustat. Teollisessa B2B-ymparistdssa
digitaaliset alustat mahdollistavat teollisen laitedatan kerddmisen sensoreiden avulla pil-
veen. Keratysta laitedatasta voidaan jalostaa analysoimalla erilaisia raportteja, joiden
avulla pystytaan puolestaan tarkastelemaan kyseisen teollisen laitoksen tuotantoproses-
seja seka laitoksessa olevien laitteiden kuntoa etayhteyksin. (Jovanovic et al. 2021) Ra-
portteja luodaan analyyttisten sovellusten avulla. Dataa keraava yritys voi tarjota asiak-
kaalle, eli laitosoperaattorille, erilaisia palveluita naiden analyyttisten sovellusten avulla,
kuten ennakoivaa kunnossapitoa tai prosessien optimointipalveluita (Kohtamaki et al.
2020; Jovanovic et al. 2021). Ennakoivalla kunnossapidolla tarkoitetaan esimerkiksi lait-
teiden kunnossapitotarpeiden tunnistamista ennen laitteiden hajoamista. Nain ollen teol-
liset toimijat pystyvat tarjoamaan asiakkailleen uusia palveluita ja luomaan enemman

arvoa (Jovanovic et al. 2021).

Kaikilla teollisilla toimijoilla ei kuitenkaan valttamatta ole resursseja tai osaamista toteut-
taa omaa digitaalista alustaa eikd asiakkaankaan nakokulmasta ole mielekasta, etta saa-
tavat palvelut 16ytyvat usealta eri digitaaliselta alustalta. Tah&n onkin alettu kehittaa rat-
kaisuksi digitaalisia markkinapaikkoja, joka on esitelty kuvassa 1 ja joiden taustalla on
liketoiminnan ekosysteemin toimintaidea. Liiketoiminnan ekosysteemissa tarkoituksena
on, etta toimijat tekevat yhteistyota keskenaan ja jakavat resursseja luodakseen enem-
man arvoa luovan kokonaistarjooman asiakkaalle (Moore 1996, s. 25). Kuitenkin digitaa-
lisessa markkinapaikassa tama tapahtuu digitaalisesti digitaalisella alustalla, joka on ku-
vattu kuvassa 1 digitaalisen markkinapaikan toiminnan mahdollistajana (Valdez-De-
Leon 2019). Kuten kuvassa 1 on kuvattu, digitaalisen markkinapaikan tarjooma koostuu
digitaalisen alustan tarjoavan yrityksen, eli orkestraattorin, tarjoomasta, eli niin kutsu-

tusta ydintarjoomasta, seka partnereiden luomista ydintarjoomaa taydentavista ratkai-



suista (Almunawar & Anshari 2021). Lisaksi digitaalisen markkinapaikan tarkoitus on hel-
pottaa myyijien ja ostajien valisten transaktioiden tapahtumista seka tuottaa arvoa, el
luoda arvolupaukset, kaikille osapuolille, kuten kuvassa 1 on esitetty (Almunawar &
Anshari 2021; Pauli et al. 2021).

B Tarjooma

|:| Mahdollistaja

Ydintarjoama

Taydentavat
ratkaisut

Arvolupaukset

Kuva 1: Digitaalinen markkinapaikka

Vaikka kaikkein tunnetuimmat digitaaliset markkinapaikat toimivat B2C-ymparistdssa,
ovat digitaaliset markkinapaikat yleistyneet myds B2B-ymparistdssa (Ardolino et al.
2020). Tasta johtuen nykypaivana onkin suuri riski, ettd yritys menettaa kilpailuase-
mansa seka jaa kilpailijoistaan jalkeen, jos yritys ei kuulu mihinkaan digitaaliseen mark-
kinapaikkaan tai edes omaa strategiaa sellaisen luomisesta tai sellaiseen liittymisesta.
Kilpailu onkin siirtymassa yritysten valisesta kilpailusta digitaalisten markkinapaikkojen

valiseen kilpailuun. (Valdez-De-Leon 2019)

1.2 Aiheen rajaus

Vaikka digitaalisista markkinapaikoista onkin jo jonkin verran tutkimusta, keskittyvat
nama tutkimukset vain yksittaisiin markkinapaikan ominaisuuksiin, minka vuoksi tutki-
mukselle, joka keskittyisi kokonaisvaltaisesti digitaalisiin markkinapaikkoihin on tarvetta
(Ardolino et al. 2020) Tyd rajautuu tarkastelemaan digitaalisia markkinapaikkoja teolli-
seen B2B-ymparistdon rajaten pois B2C-ymparistdn. B2B-ymparistolla tarkoitetaan sita,
ettd loppukayttajat ovat kuluttajien sijaan teollisia yrityksia (Pauli et al. 2021). Rajaus

teolliseen B2B-ymparistédn pohjautuu kirjoittajan omaan kokemukseen aiheen parissa



tydskentelemisesta teollisessa B2B-ymparistdssa, minka vuoksi tydssa on mahdollista
hyoédyntaa aiempaa tietdmysta seka laajentaa aiheesta olemassa olevaa tietdmysta tyén
kautta. Lisaksi, vaikka kirjallisuudessa digitaalisia markkinapaikkoja ja digitaalisia alus-
toja on tarkasteltu melko paljon, ei monikaan teos tarkastele naita teollisessa B2B-ym-
paristdssa, vaan B2C-ymparistdssa, minka vuoksi tutkimustarve B2B-ymparistdssa toi-

miville digitaalisille markkinapaikoille on olemassa (Schermuly et al. 2019).

Suurin osa tutkimuksista ja kirjallisuudesta keskittyy teollisen digitaalisen alustan luomis-
prosessiin digitaalista markkinapaikkaa luodessa, minka perusteella tutkimuksia ole-
massa olevan digitaalisen alustan muokkaamisesta digitaaliseksi markkinapaikaksi ei
juurikaan ole (Schermuly et al. 2019). Nain ollen tutkimus rajataan tarkastelemaan digi-
taalisen markkinapaikan luomista tilanteessa, jossa digitaalinen alusta on jo olemassa
yrityksen sisdisessa kaytdssa. Kirjallisuudessa digitaalisia alustoja on tarkastelu joko
siitd nakokulmasta, etta digitaalinen alusta toimii valikatena myyjien ja ostajien valilla tai
siitd nakokulmasta, ettd digitaalinen alusta mahdollistaa toimijoiden valisen yhteistyon
seka taydentavien palveluiden luomisen. Tutkimustarve olisi kuitenkin tutkia naita kahta
teemaa yhdessa. (Schermuly et al. 2019) Tasta johtuen tassa tutkimuksessa pyritdan

tarkastelemaan naitd molempia nakokulmia.

Jovanovivc et al. (2021) ovat huomioineet, ettad nykyinen kirjallisuus jattaa kasittelematta
digitaalisen alustan arkkitehtuurin seka muut siihen liittyvat arvolupauksen ominaisuudet.
Niinpa tassa tutkimuksessa kasitelldan digitaalisen alustan arkkitehtuurisia ominaisuuk-
sia ja sita, kuinka nama muuttuvat digitaalisen markkinapaikan myota. Tama ei kuiten-
kaan ole tutkimuksessa keskeisessa osassa, koska tama tutkimus tarkastelee digitaa-

lista markkinapaikkaa kokonaisuudessaan.

Tyo6ssa sivutaan digitaalisen markkinapaikan hallintaa, mutta tdma jaa kuitenkin tyossa
suppeaksi. Tydsta rajautuvat pois myds organisaatioilta vaadittavat sisdiset muutokset
ja ndiden hallinta eli muutosjohtaminen. Tydssa tarkastellaan aihetta vain orkestraattorin
nakokulmasta jattden partnereiden ja asiakkaiden nakdkulmat tutkimuksen ulkopuolelle.
Tama johtuu siitd, ettd vaikka orkestraattorin ei tarvitse tehda paatdksia digitaalisen
markkinapaikan ominaisuuksista yksin, on orkestraattori vastuussa naista tehdyista paa-
toksista eli orkestraattori tekee lopulta lopulliset paatdkset. Nain ollen on jarkevaa tar-
kastella aihetta orkestraattorin ndkdkulmasta, jotta kyetaan 16ytamaan digitaalisen mark-
kinapaikan luomisessa orkestraattoria hyddyttavia tutkimustuloksia, jotka auttavat lopul-
listen paatdsten tekemisessa. Partnereiden ja asiakkaiden nakdkulmia kuitenkin sivu-

taan tydssa, koska ne ovat tarkeita pohdittaessa markkinapaikan houkuttelevuutta.



1.3 Tutkimusongelma, -kysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Tassa tydssa rajaudutaan siis teolliseen B2B-ymparistoon seka tilanteeseen, jossa digi-
taalinen alusta on jo olemassa ennen digitaalisen markkinapaikan luomista. Lisaksi tar-
kastelu tehdaan orkestraattorin nakdkulmasta. Naiden edelld mainittujen rajausten pe-

rusteella paatutkimusongelmaksi nousee:

— Kuinka digitaalinen markkinapaikka luodaan, kun digitaalinen alusta on jo ole-

massa?

Tahan paatutkimuskysymykseen pyritdan vastaamaan seuraavien alatutkimuskysymys-

ten avulla:
— Mika on digitaalinen markkinapaikka?
— Mika on digitaalinen alusta?

— Millaisia ominaisuuksia digitaalisessa markkinapaikassa tulee olla ollakseen hou-

kutteleva partnereiden ja asiakkaiden nakodkulmista?

— Milla tavalla digitaalista alustaa tulee muokata vastaamaan digitaalisen markki-

napaikan tarpeisiin?

— Mika on digitaalisen markkinapaikan luomisen prosessi, kun digitaalinen alusta

on jo olemassa?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyritdan 16ytamaan vastaus tutkimusongelmaan eli
siihen, kuinka digitaalinen markkinapaikka luodaan, kun digitaalinen alusta on jo ole-
massa. Saatujen l6yddksien perusteella tulisi siis olla mahdollista muokata olemassa
olevasta digitaalisesta alustasta digitaalinen markkinapaikka teolliseen B2B-ymparis-

toon.

1.4 Tyon rakenne

Tyo etenee tutkimusmenetelmien kuvauksella seka tutkimusaineiston esittelemisella.
Taman jalkeen tydssa kasitelldan aihetta ja sen taustaa teoriaosuuden eli luvun 3 avulla
seka pyritdan selkiyttdamaan keskeisimpien termien merkitykset ja eroavaisuudet. Lu-
vussa 3 esitelldan siis liiketoiminnan ekosysteemi, digitaalinen markkinapaikka ja digi-
taalinen alusta seka digitaalisen markkinapaikan ja digitaalisen alustan tarjoamat hyddyt.
Teoriaosuudessa pyritaan I6ytdmaan vastaukset myds kahteen ensimmaiseen alatutki-

muskysymykseen.



Taman jalkeen alkaa tyon tutkimusosuus, joka koostuu luvuista 4—7. Luvussa 4 esitel-
Iaan erilaisia paatoksia, joita orkestraattorin tulee tehda luodessaan digitaalista markki-
napaikkaa. Puolestaan luvussa 5 esitellaan digitaalisen markkinapaikan houkuttelevuu-
teen vaikuttavia asioita. Luvussa 6 hahmotetaan, kuinka digitaalinen alusta tulee avata
partnereille ja asiakkaille seka millaisia muutoksia vaaditaan digitaaliseen alustaan, jotta
tama on mahdollista. Tutkimusosuuden luvuissa 4-6 pyritaan I6ytamaan vastaukset kol-
manteen ja neljanteen alatutkimuskysymykseen. Tutkimusosuuden seitsemannessa lu-
vussa esitelldaan lopulta tydn keskeisimpien tutkimustulosten perusteella luotu viitekehys
digitaalisen markkinapaikan luomiseen, kun digitaalinen alusta on jo olemassa seka py-
ritdan samalla vastaamaan viimeiseen alatutkimuskysymykseen. Lopuksi luvussa 8 esi-
tellddn yhteenvetona tyon keskeisimmat tutkimustulokset seka pohditaan tyon onnistu-

mista ja luotettavuutta seka mahdollisia jatkotutkimustarpeita.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaiheeseen relevanttia aineistoa
etsittiin ensisijaisesti Tampereen Yliopiston Andor-tietokannasta hyédyntaen avainsa-
noina tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd. Andor-tietokantaa hyddynnettiin siitd syysta,
ettd kokemuksen perusteella sielta I0ytyy laajin valikoima relevanttia aineistoa verrattuna
muihin tietokantoihin. Taman liséksi yksittaisia teoksia haettiin otsikon nimella Google
Scolar -tietokannasta, jos niitd ei 16ydy Andor-tietokannasta. Tutkimusaineisto rajattiin
sisaltdamaan vain tieteellisia ja vertaisarvioituja teoksia, jotta saatiin mahdollisimman luo-
tettavaa aineistoa. Lisaksi tutkimusaineistoon kerattiin paaasiassa teoksia, jotka on jul-
kaistu vuoden 2010 jalkeen, koska digitaaliset liiketoiminnan ekosysteemit seka teolliset
digitaaliset markkinapaikat ovat viela niin uusi aihe, ettad ajantasaista tietoa ei 16ydy van-
hemmista teoksista. Kuitenkin liiketoiminnan ekosysteemeista ja digitaalisista alustoista
I0ytyy ajantasaista tietoa myds vanhemmista teoksista, minka vuoksi tyon teoriaosuu-
dessa hyddynnettiin myds vanhempaa aineistoa. Tutkimusaineistoa etsittiin esimerkiksi

taulukossa 1 olevilla hakulausekkeilla Andor-tietokannasta:

Taulukko 1: esimerkkeja kéytetyistad hakulausekkeista.

Hakulauseke Tulokset  Tulokset rajattuna ver-

taisarvioituihin teoksiin

“digital business ecosystem” AND “architec- 557 140
ture”

“digital business ecosystem” AND “market- | 314 45
place”

“‘multi-sided platform” AND (“business ecosys- 300 133

tem” OR “digital business ecosystem” OR “in-

dustrial ecosystem” OR “digital marketplace”)
"digital marketplace" AND B2B 4 561 141

"digital marketplace" AND "business ecosys- 165 33

tem



Tutkimusaineiston keradminen rakentui seuraavasti:

1.

Ensin hyddynnettiin keskeisia kasitteitd ja muodostettiin hakulausekkeita, joita
syotettiin Andor-tietokantaan. Hakutulokset rajattiin sisadltamaan vain vertaisarvi-
oituja teoksia. Lisaksi hakutulokset jarjestettiin relevanssin mukaan. Tarvittaessa

hakutuloksissa rajattiin myds aihealuetta.

Saaduista hakutuloksista kaytiin 1api kaikki, jos hakutuloksia on alle sata kappa-
letta tai muussa tapauksessa sata ensimmaista otsikkotasolla. Otsikoiden perus-
teella relevantit aineistot kaytiin |api viela tiivistelmatasolla ja valittiin relevantteja

aineistoja jatkotarkasteluun.

Hakutuloksista mahdollisesti 16ydettyja uusia hakutermeja hyddynnettiin uusien
hakulausekkeiden muodostamisessa ja toistettiin hakutulosten lapikaynti otsikko-

ja tiivistelmatasolla eli edella esitellyt vaiheet 1 ja 2.

Jatkotarkasteluun valituista aineistoista kaytiin tarkemmin 1api siséltéa seka tar-
kasteltiin niihin viitanneiden teosten maaraa ja valittiin tutkimusaineistoon sopivat
aineistot lopulliseen tutkimusaineistoon. Tutkimusaineistoon sopivuutta analysoi-
tiin sisallon perusteella seka sen perusteella, kuinka moni teos oli viitannut kysei-
seen aineistoon. Mita suurempi aineistoon viitanneiden teosten maara oli, sita
luotettavampana sita voitiin pitaa. Tarkeampaa oli kuitenkin teoksen sisallon re-
levanttius tutkimukseen. Tassa vaiheessa huomioitiin myods teosten julkaisuajan-
kohta ja karsittiin vanhemmat teokset pois, joissa ei jatkotarkastelun perusteella
tuntunut olevan tarpeeksi ajankohtaista tietoa. Samalla jatkotarkastelua tehdessa

tehtiin muistiinpanoja tutkimuksen tueksi.

Tutkimusaineistoon valituista teoksista tarkasteltiin 1ahdeluetteloa ja viittauksia
muihin aineistoihin. Nain ollen voitiin 16ytda uusia relevantteja aineistoja, jotka

voitiin kdyda lapi ja tehda paatos, sopivatko ne tutkimusaineistoon.

Liitteessa A on esitetty taulukkomuodossa tutkimuksessa hyddynnetyt aineistot aihealu-

eittain eriteltyina. Taulukossa on siis lueteltu kyseisen aiheen kannalta oleellisimmat 1ah-

teet, mutta aiheen kasittelyssa on saatettu naiden Iahteiden lisdksi hyddyntaa muitakin

lahteita.



3. LIKETOIMINNAN EKOSYSTEEMI

3.1 Perinteinen liiketoiminnan ekosysteemi

Liiketoiminnan ekosysteemin maaritteli ensimmaisena Moore (1996, s. 25-32), jonka
mukaan se on taloudellinen yhteisd, jossa toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevat
organisaatiot ja yksil6t luovat yhdessa tuotteiden ja palveluiden avulla arvoa asiakkaille,
jotka ovat myos osa liiketoiminnan ekosysteemia. Mooren (1996, s. 25) mukaan liiketoi-
minnan ekosysteemeissa on aina yksi tai useampi keskeinen yritys, joiden asettamiin
linjauksiin ekosysteemin jdsenet usein mukautuvat kehittdmalld yhdessa roolejaan ja ky-
vykkyyksiaan, minka seurauksena pystytdan saavuttamaan yhteiset visiot, jakamaan in-
vestointikustannuksia ja |10ytamaan ekosysteemin jasenille toisiaan tukevat roolit. Tal-
laista keskeista yritysta kutsutaan orkestraattoriksi. Orkestraattori hallinnoi ekosysteemin
toimintaa ja tarjoaa sille vaadittavat resurssit. (Moore 1996, s. 25) Mooren (1996, s. 25)
mukaan liiketoiminnan ekosysteemiin kuuluvat myos muut sidosryhmat, kuten toimittajat,
valmistajat ja kilpailijat. Perinteisessa tavassa toimia teollisessa ymparistossa ekosys-
teemin jasenet kokevat toisensa kilpailijoikseen, mutta liiketoiminnan ekosysteemin ta-
pauksessa nama samat toimijat voivat tehda yhteisty6ta muodostaakseen vaikuttavan
kokonaispalvelun asiakkaalle. Liiketoiminnan ekosysteemeissa perusideana onkin, etta
ekosysteemeissa on yksi tai useampi ydinominaisuus, jotka ovat asiakkaalle tarjottavan
arvon perustana. Ydinominaisuus voi olla ydintuote tai ydinpalvelu. Tallaisten ydinomi-
naisuuksien lisaksi ekosysteemin tarjoama kokonaisarvo sisaltaa myds ydinominaisuuk-

sia taydentavia tuotteita tai palveluita. (Moore 1996, s. 25-32)

Liiketoiminnan ekosysteemeja on kuitenkin erilaisia. Koko on yksi vaihteleva ominaisuus
liiketoiminnan ekosysteemeissa (Moore 1996, s. 25-32). Mooren (1996, s. 25-32) mu-
kaan liiketoiminnan ekosysteemi voi koostua vain muutaman yrityksen aloitteesta tai laa-
jasta kokoelmasta yrityksid. Kuitenkin Almunawarin ja Ansharin (2021) mukaan sita
enemman liiketoiminnan ekosysteemi tuottaa arvoa mitd enemman siind on toimijoita
mukana, minkd vuoksi suurempi liikketoiminnan ekosysteemi siis kykenee luomaan
enemman arvoa asiakkaille. Liiketoiminnan ekosysteemit eroavat myds sen mukaan
onko se erillinen vai osa jotakin toista, suurempaa, liiketoiminnan ekosysteemia. Liike-
toiminnan ekosysteemi voi myds olla joko globaali eli toimia maailmanlaajuisesti tai lo-
kaali eli toimia vain tietylla alueella tai tietyssa valtiossa. Liiketoiminnan ekosysteemit
voivat toimia myos jollakin tietylla alalla tai tarjota vain tietyntyylista tarjoomaa. (Ardolino
et al. 2020)



3.2 Informaation jakamisen ongelmat teollisessa B2B-ymparis-
tossa

Teollisen laitteen elinkaari tuotantolaitoksessa sisaltda suunnittelun, hankinnan, asen-
nuksen, toimintavaiheen, kunnossapitovaiheen seka laitteen uusimisen. Naista jokai-
sesta vaiheesta kertyy informaatiota, joka taytyy pitda ajan tasalla. Esimerkiksi kunnos-
sapidon yhteydessa vaaditaan ajantasaista informaatiota laitteista ja niiden korvattavuu-
desta. Lisaksi kunnossapitohistoriaa voidaan hyddyntaa tulevien kunnossapitostrategi-
oiden ja -toimenpiteiden maarittdmisessa. Nain ollen teknisen informaation hallinta on
tarkeata, mutta toisaalta myds hyvin vaativaa, silla tuotantolaitoksissa voi olla jopa kym-
menid tuhansia laitteita. Informaation hallintaa vaikeuttaa entisestdan verkostomainen
rakenne, joka johtuu ei-ydinosaamisen, kuten suunnittelun tai kunnossapidon, alihankin-
nasta alihankkijoille. Alihankinnan seurauksena informaatiota tulee pystya vaihtamaan

myds alihankkijoiden kanssa. (Kannisto et al. 2018)

Informaation jakamista vaikeuttaa myds se, etta teolliset taustajarjestelmat eivat ole yh-
tenaisia, jolloin mydskaan informaation muoto ei ole standardoitua. Sen sijaan yritykset
muodostavat usein omia tietorakenteitaan informaatiolle. Tasta seuraa se, etta informaa-
tion jakamisen yhteydessa eri yritysten valilla jaettavan informaation tietuekentat eivat
olekaan yhteensopivia: jokin tietue saattaa puuttua kokonaan toiselta yritykselta. Lisaksi
yksittainen arvokin voidaan esittaa usealla eri tavalla eri yrityksissa. Esimerkiksi mittauk-
sissa voidaan kayttaa useita eri yksikoita, kuten 1/s tai 1/min. (Kannisto et al. 2018) Tal-
I6in joudutaan tilanteeseen, jossa informaation jakamiseksi jaettava informaatio tulee en-
sin muokata yhteensopivaksi. Kannisto et al. (2018) toteavat, etta talla hetkella informaa-
tiota jaetaan paaasiassa manuaalisesti esimerkiksi sdhkopostin valitykselld. Heidan mu-
kaansa tama johtuu sopivien digitaalisten tyokalujen puutteesta, silla nykyiset tydkalut
eivat ole tarpeeksi skaalautuvia. Helpottamaan informaation jakamista eri toimijoiden va-
lilld on luotu digitaalisia liiketoiminnan ekosysteemeita. Digitaaliseen liiketoiminnan
ekosysteemiin liittymisessa yksi suurimmista motiiveista onkin informaation jakamisen
helpottaminen (Otto & Jarke 2019). Digitaalinen liiketoiminnan ekosysteemi eroaa taval-
lisesta liiketoiminnan ekosysteemista digitaalisen alustan avulla, jossa liiketoiminnan

ekosysteemi toimii.

3.3 Digitaalinen markkinapaikka liiketoiminnan ekosysteemi

Digitaalinen markkinapaikka liikketoiminnan ekosysteemi on digitaalisen liiketoiminnan
ekosysteemin yksi esiintymistyyppi. Digitaalista markkinapaikka liiketoiminnan ekosys-

teemia voidaan kutsua myds lyhyemmin digitaaliseksi markkinapaikaksi. (Almunawar &
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Anshari 2021) Digitaalinen markkinapaikka on ymparistd, jossa yritykset tarjoavat ja ku-
luttavat palveluita seka luovat vahvoja vuorovaikutussuhteita keskenaan (Marcon et al.
2008; Mourtzis et al. 2020). Digitaalisen markkinapaikan tarkoitus onkin yhdistaa myyijia
ja ostajia seka helpottaa naiden valista vuorovaikutusta ja naiden valisia transaktioita.
Transaktioilla tarkoitetaan tapahtumaa, jossa eri osapuolet luovat arvoa toisilleen eli vas-
taavat toistensa tarpeisiin. Lisaksi digitaalinen markkinapaikka alentaa taman arvonluon-
nin transaktiokustannuksia. Digitaalisen markkinapaikan tarjooma koostuu ydinpalve-

luista ja naita taydentavista palveluista. (Almunawar & Anshari 2021)

Digitaalinen markkinapaikka toimii digitaalisella alustalla, jossa on digitaalisia kom-
ponentteja, kuten sovelluksia, palveluita, tietoa, liiketoimintamalleja, koulutusmoduuleja,
sopimuspohijia ja lakeja (Nachira 2002). Digitaalinen alusta voi myos muodostua tietojar-
jestelmista, tiedon tallentamisesta, tiedon kasittelysta, analytiikasta ja datan visualisoin-
tityOkaluista (Zatasarinnyy & Shabanov 2019). Digitaalinen alusta toimii siis digitaalisen
markkinapaikan toiminnan mahdollistajana. Digitaalista markkinapaikkaa ei voikaan olla

olemassa ilman digitaalista alustaa (Valdez-De-Leon 2019).

Digitaalinen markkinapaikka ja digitaalinen alusta voidaan erotella toisistaan siten, etta
digitaalinen markkinapaikka tarkoittaa kaikkea vuorovaikutusta ja transaktioita, joita eri
osapuolten valilla tapahtuu, kun taas digitaalinen alusta on ainoastaan resurssi, jonka
avulla tama kaikki tapahtuu. Esimerkiksi erilaiset yhteistydsopimukset eri osapuolten va-
lilld toteutetaan digitaalisen markkinapaikan nimissa, mutta nama sopimukset voidaan
tallentaa digitaaliseen alustaan, jossa ne ovat kaikkien osapuolten saatavilla. Samoin
osapuolten valiset transaktiot ovat osa digitaalista markkinapaikkaa, mutta ne tapahtuvat

konkreettisesti digitaalisen alustan kautta.

3.4 Digitaalisen alustan ja digitaalisen markkinapaikan hyodyt

Ardolinon et al. (2020) mukaan digitaalinen alusta voi luoda arvoa kolmella eri tavalla:
yhdistamalla eri toimijoita, helpottamalla ja mahdollistamalla transaktioiden tapahtumi-
sen digitaalisella alustalla tai mahdollistamalla ydintarjoomaa taydentavien tuotteiden ja
palveluiden kehittdmisen digitaalisella alustalla. Puolestaan Simchencon et al. (2020)
mukaan digitaalinen alusta voi luoda arvoa kahdella eri tavalla. He yhdistavat toimijoiden
yhdistdmisen seka transaktioiden helpottamisen ja mahdollistamisen yhdeksi arvoksi.
Tallaista arvoa tuottavaa digitaalista alustaa kutsutaan transaktioalustaksi (Simchenco
et al. 2020). Kuten Ardolinon et al. (2020) maaritelmassa, toinen tapa luoda arvoa on
mahdollistaa ydintarjoomaa taydentavien tuotteiden ja palveluiden kehittamisen digitaa-

lisella alustalla, jolloin digitaalista alustaa kutsutaan innovaatioalustaksi (Simchenco et
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al. 2020). On kuitenkin mahdollista, etta digitaalinen alusta voi omata seka transaktio-
alustan ettd innovaatioalustan ominaisuuksia. Talldin digitaalista alustaa kutsutaan in-
tegroiduksi alustaksi (Evans & Gawer 2016, Simchenco et al. 2020). ltseasiassa teollis-
ten digitaalisten markkinapaikkojen tapauksessa digitaaliset alustat ovat nimenomaan
tallaisia integroituja alustoja (Pauli et al. 2021). Ardolinon et al. (2020) mukaan digitaali-
nen alusta voi kuitenkin omata minkalaisen tahansa kombinaation kolmesta luotavasta
arvosta eli esimerkiksi ainoastaan jokin niista, jotkin kaksi tai vaikka kaikki arvonluonti-
keinot. Eli heiddn mukaansa digitaalista alustaa ei voi jaotella vain transaktioalustaksi,
innovaatioalustaksi tai integroiduksi alustaksi, vaan arvonluonnin kombinaatioita on use-

ampia.

Gorsheninin (2018) mukaan digitaalisen alustan tarkoitus on helpottaa datan analysoin-
tia, optimointia ja digitaalisen markkinapaikan jasenten valisten suhteiden muokkaamista
sekd mahdollistaa uusien tuotteiden ja palveluiden luomisen. Teollisessa ymparistdéssa
digitaalisen alustan tarkoitus on kerata ja yhdistaa teollinen laitedata keskitetysti ja hyo-

dyntaa tata dataa alykkaiden sovellusten ja palveluiden luomisessa (Pauli et al. 2021).

Digitaalisessa markkinapaikassa voidaan nahda kolmenlaista hyotya: tuotannon hyéty,
innovaatiohyoty ja transaktiohyoty. Tuotannon hyodylla tarkoitetaan tuotannon resurs-
sien uudelleenkayttoa seka rajapintaa ja standardeja, jotka mahdollistavat naiden jaka-
misen eri toimijoiden valilla. (Thomas et al. 2014) Tallaisia resursseja voivat olla esimer-
kiksi informaatio, dokumentaatio, data ja datan visualisointitydkalut. Teollisen digitaali-
sen markkinapaikan tapauksessa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta digitaalisen mark-
kinapaikan jasenet hyddyntavat yhteista digitaalista alustaa, jossa resursseja voidaan
kayttda uudelleen ja jakaa (Pauli et al. 2020). Nain ollen jokaisen partnerin ei tarvitse
kehittaa tarvitsemiaan resursseja itse, vaan he saavat ne suoraan digitaalisen alustan

kautta.

Innovaatiohydty perustuu yhtéa lailla resurssien uudelleenkdyttédén seka rajapintaan ja
standardeihin, jotka mahdollistavat naiden jakamisen eri toimijoiden valilla. Innovaa-
tiohyodyssa hyddynnetaan aiempaa tietdmysta ja prosesseja kehittdmaan olemassa ole-
vaa ydintarjoomaa taydentavia tuotteita ja palveluita. (Thomas et al. 2014) Thomasin et
al. (2014) mukaan innovaatiohyddyssa ei kuitenkaan ole kyse ainoastaan uusien tuottei-
den ja palveluiden kehittdmisesta, vaan voidaan myods parantaa olemassa olevaa tarjoo-
maa. Kaytanndssa orkestraattori pystyy partnereiden avulla kehittdamaan laajemman ja
monipuolisemman tarjooman ja puolestaan partnerit pystyvat kehittdmaan sellaisia rat-
kaisuja, joita ei olisi ollut mahdollista toteuttaa ilman digitaalisen markkinapaikan digitaa-
lista alustaa (Pauli et al. 2020).
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Transaktiohyddyn perusta on se, etta digitaalinen markkinapaikka toimii valikatena yh-
distaen eri osapuolia keskenaan (Pauli et al. 2020). Partnereiden tapauksessa asiakkai-
den etsiminen helpottuu seka tahan liittyvat kustannukset alenevat (Thomas et al. 2014).
Kanniston et al. (2018) mukaan jopa jo kahden eri toimijan valiset transaktiokustannuk-
set voivat pienentya digitaalisen valikaden avulla. Orkestraattori pystyy puolestaan otta-
maan maksun (engl. fee) kaikista digitaalisen markkinapaikan jasenten valisista transak-
tioista (Pauli et al. 2020). Kuitenkin teollisessa B2B-ymparistossa toimittaessa perintei-
nen transaktiohyoty, jossa tarkoitus on yhdistaa toisilleen ennestaan tuntemattomia myy-
jia ja ostajia, ei ole suuressa roolissa. Tdma johtuu siita, etta teolliset asiakkaat ja heidan
toimittajansa luovat pitkdaikaisia suhteita keskendan, missa luottamus on suuressa
osassa. (Pauli et al. 2021) Ennalta toisilleen tuntemattomilla toimittajilla ja asiakkailla ei
ole taustalla molemminpuolista luottamusta, mink& vuoksi asiakas mieluummin ostaa

palveluita ja tuotteita ennestaan tutuilta toimittajilta.
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4. PAATOKSET DIGITAALISTA MARKKINAPAIK-
KAA LUOTAESSA

Kun sisaisessa kaytossa oleva digitaalinen alusta halutaan avata partnereille ja luoda
siitd digitaalinen markkinapaikka, tulee digitaalisen markkinapaikan tarjoavan yrityksen
ottaa orkestraattorin rooli. Orkestraattorilla on vastuu tehda tietynlaisia paatoksia digi-
taaliseen markkinapaikkaan liittyen. Aivan ensimmainen paatds on tehda paatds digitaa-
lisen markkinapaikan liiketoimintamallista seka arvolupauksista, koska ilman naiden sel-
keatd maarittelemista digitaalinen markkinapaikka luultavasti epaonnistuu (Ardolino et
al. 2020).

4.1 Partnereiden ja asiakkaiden valinta

Seuraavaksi heraa kysymys siita, millaisia partnereita halutaan ottaa mukaan digitaali-
seen markkinapaikkaan. Halutaanko mukaan esimerkiksi laitosoperaattoreita, yllapito-
palveluiden tarjoajia, konsultteja, laitetoimittajia tai laitevalmistajia (Kannisto et al. 2018).
Yleensa teollisilla aloilla 1ahdetaan liikkeelle sellaisten partnereiden kanssa, joiden
kanssa on jo olemassa oleva luottamussuhde ja joiden kanssa on mahdollisesti ennen-
kin jo tehty yhteistyota. Toisaalta ensimmaisten partnereiden kannattaa myos olla tekni-
sesti osaavia ja digitalisaatiosta kiinnostuneita, jotta saadaan hyvia referensseja, joilla
houkutella seuraavia partnereita. (Jovanovic et al. 2021) Nain ollen luultavasti luonnolli-
sin tapa on aloittaa yhteisty0 laitetoimittajien kanssa ja vasta tdman jalkeen siirtyd muihin

partnerityyppeihin.

Kuitenkin tdssa vaiheessa herda jo kysymys siitd, missa jarjestyksessa partnereita ja
asiakkaita kannattaisi ottaa mukaan digitaaliseen markkinapaikkaan. Tata kutsutaan
myds englanninkieliselld termilld "chicken-or-egg-problem” (Pauli et al. 2020). Paulin et
al. (2020) havaintojen perusteella digitaalisten markkinapaikkojen alkuvaiheessa pyri-
tdan yleensa saamaan mahdollisimman paljon partnereita mukaan siind toivossa, etta
tdma houkuttelisi myéhemmin asiakkaita paremmin mukaan digitaaliseen markkinapaik-
kaan. Kuitenkin heidan mukaansa tama ei valttamatta ole oikea ratkaisu. Digitaalisen
markkinapaikan houkuttelevuus asiakkaiden tapauksessa riippuu enemman siita, tarjo-
aako digitaalinen markkinapaikka asiakkaiden tarpeisiin vastaavia ratkaisuja kuin siita,
kuinka paljon partnereita on jo mukana (Schermuly et al. 2019). Lisaksi Pauli et al. (2020)
mukaan partnerit liittyvat mieluiten omien asiakkaidensa suosimiin digitaalisiin markkina-

paikkoihin, minka vuoksi useamman asiakkaan liittyminen digitaaliseen markkinapaik-
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kaan houkuttelee yha useampaa partneria liittymaan samaan digitaaliseen markkina-
paikkaan. Taman perusteella kannattaisi keskittya muutamiin sellaisiin partnereihin, joi-
den avulla kyetaan kasvattamaan asiakkaan saamaa hyotya ja keskittya ennemmin asi-

akkaiden hankkimiseen, joka puolestaan houkuttelee uusia partnereita.

4.2 Partnereiden laitteet ja jarjestelmat seka muut digitaaliset
markkinapaikat

Partneriyhteisty6ta aloittaessa tulee my0ds tehda paatos siita, saavatko partnerit liittaa
omia laitteitaan digitaaliseen alustaan. Hodappin et al. (2019) mukaan tama yleensa sal-
litaan, kunhan ndma laitteet maaritellddn noudattamaan digitaaliseen alustaan maaritel-
tyja standardeja seka kayttamaan valmiiksi maariteltyd APl:a. API on ohjelmistoraja-
pinta, joka mahdollistaa komponenttien valisen kommunikoimisen seka kayttajien vali-
sen vuorovaikutuksen (Otto & Jarke 2019). Laitteiden lisdksi tulee maaritelld, liitetdanko
partnereiden jarjestelmia digitaaliseen alustaan. On myos mahdollista, ettei jarjestelmia
litetd suoraan digitaaliseen alustaan, vaan tata on rajattu jollakin tavalla. (Hodapp et al.
2019)

On myds tehtava paatos siita, saavatko partnerit olla mukana jossakin toisessa digitaa-
lisessa markkinapaikassa. (Hodapp et al. 2019) Partnerit voivat haluta olla mukana use-
ammissa digitaalisissa markkinapaikoissa, jos yhden digitaalisen markkinapaikan digi-
taalinen alusta ei taytakaan kaikkia toivottuja ominaisuuksia. Lisaksi, kuten jo aiemmin
todettiin, partnerit saattavat haluta olla mukana niissa digitaalisissa markkinapaikoissa,
joissa heidan asiakkaansa ovat mukana. Talloin eri asiakkaiden ollessa mukana eri digi-
taalisissa markkinapaikoissa voi tama houkutella partnereita liittymaan useampaan
naista. (Pauli et al. 2020)

4.3 Digitaalisen markkinapaikan hallinnoiminen

Orkestraattorin tehtdva on hallinnoida digitaalista markkinapaikkaa. Orkestraattori voi
kuitenkin tehda paatdksen ulkoistaa digitaalisen alustan hallinnoiminen kolmannelle osa-
puolelle ja keskittyd muuhun hallintaan (Hodapp et al. 2019). On tarkeata, ettd partnerit
ja asiakkaat saavat tukea liittyessaan digitaaliseen markkinapaikkaan. Orkestraattori voi
tarjota teknista tukea joko dokumentaation ja foorumeiden avulla tai henkilékohtaisesti.
Orkestraattori voi my0s tarjota tukea liiketoimintastrategioiden suunnittelemisessa part-

nereille. (Hodapp et al. 2019)

Digitaalisen markkinapaikan sisalla voi olla erilaisia ansaintamalleja. Orkestraattorin tu-

leekin tehda jo alkuvaiheessa paatos siita, mista asioista pyydetdan rahaa partnereilta
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ja asiakkailta. Nama ansaintamallit partnereiden ja asiakkaiden tapauksessa voivat olla
hyvin erilaiset ja orkestraattori voikin esimerkiksi paattaa, ettei pyyda asiakkailta ollen-
kaan maksua, jolloin kaikki orkestraattorin saamat tulot syntyvat partnereiden kautta (Ar-
dolino et al. 2020). Orkestraattori voi hyédyntaa transaktioansaintamallia, jossa orkest-
raattori voi pyytda maksun jokaista tapahtuvaa vuorovaikutusta tai liiketoimintatapahtu-
maa kohden. Eli maksu voitaisiin pyytaa esimerkiksi jokaista uutta liitettya laitetta ja sen
dataa kohden, jokaista API-kutsua kohtaan, muodostuneen tietoliikkenteen/kaupankayn-
nin perusteella tai ndiden yhdistelmana. (Hodapp et al. 2019; Ardolino et al. 2020) Liike-
toimintatapahtumien tapauksessa maksu on yleensa prosentuaalinen maara vaihdetusta
rahasta (Ardolino et al. 2020). Toisaalta orkestraattori voi myos hyddyntaa jatkuvaa an-
saintamallia eli pyytaa esimerkiksi kiintean maksun tietyin valiajoin (kuukausittain / vuo-
sittain) tai pyytaa prosentuaalisen maksun (engl. fee) sen mukaan, kuinka myynnin kas-
vua saadaan aikaan. (Hodapp et al. 2019) Transaktiomalli ei Paulin et al. (2020) mukaan
digitaalisen markkinapaikan alkuvaiheessa toimi teollisilla digitaalisilla alustoilla, joissa
partnerit kehittdvat analyyttisia sovelluksia, koska konkreettisia sovelluksia ei viela kehi-
teta suuria maariad. He ehdottavatkin tdman sijaan ottamaan maksun tarjottavasta infra-
struktuurista eli hyddyntaa jatkuvaa ansaintamallia, ja kehottavat vasta myéhemmin siir-

tymaan transaktioansaintamalliin.

Orkestraattori voi myos pyytaa liittymismaksun digitaaliseen markkinapaikkaan liitty-
miseksi, joka voi tapahtua kertaluontoisesti tai saanndllisesti tietyin valiajoin, jolloin
maksu mukailee jatkuvaa ansaintamallia. Tallaista liittymismaksua hyodynnetaan
yleensa sellaisilla digitaalisilla markkinapaikoilla, jotka luovat arvoa mahdollistamalla
ydintarjoomaa taydentavien tuotteiden ja palveluiden kehittamisen digitaalisella alustalla.
Edellisistd ansaintamalleista poiketen, orkestraattori voi myos paattaa palkita digitaali-
sen markkinapaikan osapuolia joistakin toimista, jolloin orkestraattori siis suorittaa mak-
sun. (Ardolino et al. 2020) Tallainen palkitseminen voi toimia orkestraattorin tapana oh-
jailla digitaalisen markkinapaikan toimijoita haluamaansa suuntaan. Ansaintamalleja
paatettdessa orkestraattorin on kehitettava myds reilu ja selked immateriaalioikeusmalli,
jolla maaritelldan, kenelld on immateriaalioikeus digitaalisella alustalla kehitettyihin inno-
vaatioihin (Valdez-De-Leon 2019).

4.4 Digitaalisen markkinapaikan avoimuus

Digitaalisen alustan tapauksessa tulee tehda paatds siita, kuinka paljon partnerit voivat
muokata digitaalisen alustan koodia. Voidaan paattaa, ettd kuka tahansa pystyy muok-

kaamaan digitaalisen alustan koodia, jolloin tasta kaytetaan englanninkielista nimitysta
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open source. Toisaalta voidaan tehda rajoitus, etta digitaalista alustaa pystytaan kaytta-
maan vain maaritellyilla laitteilla (engl. hardware proprietary). On myés mahdollista maa-
ritella, etta digitaalista alustaa voidaan kayttaa milla tahansa laitteella ilman, etta digitaa-
lisen alustan koodia pystytdan muokkaamaan (engl. software proprietary). Viela neljas
vaihtoehto on maaritella, ettei digitaalista alustaa pysty kayttamaan ollenkaan partnerei-
den laitteilla eika koodia pysty muokkaamaan kukaan partnereista, jolloin digitaalinen
alusta on suljettu (engl. fully proprietary). (Hodapp et al. 2019) Yleensa digitaaliset alus-
tat ovat suljettuja, jos ne ainoastaan yhdistavat eri toimijoita ja/tai mahdollistavat transak-
tioiden tapahtumisen digitaalisella alustalla. Kuitenkin, jos digitaalinen alusta mahdollis-
taa ydintarjoomaa taydentavien palveluiden luomisen digitaalisella alustalla, on parempi,
etta digitaalinen alusta on avoin (open source). (Ardolino et al. 2020) Avoimuuteen liittyy
myos paasyoikeuksien maarittdminen (Otto & Jarke 2019). Eli maaritellaan, kuinka laajat
paasyoikeudet digitaalisen markkinapaikan jasenilla on mihinkin ominaisuuteen tai infor-
maatioon. Paasyoikeuksien laajuus voi vaihdella esimerkiksi partnerin ja asiakkaan ta-

pauksessa.

Digitaalinen markkinapaikka voi olla joko suljettu, sensuroitu, keskitetty tai avoin (Gha-
zawneh & Henfridsson 2015). Ghazawneh ja Henfridsson (2015) havainnollistavat naita
neljaa tapausta analyyttisia sovelluksia tarjoavan digitaalisen markkinapaikan tapauk-
sessa. Heidan tekemiaan havaintoja voidaan kuitenkin soveltaa myos yleisesti digitaa-
listen markkinapaikkojen tapauksessa. Ghazawnehin ja Henfridssonin (2015) mukaan
suljetussa digitaalisessa markkinapaikassa orkestraattori on digitaalisen alustan ensisi-
jainen kayttaja ja toimii nain ollen dominoivassa asemassa. Orkestraattori ndhdaan
sponsorin roolissa. Partnerit valitaan tiukkojen kriteereiden perusteella ja yleensa part-
nerit omaavat jo ennestaan orkestraattorin kanssa olemassa olevan suhteen. Myo6skin
kehitettavat sovellukset kehitetdan orkestraattorin mieltymyksien mukaisesti ja naiden
kehitysta hallinnoidaan rajaresurssien avulla. (Ghazawneh & Henfridsson 2015) Rajare-
surssit ovat resursseja, joiden kautta eri osapuolet rakentavat liiketoimintasuhteen, ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan ja luovat yhdessa arvoa (Eaton et al. 2015, Otto & Jarke
2019). Rajaresurssit voivat olla teknisia tai sopimuksellisia. Yleisimpia teknisia rajare-
sursseja ovat ohjelmointirajapinnat (API) ja ohjelmistokehityspaketit (engl. Software De-
velopment Kit). Sopimuksellisia rajaresursseja ovat esimerkiksi immateriaalioikeudet ja
ohjelmistopalveluiden dokumentaatio. Rajaresurssit eivat ole vakaita, vaan ne kehittyvat
ajan myo6ta. (Otto & Jarke 2019) Suljetussa digitaalisessa markkinapaikassa partnerei-
den ei ole mahdollista muokata naita rajaresursseja, vaan ne ovat suljettuja. Sovellukset

arvioidaan tarkasti ennen niiden julkaisemista markkinapaikassa. Edella mainittujen



17

seikkojen seurauksena digitaalinen markkinapaikka muodostuu suppeammasta partne-
riverkostosta, missa kuitenkin partnereiden valiset suhteet ovat vahvoja. (Ghazawneh &
Henfridsson 2015)

Sensuroidussa digitaalisessa markkinapaikassa orkestraattori nahdaan myés digitaali-
sen alustan ensisijaisena kayttajana. Kuitenkin eroten suljetusta digitaalisesta markkina-
paikasta, sensuroidussa digitaalisessa markkinapaikassa kaytannossa kuka tahansa voi
toimia digitaalisessa markkinapaikassa eli partnereiden valinta ei ole yhta tiukkaa kuin
suljetussa digitaalisessa markkinapaikassa. Digitaalisessa markkinapaikassa voi jul-
kaista minkalaisia sovelluksia tahansa, kunhan ne eivat tuota vahinkoa itse digitaaliselle
markkinapaikalle. Tata sdannelldan rajaresurssien avulla. Sensuroidussa digitaalisessa
markkinapaikassa halutaan siis madaltaa liittymiskynnysta, jotta digitaalinen markkina-
paikka koostuu heterogeenisista toimijoista ja tarjoamista. Julkaistavat sovellukset arvi-
oidaan kuitenkin tarkasti ennen niiden julkaisemista, jotta ne noudattavat olemassa ole-

via ohjeistuksia ja sdantdja. (Ghazawneh & Henfridsson 2015)

Keskitetyssa digitaalisessa markkinapaikassa orkestraattori nahdaan vain yhtena digi-
taalisen markkinapaikan partnereista eli orkestraattorilla ei ole dominoivaa asemaa, ku-
ten suljetun ja sensuroidun digitaalisen markkinapaikan tapauksessa. Nain ollen myos
rajaresurssit ovat jokaisen partnerin muokattavissa. Keskitetty digitaalinen markkina-
paikka kuitenkin houkuttelee vain tiettyyn alaan erikoistuneita partnereita ja asiakkaita
seka tarjoaa vain tietyntyyppisia sovelluksia, jolloin sovellustarjonta ei ole kovin hetero-
geeninen. Digitaalisen markkinapaikan toimijoiden valiset suhteet eivat ole mydskaan
kovin vahvat. Digitaaliseen markkinapaikkaan liittymisessa ei ole suuria kriteereita, mutta
yleensa partnerilla tulee olla tietyntyyppinen olemassa oleva sovellus, joka sopii digitaa-

lisen markkinapaikan muuhun sovellustarjontaan. (Ghazawneh & Henfridsson 2015)

Avoimessa digitaalisessa markkinapaikassa orkestraattori nahdaan yhta lailla vain yh-
tena partnereista kuten keskitetynkin digitaalisen markkinapaikan tapauksessa. Avoimen
digitaalisen markkinapaikan partnereita ei juurikaan rajoiteta eika asiakkaillekaan ole eri-
tyisvaatimuksia. Nain ollen avoimen digitaalisen markkinapaikan sovellustarjonta onkin
hyvin heterogeenista ja tyydyttda usean erilaisen asiakkaan tarpeita. Rajaresurssit ovat
kaikille avoimia kuten keskitetynkin digitaalisen markkinapaikan tapauksessa. Tallai-
sessa digitaalisessa markkinapaikassa partnereiden valiset suhteet eivat ole vahvoja ja
lahestulkoon kuka tahansa voi toimia digitaalisessa markkinapaikassa, mutta toisaalta
sovellustarjonta on hyvin heterogeenista. (Ghazawneh & Henfridsson 2015) Digitaalisen
markkinapaikan luomisessa avaintekija on avoimuus, minka vuoksi tulisi suosia mahdol-

lisimman avoimia markkinapaikkoja (Valdez-De-Leon 2019).
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5. DIGITAALISEN MARKKINAPAIKAN HOUKUT-
TELEVUUS

Teollisten digitaalisten markkinapaikkojen yksi suurimmista ongelmista on I0ytaa jokai-
selle osapuolelle arvolupaus eli tapa, jolla ndma osapuolet hyétyvat digitaalisessa mark-
kinapaikassa toimimisesta (Pauli et al. 2021). Orkestraattorin ja partnereiden tulee pys-
tya luomaan arvoa asiakkaalle ja toisaalta saamaan my®0s itse tuloja tai muuta hyotya,
kuten uusien markkinoiden saavuttaminen (Valdez-De-Leon 2019). Se, kuinka tama ta-
pahtuu, on yksi tarkeimmista ratkaistavista asioista, jotta digitaalinen markkinapaikka
nayttaytyy houkuttelevana eri osapuolille. Houkuttelevuuteen vaikuttaa kuitenkin myos
hyvin moni muu sosiaalinen ja arkkitehtuurinen seikka, joita on esitelty kuvassa 2. Paa-
idea houkuttelevuudessa on, etta orkestraattorin tulee pystya nayttamaan, miksi juuri
hanen digitaalinen markkinapaikkansa on parempi kuin kilpailijoiden markkinapaikka
(Valdez-De-Leon 2015, Valdez-De-Leon 2019).

Kuten kuvassa 2 on todettu, teollisen digitaalisen markkinapaikan tarjoajan eli orkest-
raattoriyrityksen ika, koko ja tausta teollisessa ymparistossa vaikuttaa partnereiden ha-
lukkuuteen liittya kyseisen orkestraattoriyrityksen tarjpamaan digitaaliseen markkina-
paikkaan (Schermuly et al. 2019; Pauli et al. 2020, Pauli et al. 2021). Samoin partnerei-
den ja orkestraattoriyrityksen valiset olemassa olevat suhteet ja yhteistyd vaikuttavat
partnereiden liittymishalukkuuteen (Pauli et al. 2020, Pauli et al. 2021). llman usean vuo-
den taustaa yrityksella on vain rajatusti resursseja vaadittuihin tarpeisiin: markkinapaikan
toteutukseen, myyntiin, partnereiden hallintaan seka tuote- ja projektisuunnitteluun. Li-
saksi yritykselle ei ole valttamatta viela ehtinyt kertya hyvaa prosessiosaamista. Vasta-
perustetulla yritykselld ei mydskaan ole viela suurta asiakaskuntaa, jolle myyda digitaa-
lisen markkinapaikan palveluja, mikd puolestaan vahentaa partnereiden kiinnostusta.
Myoskaan vieraampi brandi ei auta digitaalisen markkinapaikan houkuttelevuudessa,
silld tunnistettava brandi luo luottamusta orkestraattoriyritysta kohtaan, joka puolestaan
luo luottamusta digitaalisen markkinapaikan menestymisesta. (Schermuly et al. 2019)
Nain ollen ihanteellinen tilanne on, etta orkestraattoriyritys on toiminut toimialalla jo jon-
kin aikaa seka omaa tarpeeksi resursseja, laajan asiakaskunnan ja alalla tunnistetun

brandin.

Jotta digitaalinen markkinapaikka nayttaytyy houkuttelevana, tulee sen pystya nayttay-
tymaan myos pitkalla aikavalilla menestyksekkaana, kuten kuvassa 2 on todettu. Tallai-
nen pitkalla aikavalilla menestyksekas kuva voidaan luoda orkestraattorin toimesta in-

vestoimalla digitaalisen alustan kehitykseen seka lanseeraamalla tuotteita tai palveluita.
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Tama viestii sitoutumisesta digitaaliseen markkinapaikkaan ja lisaksi kehitetyt tuotteet ja
palvelut kaynnistavat digitaalisella markkinapaikalla tapahtuvan vuorovaikutuksen. Toi-
saalta talléin orkestraattorin tulee olla varovainen, etteivat kehitetyt tuotteet ja palvelut
kilpaile digitaalisen alustan partnereiden tarjoamien kanssa. Myds, mitd enemman digi-
taalinen markkinapaikka keraa partnereita, sitd menestyksekkdammalta sen tulevaisuus
vaikuttaa. (Valdez-De-Leon 2019)

Kuten kuvassa 2 on havainnollistettu, Pauli et al. (2020) mukaan houkuttelevuuteen vai-
kuttaa edellisten sosiaalisten ominaisuuksien lisdksi myos digitaalisen markkinapaikan
arkkitehtuuriset ominaisuudet seka asiakkaiden suositukset. Heiddn mukaansa digitaa-
lisen markkinapaikan ominaisuuksien tapauksessa keskeisessa osassa ovat tekniset ky-
vykkyydet. Paulin et al. (2020) tutkimuksen mukaan digitaaliselta alustalta toivottuja omi-
naisuuksia ovat laitteiden ja ohjelmistojen integraatiomahdollisuus, datan yhtenaisyys eri
jarjestelmien valilld seka tietoturvallisuus. Lisdksi usein esille tullut sosiaalinen ominai-
suus oli organisatorinen avoimuus partnereille. (Pauli et al. 2020) Partnereiden tulee esi-
merkiksi pystya antamaan vaivattomasti palautetta ja toiveita digitaalisen markkinapai-
kan markkina-asemasta seka tavoitteista (Valdez-De-Leon 2019). Asiakkaiden odotuk-
set ovat tarked (kuvassa 2 sosiaalinen) osa digitaalisen markkinapaikan houkuttele-
vuutta. Tama johtuu siita, etta, kuten aiemminkin on jo todettu, partnerit mieluummin liit-
tyvat sellaiseen digitaaliseen markkinapaikkaan, joista heidan asiakkaansa ovat kiinnos-
tuneita. (Pauli et al. 2020)

Sosiaaliset Arkkitehtuuriset

- Arvolupaukset
Orkestraattorin ikd, koko ja tausta
Orkestraattorin brandi

- Orkestraattorin olemassa oleva
asiakaskunta
Olemassa olevat suhteet
Digitaalisen markkinapaikan pitkan ajan
menestyksekkyys
Organisatorinen avoimuus partnereille
- Asiakkaiden suositukset

Digitaalisen alustan tekniset kyvykkyydet
Laitteiden ja ohjelmistojen
integrointimahdollisuus
Datan yhtendisyys

- Tietoturvallisuus

Kuva 2: Digitaalisen markkinapaikan houkuttelevuuteen vaikuttavat seikat

Jovanovicin et al. (2021) tutkimuksen mukaan eraassa yrityksessa asiakkaita houkutel-
tiin kayttdmaan teollista digitaalista alustaa tarjoamalla sita tietyn ajan ilmaiseksi kaikille
uusien laitteiden kytkeneille asiakkaille. Partnereita puolestaan houkuteltiin kayttdmaan
digitaalista alustaa osallistamalla heitd digitaalisen alustan palveluiden kehitykseen ja
digitaalisen alustan tarjoamien palveluiden myynnin prosessiin (Jovanovic et al. 2021).
Naita keinoja voisi hyddyntaa myds digitaalisen markkinapaikan digitaalisen alustan ta-

pauksessa.
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6. DIGITAALISEN ALUSTAN AVAAMINEN JA DI-
GITAALISEN ALUSTAN MUOKKAAMINEN

6.1 Sisaisessa kaytossa olevan digitaalisen alustan avaaminen
partnereille ja asiakkaille

Jovanovicin et al. (2021) tutkimuksessa esiteltiin mahdollisuus avata digitaalinen alusta
vaiheittain partnereille ja asiakkaille. Tutkimuksen mukaan ensimmaisessa vaiheessa
teolliseen digitaaliseen alustaan otettiin mukaan ydinpartnereita, joille koulutettiin digi-
taalisen alustan ominaisuuksia ja annettiin mahdollisuus testata seka edistaa niitd. Tama
auttoi partnereita ymmartamaan alustan tuomat liiketoimintamahdollisuudet seka sa-

malla tama kehitti partnereiden digitaalisia kyvykkyyksia. (Jovanovic et al. 2021)

Taman jalkeen, toisessa vaiheessa, partnereiden sallittiin osallistua digitaalisen alustan
palveluiden kehittamiseen seka digitaalisen alustan tarjoamien palveluiden myynnin pro-
sessiin. Talléin partnerit kykenivat seuraamaan asiakkaiden prosesseja etayhteyksin ja
reagoimaan tunnistettuihin poikkeamiin. Nain ollen ongelmat tunnistettiin aikaisin ja part-
nerit pystyivat saapumaan asiakkaan luokse oikeiden tydkalujen, varaosien ja asiantun-
temuksen kanssa mahdollistaen ongelmien ratkaisemisen ilman useampia vierailuja.
Asiakas ei valttamatta ollut edes ehtinyt viela tunnistaa olemassa olevaa ongelmaa. (Jo-
vanovic et al. 2021) Nain ollen partnerit pystyivat palvelemaan asiakasta paremmin ja
puolestaan orkestraattoriyritys pystyi sitouttamaan partnereita digitaalisen alustan kayt-

toon.

Toisessa vaiheessa my0s asiakkaita alettiin kannustaa digitaalisen alustan kayttéén. Te-
ollisessa B2B-ymparistdssa asiakkaat ovat hyvin eri tasolla digitaalisissa kyvykkyyksis-
saan. (Jovanovic et al. 2021) Nain ollen Jovanovicin et al. (2021) tutkimuksen mukaan
yleinen tilanne on se, etta asiakas saa kayttdonsa teollisen digitaalisen alustan, mutta ei
tahdo hyddyntaa sita tiedonpuutteen tai asiakkaan matalan digitaalisen kyvykkyyden
vuoksi. Nain ollen onkin parempi keskittyd muutamaan digitalisaatiossa kyvykkaaseen
tai siita kiinnostuneeseen asiakkaaseen. Taman seurauksena kyetaan kehittamaan digi-
taalista tarjoomaa seka saamaan referensseja, joilla puolestaan kyetdan rohkaisemaan

muitakin asiakkaita kayttdmaan teollista digitaalista alustaa. (Jovanovic et al. 2021)

Markkinoilla on tarjolla useita teollisia digitaalisia alustoja, joka aiheuttaa asiakkaalle
hammennysta ja mahdollisesti myos negatiivisen asenteen digitaalisia alustoja kohtaan
(Schermuly et al. 2019). Tdma onkin yksi ongelma, kun digitaalista alustaa esitellaan

asiakkaille. Schermulyn et al. (2019) mukaan digitaalista alustaa esitellessa asiakkaalle,
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ei kannata kayttda termia digitaalinen alusta, silld jo tdma termi voi aiheuttaa asiak-
kaassa negatiivisen reaktion. Onkin parempi maaritella selked arvolupaus seka kaytto-
tapaus ja keskittyd naihin myos digitaalista alustaa esitellessa (Schermuly et al. 2019).
Nain ollen on luultavasti myds parempi valttaa kayttdmasta termia digitaalinen alusta sen
tuotenimen tapauksessa. Nimeksi voikin keksia jonkin arvolupausta kuvaavan tuoteni-
men. Toisaalta sama patee myds koko digitaaliseen markkinapaikkaan ja sen esittele-

miseen asiakkaille.

Toisessa vaiheessa orkestraattoriyritys voi lisdksi pohtia, mikd on heiddn omaa ydin-
osaamistaan ja mikd puolestaan voitaisiin hankkia kolmansilta osapuolilta. Kaikkea ei
ole pakko toteuttaa itse eika kaikessa tarvitse kehittdd omaa osaamistaan. On vain ym-
marrettava mita tarvitaan, minka jalkeen tdma voidaan ulkoistaa partnereille ja kolman-

sille osapuolille. (Jovanovic et al. 2021)

Kolmas vaihe on luoda avoin digitaalinen markkinapaikka, johon otetaan mukaan myos
kilpailevia digitaalisia markkinapaikkoja ja yhdistetddn naiden sekd oman digitaalisen
markkinapaikan tarjoomat. Tdma on jarkevaa, koska teollisessa ymparistéssa on mel-
kein mahdotonta olla dominoiva toimija. Tama on mahdollista vain, jos digitaalisen alus-
tan tarjoama teknologia on erityisen ylivoimaista, mika on teollisuudenaloilla harvinaista.
Nain ollen paras strateginen ratkaisu on tarjota avoin digitaalinen markkinapaikka, joka
tukee yhdessa toimimista. (Jovanovic et al. 2021) Tallaisessa avoimessa digitaalisessa
markkinapaikassa toimii yleensa my6s useampi orkestraattori. Nain ollen digitaalisesta
markkinapaikasta tulee monimutkaisempi, joka vaatii avoimen konsortion luomista yleis-
ten sopimusten hallinnoimiseksi partnereiden seka orkestraattoreiden valilla. (Kannisto
et al. 2018)

Tan et al. (2016) esittelevat Jovanovicin et al. (2021) mallista hieman eroavan viiteke-
hyksen digitaalisen alustan avaamiseksi partnereille ja asiakkaille, joka mukailee Aliba-
ban lapikdymia vaiheita. Sen sijaan, etta digitaalinen alusta avattaisiin vain tietyille ydin-
partnereille, kuten Jovanovic et al. (2020) esittelevat, avataan alusta heti laajemmalle
partneri- ja asiakasverkostolle. Talldin myds pyritdan alentamaan liittymiskynnysta mah-
dollisimman hyvin esimerkiksi alhaisemmilla liittymiskustannuksilla ja tarjottavilla koulu-
tuksilla. Partnereilta vaaditaan kuitenkin jonkinlainen liittymismaksu, jotta he saavat paa-
syn digitaalisen alustan resursseihin. Tassa vaiheessa orkestraattorin tulee kannustaa
yhteisollisyytta seka luoda luottamusta partnereiden ja asiakkaiden valille. Orkestraattori
tarjoaa partnereille tarvittavat resurssit ja tiedot seka tukee ja ohjailee partnereiden toi-
mintaa. (Tan et al. 2016)
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Jovanovicin et al. (2021) mallista puuttui Tanin et al. (2016) esittelema toinen vaihe,
jossa pyritdan kannustamaan partnereita yhteistydhén. Tassa vaiheessa tarkoitus on
luoda partnereiden valille riippuvuussuhteita, jotta partnerit pystyvat yhteistyolla raken-
tamaan viela asiakasta paremmin palvelevaa tarjpomaa. Digitaalisessa markkinapai-
kassa voi kuitenkin esiintya sisaista kilpailua, jos useammalla partnerilla on sama tai
samantyylinen tarjooma asiakkaille, jolloin partnerit joutuvat kilpailemaan asiakkaistaan
kilpailevien partnereiden kanssa (Ardiolino et al. 2020). Sisaisesta kilpailusta on digitaa-
liselle markkinapaikalle hyotya, silla talloin tarjottavien tuotteiden ja palveluiden laatuun
halutaan panostaa, joka takaa asiakkaille laadukkaampaa tarjoomaa. Yhteistyohon kan-
nustamisen rinnalla onkin pyrittava sailyttamaan partnereiden valinen kilpailuasema.
Talle on englannin kielessa termi "coopetition”, joka siis tarkoittaa samanaikaista yhteis-
tyota ja kilpailua partnereiden valilla. Orkestraattorin rooli on tukea tata yhteistyon ja kil-
pailuaseman yhdistelmaa seka parantaa olemassa olevia IT-kyvykkyyksia. (Tan et al.
2016)

Tanin et al. (2016) esittelem&ssa kolmannessa vaiheessa on viimein orkestraattorinkin
aika saada takaisin hyotya. Aiemmin orkestraattori on tarjonnut partnereille resursseja ja
tukenut naiden toimimista, mutta kolmannessa vaiheessa orkestraattori vaatii yhteis-
omistajuutta partnereiden kehittamista tarjoamista. Tassa vaiheessa digitaalisessa
markkinapaikassa pyritdan autonomiaan eli siihen, etta partnerit pystyvat toimimaan it-
senaisesti. Nain ollen orkestraattorin rooli tukevasta roolista muuttuu mahdollistajaksi.
(Tan et al. 2016)

Alibaban kaydessa lapi Tanin et al. (2016) esittelemia vaiheita se oli valmis ottamaan
riskeja ja rakentamaan strategisia liittoumia myos kilpailijoiden kanssa. Tama mukailee
Jovanovicin et al. (2021) mallin kolmatta vaihetta, jossa luodaan liittoumia muiden ole-
massa olevien digitaalisten alustojen kanssa ja luodaan avoin digitaalinen markkina-
paikka. Koko prosessin ajan Alibaba myds kehitti omia kyvykkyyksidan jatkuvasti inves-
toimalla kyvykkyyksiin, jotka hyddyttivat digitaalisen markkinapaikan toimintaa (Tan et al.
2016). Orkestraattoriyrityksen onkin varmistettava, etta heilla on jatkuvasti tarpeeksi ky-
vykkyyksia vastata digitaalisen markkinapaikan laajentumiseen ja kehittymiseen (Val-
dez-De-Leon 2019).

6.2 Digitaaliselta alustalta vaadittavat muutokset

Kun siséisesti toimiva digitaalinen alusta avataankin partnereille ja asiakkaille, tulee
tehda muutoksia sen arkkitehtuuriin. Digitaalisella alustalla voi olla vain yksi kirjautumis-

tapa, jonka kautta seka partnerit ettd asiakkaat kirjautuvat ja nain ollen paatyvat samaan
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nakymaan tai sitten molemmille erilliset kirjautumisvaylat, josta he paatyvat erilaisiin ym-
paristoihin (Ardolino et al. 2020). Ensimmaisessa tapauksessa tulee saadella partnerei-
den ja asiakkaiden paasyoikeuksia sen mukaan, mihin toiminnallisuuksiin heilld on oi-
keus saada paasy. Puolestaan jalkimmaisessa tapauksessa tallaiset erilliset ymparistot

on toteutettava digitaaliseen alustaan.

Partnereiden ja asiakkaiden liittyessa alustalle on selvaa, ettad he tarvitsevat tukea digi-
taalisen alustan kaytdn kanssa. Partnereille ja asiakkaille tulisi olla tarjolla dokumentaa-
tiota ja ohjeita alustan kayttamiseen tukemaan ja helpottamaan sen kayttdonottoa. (Hein
et al. 2019) B2B-ympariston asiakkaat eivat tee hankintoja yhta helposti kuin B2C-ym-
pariston asiakkaat. B2B-asiakkaat harkitsevat hankintoja tarkkaan johtuen hankintojen
suurista hankintakustannuksista ja vaativuudesta liittda hankinta asiakkaan toimintaym-
paristoon. Edellisistd syistd johtuen asiakas saattaa jattaa tuotteen tai palvelun hankki-
matta ilman konsultaatioapua. (Pauli et al. 2020) Hein et al. 2019 toteavatkin, ettd usein
asiakkaat tarvitsevat IT-taustaisen konsulttiyrityksen, joka auttaa asiakasta digitaaliseen
alustaan liittymisessa ja sen kayttdonotossa. Toisaalta myds orkestraattori voi tarjota di-
gitaalisen markkinapaikan puolesta asiakkaalle konsultaatioapua, jossa annetaan tukea
digitaalisen alustan kayttoon ja sen liittamiseen asiakkaan toimintaymparistoon. Jos di-
gitaalinen markkinapaikka ei tarjoa tallaista konsultaatiopalvelua, voi se vaikuttaa myos
digitaalisen markkinapaikan houkuttelevuuteen partnereiden nakdkulmasta. Tama joh-
tuu siita, etta partnerit voivat kokea suurempaa riskia siita, etteivat asiakkaat ostaisikaan

heidan kehittelemiaan tuotteita tai palveluita. (Pauli et al. 2020)

6.2.1 Partnereiden toimintaa tukevat muutokset
Informaation jakamisen helpottaminen partnereiden kesken on yksi digitaaliseen alus-

taan ja digitaaliseen markkinapaikkaan liittymisen motiiveista (Otto & Jarke 2019). Nain
ollen digitaalisella alustalla tulee olla viestintdkanava helpottamaan eri tahojen valista
viestintda, mutta myds mahdollisuus ladata dokumentaatiota digitaaliselle alustalle ja di-
gitaalisesta alustasta omiin jarjestelmiin. Tama voi tapahtua manuaalisesti tai automati-
soidusti, jos partnereiden taustajarjestelmat on liitetty alustan API:n adaptereiden avulla.
Adapterit eli sovitteet muokkaavat taustajarjestelmat yhteisesti sovittujen liiketoiminta-
kaytantojen ja tietorakenteiden mukaisiksi. Sovitteiden kayton hyoty iimenee sellaisessa
tilanteessa, jossa partneri paivittdd omaa taustajarjestelmaansa tai korvaa sen taysin
uudella. Talldin sovitin paivittyy paivityksen mukaisesti, mutta itse API sailyy ehjana eika
vaadi muutostydta orkestraattorin tai muidenkaan partnereiden puolesta. Verkossa toi-
mivan API:n hyo6ty on siing, etta dataa voidaan tarkastella, validoida ja rikastuttaa ennen

sen siirtdmista taustajarjestelmiin. (Kannisto et al. 2018) Orkestraattori voi tarjota tukea
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informaation jakamiseen yllapitamalld sanastoja koostuen digitaalisessa markkinapai-

kassa yleisesti kaytetysta termistosta (Otto & Jarke 2019).

Eroten tavallisesta liiketoiminnasta, Schermulyn et al. (2019) mukaan digitaalisessa
markkinapaikassa innovaatioita ei enaa suunnitella, vaan niitd syntyy jatkuvasti. Orkest-
raattori voi kuitenkin edistaa tai estda naiden syntymista tarjoamalla asianmukaisia raja-
resursseja tai erilaisia hinnoittelustrategioita (Schermuly et al. 2019). Heinin et al. (2019)
mukaan alustan tulisi sisaltda rajaresursseista ainakin verkkorajapintoja, ohjelmointira-
japintoja (API), ohjelmistokehityspaketteja (SDK) ja dokumentaatiota, jotta partnerit pys-
tyvat integroimaan ja kehittdmaan taydentavia tarjoamia digitaaliseen markkinapaik-
kaan. Kuitenkin usein partnereiden luomat ratkaisut voivat olla liilan spesifejd tuomaan
arvoa useammalle asiakkaalle, koska ne on suunniteltu vain tietyn asiakkaan tarpeisiin.
Talloin orkestraattorilla tulee olla mahdollisuus tarkastella, mikali ratkaisu voitaisiin muo-
kata tuottamaan arvoa myds muille asiakkaille. Talldin orkestraattori voi luoda ratkai-
susta version, joka palvelee laajempaa asiakaskuntaa. (Heinin et al. 2019) Orkestraat-
torilla tulisikin olla mahdollisuus tarkastella, rajoittaa ja muokata niitd ratkaisuja, jotka
partnerit haluaisivat julkaista digitaalisella alustalla ennen niiden julkaisemista. Vaikka
digitaalisessa alustassa tulee olla API, tulee ottaa huomioon, etta API tayttaa partnerei-
den tarpeet. Jos nain ei ole, ei se houkuttele partnereita sen kayttamiseen. API:n tulee
olla lisaksi helppokayttdinen, vakaa eika se saa jatkuvasti muuttua. (Valdez-De-Leon
2019) Rajaresurssien lisdksi orkestraattori voi yhtenaistaa digitaalista alustaa standar-
dien avulla (Baldwin & Woodard 2009, Pauli et al. 2021).

Partnereiden ja orkestraattorin valisen yhteistyon lisaksi digitaalisen alustan tulisi mah-
dollistaa myds partnereiden keskindinen yhteistyd. Yhteistyota tarvitaan yleensa, jos jol-
lain partnerilla ei ole tarpeeksi kyvykkyyksia tai resursseja jonkin ratkaisun toteuttami-
seen. Tarvittavia kyvykkyyksia ja resursseja voidaan saada talldin kolmansilta osapuo-
lilta, joilla on tarvittavaa ydinosaamista. Toisaalta, vaikka partnerilta [6ytyisikin vaadittuja
kyvykkyyksia ja resursseja, voi partneri olla kiinnostunut tekemaan yhteistyota vain kas-
vattaakseen yhteistyOverkostoaan ja tuottaakseen asiakasta paremmin palvelevia rat-
kaisuja. Tama patee varsinkin pienempiin partneriyrityksiin. Suuremmat partneriyritykset
tukeutuvat usein jo olemassa oleviin yhteistydpartnereihinsa. (Pauli et al. 2020) Kuiten-
kin yhteistyd nahdaan positiivisena mahdollisuutena partnereiden parissa ja eras part-

neri totesikin Paulin et al. (2020) haastattelussa:

"Jos voimme tarjota asiakkaille hyvan ratkaisun, joka vastaa heidan vaatimuksiaan, ei

silla ole valia tarjoammeko me taman ratkaisun yksin vai yhdessa jonkun toisen kanssa.”
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Tallainen partnereiden valinen yhteistyd on myo6s koko digitaalisen markkinapaikan na-
kokulmasta hyva asia, silla partnereiden yhteistyd mahdollistaa ideoiden vaihtamisen,
joka puolestaan luo uusia innovaatioita. Mitd enemman partnerit pystyvat luomaan tuot-
teita ja palveluita digitaalisella markkinapaikalla, sitd paremmin digitaalinen markkina-
paikka vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Toisaalta mitd paremmin digitaalinen markkina-
paikka keraa positiivista nakyvyytta partnereiden keskuudessa, sitd useampi partneri
kiinnostuu liittymaan siihen ja sitd vaikeampi kilpailevien digitaalisten markkinapaikkojen

on kilpailla kyseisen digitaalisen markkinapaikan kanssa. (Valdez-De-Leon 2019)

6.2.2 Asiakkaiden toimintaa tukevat muutokset
Asiakkaille digitaalinen alusta voi tarjota lisdominaisuuksia, kuten kohdistettua markki-

nointia, joka helpottaa asiakkaita I6ytamaan tarvitsemiaan palveluita. Lisaksi asiakkaille
voidaan tarjota mahdollisuus selata palveluita ja vertailla eri toimittajien tarjoamia tuot-
teita ja palveluita. (Kannisto et al. 2018) Mourtzisin et al. (2020) mukaan asiakkaalla tulisi
olla mahdollisuus antaa anonyymisti palautetta digitaalisen markkinapaikan kautta osta-
mistaan tuotteista ja palveluista. Naiden palautteiden avulla orkestraattoriyritys pystyy
takaamaan digitaalisella markkinapaikalla tarjottavien tuotteiden ja palveluiden laadun ja
karsimaan mahdollisesti digitaaliselle markkinapaikalle soveltumattomat partnerit sen ul-
kopuolelle. Lisaksi nama palautteet voidaan julkaista kaikkien nakyville, joka voi helpot-
taa muiden asiakkaiden ostopaatdksien tekemista. (Ardolino et al. 2020) Asiakas voi esi-
merkiksi paattaa ostaa palveluita parhaita palautteita saaneelta partnerilta. Palaut-
teenantaminen on yleista sellaisilla digitaalisilla markkinapaikoilla, jotka helpottavat ja
mahdollistavat transaktioiden tapahtumisen digitaalisella alustalla, koska tallGin vaihdet-
tavien tuotteiden ja palveluiden laatu seka luottamus ovat erityisen tarkeita (Ardolino et
al. 2020).

Kanniston et al. (2018) mukaan digitaalinen alusta kannattaa olla pilviymparistossa,
koska se tarjoaa skaalautuvuutta. Puolestaan Otton ja Jarken (2019) mukaan digitaali-
sella alustalla tulee olla identiteetinhallintaa varten tapa turvalliseen kayttajien todennuk-
seen. Mahdollisesti my6s kayttajien rekisterdinti on tarpeellinen (Ardolino et al. 2020).

Nain ollen kannattaa varmistaa, etta digitaalisesta alustasta 16ytyvat nama piirteet.
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7. VIITEKEHYS DIGITAALISEN MARKKINAPAI-
KAN LUOMISELLE

Tassa luvussa esitelldan aiempien lukujen I6yddksien perusteella koostettu viitekehys
digitaalisen markkinapaikan luomiselle, joka on my0s esitelty taulukossa 2. Taulukon 2

nelja vaihetta on kuvattu seuraavissa alaluvuissa 7.1-7.4.

7.1 Alun paatokset ja sopimukset

Digitaalisen alustan tarjoavan yrityksen tulee ottaa luotavassa digitaalisessa markkina-
paikassa orkestraattorin rooli seka tehda paatdksia tdman digitaalisen markkinapaikan
ominaisuuksista. Orkestraattorin kannattaa kuitenkin pohtia, onko hanen yrityksellaan
oikeanlaiset ominaisuudet ottaakseen orkestraattoriyrityksen rooli. Orkestraattoriyrityk-
sella tulisi olla useamman vuoden verran kokemusta alalla toimimisesta, vankkaa pro-
sessiosaamista, tunnistettava brandi seka laaja asiakaskunta (Schermuly et al. 2019).
Tarkein tavoite ensimmaisessa vaiheessa on maarittaa digitaalisen markkinapaikan lii-
ketoimintamalli seka arvolupaukset eli, mitka ovat digitaalisessa markkinapaikassa ole-
vat ansaintamallit seka mita hyotya digitaalisesta markkinapaikasta on kullekin osapuo-
lelle. Partnereilta kannattaa pyytaa ainakin aluksi jonkinlainen liittymismaksu, jotta he
paasevat kasiksi digitaaliseen alustaan (Tan et al. 2016). Tama maksu voi olla kerta-
luontoinen tai toistua tietyin valiajoin (Hodapp et al. 2019). Taman lisaksi voidaan pyytaa
kiintea tai prosentuaalinen maksu jokaisesta tapahtuneesta vuorovaikutuksesta tai liike-
toimintatapahtumasta partnereiden ja asiakkaiden valilla (Hodapp et al. 2019; Ardolino
et al. 2020) Arvolupauksien tapauksessa orkestraattorin ja partnereiden tulee pystya luo-
maan asiakkaalle enemman arvoa digitaalisen markkinapaikan avulla kuin aiemmin ja
toisaalta myds heidan on pystyttdva saamaan hyotya digitaalisessa markkinapaikassa

toimimisesta (Valdez-De-Leon 2019).

Taman lisaksi tulee maaritelld ensimmaiset partnerit ja asiakkaat, joiden kanssa digitaa-
lista markkinapaikkaa ja yhteistyéta lahdetdan rakentamaan. Ensimmaisten partnerei-
den kannattaa olla sellaisia partnereita, joiden kanssa on jo olemassa luottamussuhde
ja joiden kanssa on jo aiemminkin tehty yhteistyota. Lisaksi ensimmaisten partnereiden
kannattaa olla teknisesti patevia ja digitalisaatiosta kiinnostuneita. (Jovanovic et al.
2021) Yleensa luonnollisinta on aloittaa laitetoimittajien kanssa, joiden kanssa on ennen-
kin tehty yhteistyota. Vastaavasti myos ensimmaisten asiakkaiden kannattaa olla tekni-
sesti patevia ja digitalisaatiosta kiinnostuneita, jotta heilld on tarpeeksi mielenkiintoa ja

ymmarrysta saatavista hyddyista (Jovanovic et al. 2021).
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Sopivien partnereiden ja asiakkaiden valinnan jalkeen tulee tehda sopimukset digitaali-
sessa markkinapaikassa tapahtuvasta yhteistydsta. Tahan liittyen tulee maaritella reilu
ja selked immateriaalioikeusmalli sekd saavatko partnerit ja asiakkaat olla osana myos
kilpailevia digitaalisia markkinapaikkoja (Hodapp et al. 2019; Valdez-De-Leon 2019). Or-
kestraattorin tulee myds tehda paatoksia digitaalisen alustan ja digitaalisen markkinapai-
kan avoimuudesta ennen sopimusten Kirjoittamista. Digitaalinen alusta voi olla avoin
(engl. open source), digitaalista alustaa voidaan kayttaa vain maaritellyilla laitteilla, mutta
sen koodi on avointa (hardware proprietary), digitaalista alustaa voidaan kayttaa milla
tahansa laitteella, mutta sen koodia ei voida muokata (software proprietary) tai digitaali-
nen alusta voi olla suljettu (fully proprietary), jolloin sita ei voida kayttaa millaan partne-
reiden laitteilla eikd sen koodia voida muokata (Hodapp et al. 2019). Puolestaan digitaa-
linen markkinapaikka voi olla suljettu, sensuroitu, keskitetty tai avoin (Ghazawneh & Hen-
fridsson 2015).

7.2 Partnereiden ja asiakkaiden liittyminen digitaaliseen alus-
taan

Kun sopimukset partnereiden ja asiakkaiden kanssa on kirjoitettu, tulee heille maaritella
paasyoikeudet digitaaliseen alustaan. Tata varten digitaalista alustaa tulee kuitenkin
muokata tayttdmaan digitaalisen markkinapaikan vaatimukset. Digitaalisen alustan olisi
hyva toimia pilviymparistossa, sen pitaisi tarjota turvallinen kayttdjien todennus seka
mahdollistaa kayttajien rekisterdityminen (Kannisto et al. 2018; Otto & Jarke 2019; Ardo-
lino et al. 2020). Partnereilla ja asiakkailla voi olla yhteinen Ul eli kayttoliittyma tai mo-
lemmille raataldidyt Ul:t, joissa on maaritelty partnereille ja asiakkaille paasyoikeudet eri

toiminnallisuuksiin (Ardolino et al. 2020).

Orkestraattori toimii partnereita ja asiakkaita tukevana toimijana, joka tarjoaa resurssit,
kuten digitaalisen alustan (Tan et al. 2016). Nain ollen orkestraattorin tulee tarjota tukea
digitaalisen alustan kayttdmisessa, kuten dokumentaatiota, keskustelufoorumeita, kon-
sultaatioapua tai henkildokohtaista teknista tukea (Hein et al. 2019). Partnerit ja asiakkaat

on liséksi hyva kouluttaa digitaalisen alustan kayttamiseen (Jovanovic et al. 2021).

Digitaalisella alustalla tulee olla rajaresursseja, joilla orkestraattori helpottaa ja hallinnoi
partnereiden ja asiakkaiden toimimista digitaalisella alustalla, kuten ydintarjoomaa tay-
dentavien palveluiden luomista. Naista rajaresursseista digitaalisella alustalla tulee olla
ainakin API seka ohjelmistokehityspaketteja. Rajaresurssien lisdksi orkestraattori pystyy
yhtendistdmaan digitaalista alustaa hydédyntamalla standardeja (Baldwin & Woodhard
2009, Pauli et al. 2021). Orkestraattorilla tulee my6s olla paasy naihin partnereiden luo-

miin tdydentaviin palveluihin, jotta orkestraattori pystyy tarpeen tullen rajoittamaan ja
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muokkaamaan naita ratkaisuja digitaalisen markkinapaikan muuhun tarjoomaan sopi-
vaksi ennen naiden julkaisemista. (Hein et al. 2019) Orkestraattorin tulee tehda paatds
siitd, saavatko partnerit liittda omia laitteitaan ja jarjestelmiaan digitaaliseen alustaan.
Paulin et al. (2020) mukaan tdma kannattaa sallia, silla tama vaikuttaa digitaalisen mark-

kinapaikan houkuttelevuuteen partnereiden nakékulmasta.

Digitaalisen alustan tulee mahdollistaa eri tahojen valinen viestinta sekd mahdollistaa
dokumentaation lataaminen digitaaliseen alustaan ja digitaalisesta alustasta omiin jar-
jestelmiin helpottamaan informaationjakamista toimijoiden kesken. Tassa voidaan hyo-
dyntaa APl:a seka adaptereita. (Kannisto et al. 2018) Orkestraattori pystyy helpottamaan
tata informaation jakamista yllapitdamalla termistdad yleisesti kaytetyista termeista ja ly-
henteista (Otto & Jarke 2019).

Nain alkuvaiheessa on tarkeatd kuunnella partnereita ja asiakkaita sekd antaa heille
mahdollisuus palautteen antamiseen, jotta digitaalinen markkinapaikka pystytdan muo-
dostamaan palvelemaan kaikkia toimijoita (Valdez-De-Leon 2019). Lisdksi partnereita
voidaan sitouttaa digitaaliseen markkinapaikkaan osallistamalla heita digitaalisen alus-
tan palveluiden kehitykseen seka naiden palveluiden myynnin prosesseihin (Jovanovic
et al. 2021).

7.3 Lisaa partnereita ja asiakkaita

Seuraavaksi on aika hankkia lisda partnereita ja asiakkaita, kun digitaalisen markkina-
paikan liiketoimintamallit ovat selvilla seka ensimmaiset partnerit ja asiakkaat on sitou-
tettu digitaaliseen markkinapaikkaan. Uusia partnereita ja asiakkaita valitessa kannattaa
keskittya sellaisiin partnereihin, jotka pystyvat kasvattamaan digitaalisen markkinapai-
kan asiakkaille tarjoamaa arvoa. Partnereiden maara itsessaan ei luo arvoa asiakkaalle,
vaan se, kuinka digitaalinen markkinapaikka vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Nain ollen
kannattaa mieluummin keskittyd uusien asiakkaiden hankintaan seka lisdarvoa tuotta-
vien partnereiden hankintaan, jotka kasvattavat digitaalisen markkinapaikan houkuttele-

vuutta eli auttavat asiakkaiden hankkimisessa. (Schermuly et al. 2019)

Tassa vaiheessa orkestraattorin on keskityttdva myds muilla keinoin digitaalisen mark-
kinapaikan houkuttelevuuteen. Digitaalisen markkinapaikan tulee pystya nayttaytymaan
pitkalla aikavalilld menestyksekkaalta ollakseen houkutteleva. Tama voidaan saavuttaa
investoimalla digitaalisen alustan kehitykseen seka lanseeraamalla tuotteita ja palveluita
orkestraattoriyrityksen puolesta. (Valdez-De-Leon 2019) Nain ollen orkestraattorin tulee-

kin pyrkia kehittdmaan teknologisia kyvykkyyksiaan ja panostettava digitaalisen alustan
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kehitykseen. Taman lisaksi orkestraattorin tulee viestia selkeasti digitaalisen markkina-
paikan arvolupauksesta ja rakentaa digitaalisen markkinapaikan tuotenimi arvolupausta
kuvaavaksi (Schermuly et al. 2019). Digitaalisen markkinapaikan laajentuessa orkest-
raattorin voi olla vaikea hallinnoida kaikkea yksin, minka vuoksi orkestraattori voi paattaa

ulkoistaa joitakin hallinnollisia toimintoja (Jovanovic et al. 2021).

Orkestraattori toimii edelleen partnereita ja asiakkaita tukevana toimijana, mutta tassa
vaiheessa orkestraattorin tulee kannustaa partnereita tekemaan yhteistyota (Tan et al.
2016). Orkestraattori pystyy ohjailemaan partnereiden toimintaa esimerkiksi palkitsemi-
sen avulla (Ardolino et al. 2020). Asiakkaiden tapauksessa orkestraattori voi kehitelld
asiakkaille lisapalveluita, kuten kohdistettua markkinointia (Kannisto et al. 2018). Lisaksi
asiakkailla tulee olla mahdollisuus palautteen antamiseen, jota voidaan hyddyntaa laa-
dun varmistamisessa tai jopa helpottamaan asiakkaiden ostopaatoksen tekemista julkai-

semalla saadut palautteet (Ardolino et al. 2020; Mourtzis et al. 2020).

Digitaalisen markkinapaikan laajentuessa ja sen toiminnan rutinoituessa orkestraattori
voi kannustaa partnereita autonomiaan. Talldin orkestraattorin rooli tukevasta roolista
muuttuu mahdollistavaksi rooliksi. Samalla orkestraattori voi vaatia yhteisomistajuutta

partnereiden kehittdmista palveluista. (Tan et al. 2016)

7.4 Avoin markkinapaikka

Partnereiden autonomia mahdollistaa digitaalisen markkinapaikan sisaisen kilpailun, jol-
loin digitaaliseen markkinapaikkaan voidaan ottaa mukaan myos Kilpailevia toimijoita.
Talldin digitaalisella markkinapaikalla vallitsee ”coopetition” eli partnerit tekevat samaan
aikaan yhteisty6ta ja samaan aikaan ovat kilpailuasemassa keskenaan (Tan et al. 2016).
Talldin orkestraattori voi helpottaa asiakkaiden ostopaatoksien tekemistad tarjoamalla
mahdollisuuden digitaalisen markkinapaikan tuotteiden ja palveluiden vertailemiseen
(Kannisto et al. 2018).

Viimeinen vaihe on avata digitaalinen markkinapaikka myoés kilpaileville digitaalisille
markkinapaikoille ja yhdistdd oma ja naiden digitaalisten markkinapaikkojen tarjooma.
Tama on strategisesti hyva vaihtoehto digitaalisen markkinapaikan kilpailuaseman var-

mistamiseksi. (Jovanovic et al. 2021)

Luodun viitekehyksen tarkoitus on antaa kuvaus digitaalisen markkinapaikan luomisen
toimenpiteista ja jarjestyksesta, jossa ne tulee suorittaa. Viitekehys etenee lineaarisesti,
mutta se ei tarkoita, etteikd aiempiin vaiheisiin voitaisi palata myéhemminkin. Esimerkiksi

alun paatoksiin ja sopimuksiin saatetaan haluta tehda muutoksia ajan kuluessa, jonka
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takia niihin voidaan palata missa tahansa viitekehyksen vaiheessa. Samoin viitekehyk-
sen kolmannessa vaiheessa uudet partnerit ja asiakkaat kaipaavat edelleen tukea,

vaikkei tukemista ja koulutuksia ole kolmannessa kohdassa viitekehysta mainittu.

Taulukko 2: Viitekehys digitaalisen markkinapaikan luomiselle
Vaiheet Toimenpiteet
1. Alun paatokset ja sopimukset *  Omat kyvykkyydet
» Liiketoimintamalli
* Arvolupaukset
+ Ensimmaiset partnerit ja asiakkaat
* Immateriaalioikeusmalli

» Oikeus olla mukana myds muissa

digitaalisissa markkinapaikoissa
» Digitaalisen alustan avoimuus

+ Digitaalisen markkinapaikan avoi-

muus
2. Partnereiden ja asiakkaiden liittdminen » Turvallinen kayttgjien todennus,
digitaaliseen alustaan rekisterdityminen

+ Paasyoikeudet ja Ul:t
e Tuki

+  Koulutukset

* Rajaresurssit

« Standardit

» Partnereiden laitteiden ja jarjestel-
mien liittdminen digitaaliseen alus-

taan
+ Viestintavaylat
+ Dokumentaation jakaminen

* Yleinen termisto
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Palautteen antamisen mahdolli-

suus partnereille

Partnerit kehittamassa digitaali-
sen markkinapaikan palveluita
sekd mukana myynnin proses-

seissa
Uudet partnerit ja asiakkaat

Investoinnit digitaalisen alustan

kehitykseen

Tuotteiden ja palveluiden lansee-

raaminen

Arvolupauksen viestiminen ja tuo-

tenimen kehittaminen
Hallinnoimisen alihankinta

Partnereiden yhteistyon kannusta-

minen
Asiakkaiden lisapalvelut

Asiakkaiden palautemahdollisuu-
det

Partnereiden autonomia

Yhteisomistajuus partnereiden ke-

hittamista palveluista
Sisainen kilpailu

Mahdollisuus tuotteiden ja palve-

luiden vertailemiseen

Yhteisty6 kilpailevien digitaalisten

markkinapaikkojen kanssa
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8. PAATELMAT

8.1 Keskeiset tutkimustulokset

Digitaaliset markkinapaikat ovat yleistyneet B2B-ymparistoissa, minka vuoksi yrityksilla
on riski menettaa kilpailuasemansa seka jaada kilpailijoistaan jalkeen, jos yritys ei kuulu
mihinkaan digitaaliseen alustaan tai omaa edes strategiaa sellaisen luomisesta tai sel-
laiseen liittymisesta. Orkestraattoriyritys, eli yritys, joka luo digitaalisen markkinapaikan,
tarjoaa tarvittavat resurssit seka hallinnoi digitaalista markkinapaikkaa, tarvitsee selkean
viitekehyksen digitaalisen markkinapaikan tueksi. Tallaista viitekehysta Iahdettiin tassa
tutkimuksessa luomaan etsimallda vastauksia tutkimusongelmaan ja alatutkimuskysy-
myksiin. Tutkimuksessa selvitettiin ensin, mita tarkoitetaan digitaalisella markkinapai-
kalla ja sen digitaalisella alustalla. Lisaksi selvitettiin, millaisia ominaisuuksia digitaali-
sessa markkinapaikassa tulee olla, jotta se nayttaytyy houkuttelevana, milla tavalla digi-
taalista alustaa tulee muokata vastaamaan digitaalisen markkinapaikan tarpeisiin seka

lopuksi, mika on digitaalisen markkinapaikan luomisen prosessi.

Tutkimuksessa saatiin selville, etta digitaalinen markkinapaikka yhdistaa myyijia ja ostajia
seka helpottaa naiden valisia transaktioita, jotka tapahtuvat digitaalisella alustalla. Digi-
taalisen markkinapaikan tarjoaa orkestraattoriyritys, jonka tarjoamaan ydintarjoomaan
partneriyritykset kehittavat tdydentavia palveluita, minka seurauksena digitaalinen mark-
kinapaikka pystyy tarjpamaan asiakkaille enemman arvoa luovan kokonaistarjooman.
Orkestraattoriyritys pystyy siis kehittdmaan partnereiden avulla laajemman ja monipuo-
lisemman tarjooman, partnerit pystyvat kehittamaan ratkaisuja, joita eivat olisi ilman di-
gitaalisen markkinapaikan tarjoamia resursseja pystyneet toteuttamaan ja asiakas saa
kokonaistarjpomasta enemman arvoa. Digitaalinen alusta toimii digitaalisen markkina-
paikan resurssina ja mahdollistajana. Kaikki vuorovaikutus ja transaktiot digitaalisen

markkinapaikan toimijoiden valilla tapahtuu digitaalisella alustalla.

Kuvassa 3 on esitelty tdydennetty versio kuvan 1 digitaalisesta markkinapaikasta. Digi-
taalisen markkinapaikan tarjooman ja digitaalisen alustan lisaksi digitaalisen markkina-
paikan tukevina toimintoina voidaan nahda partnereiden ja orkestraattorin yhteisty®, hal-
linnoiminen seka digitaalisen markkinapaikan houkuttelevuus, koska ilman naita ei digi-
taalinen markkinapaikka voi toimia tarkoituksenmukaisesti. Lisdksi kuvassa 3 on listattu

allekkain muita asioita, jotka tutkimuksen mukaan ovat osa digitaalista markkinapaikkaa.

Houkuttelevan digitaalisen markkinapaikan orkestraattoriyritys omaa useamman vuoden

kokemusta alalla toimimisesta, tunnistettavan brandin, tarpeeksi resursseja seka laajan
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asiakaskunnan. Houkutteleva digitaalinen markkinapaikka pystyy viestimaan, miksi se
on parempi kuin kilpailijansa seka nayttaytymaan pitkalla aikavalilla menestyksekkaalta.
Digitaalisen markkinapaikan digitaalisen alustan tulee olla teknisesti kyvykas, standar-
doitu seka tietoturvallinen ollakseen houkutteleva. Lisaksi digitaalisen markkinapaikan
tulee tarjota monipuolisesti tukea partnereille ja asiakkaille seka ottaa huomioon partne-
reiden ja asiakkaiden tarpeet ja nakemykset. Tarkeintd on kuitenkin, etta digitaalinen

markkinapaikka pystyy luomaan jokaiselle osapuolelle arvoa.

Viestintavaylat ja dokumentaation Luottamussuhteet

jakaminen

Litketoimintamallit
Analytiikka ja

analyyttiset sovellukset
Paasyoikeudet

. P Ydintarjoama
Laitedatan kerdaaminen 1 Koulutukset

Rajaresurssit
Palaute

Resurssit
IPR

Standardit

Taydentavat
ratkaisut

[ | Tukevat toiminnot

Kuva 3: Digitaalinen markkinapaikka ja sité tukevat toiminnot seké& muut ominaisuudet

Arvolupaukset

Partnereiden ja asiakkaiden paasyoikeuksia tulee hallinnoida digitaalisella alustalla sen
mukaan, mihin toiminnallisuuksiin heilla on tarve paasta kasiksi. Digitaalisen alustan tu-
lee mahdollistaa eri osapuolten valinen viestintd seka dokumentaation lataaminen digi-
taaliselle alustalle ja digitaalisesta alustasta omiin jarjestelmiin. Digitaalisessa alustassa
tulee hyddyntaa rajaresursseja, kuten ohjelmistorajapintaa, ohjelmistokehityspaketteja
seka dokumentaatiota. Orkestraattorilla tulee olla mahdollisuus tarkastella, rajoittaa seka
muokata partnereiden digitaalisella alustalla luomia ratkaisuja digitaalisen markkinapai-
kan muuhun tarjoomaan sopivaksi. Partnereilla tulee olla mahdollisuus yhteistyohon.
Asiakkaille voidaan kehitella digitaaliselle alustalle lisdominaisuuksia, kuten kohdistettua
markkinointia tai tuotteiden ja palveluiden vertailemista. Digitaalisen alustan tulee mah-
dollistaa partnereille ja asiakkaille palautteen antaminen.
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Digitaalisen markkinapaikan luomisessa kannattaa aloittaa yhteistyd sellaisten partne-
reiden kanssa, joiden kanssa on jo olemassa oleva luottamussuhde ja joiden kanssa on
ennenkin tehty yhteisty6ta. Lisaksi seka partnereiden ettad asiakkaiden kannattaa olla
teknisesti kyvykkaita ja digitalisaatiosta kiinnostuneita. Orkestraattorilla on tukeva rooli
digitaalisen markkinapaikan alkuvaiheessa, jossa tarkoitus on kouluttaa partnerit ja asi-
akkaat digitaalisen alustan kayttamiseen, tarjota tarvittavat resurssit seka kehittaa liike-
toimintamallit ja IPR digitaaliselle markkinapaikalle. Digitaalinen alusta on muokattava
vastaamaan digitaalisen markkinapaikan vaatimuksia. Kun digitaalisen markkinapaikan
liiketoimintamallit ovat selvilla, voidaan hankkia uusia partnereita ja asiakkaita. Tassa
tulee keskittya asiakkaiden hankkimiseen ja sellaisten partnereiden hankkimiseen, jotka
auttavat tassa eli kasvattavat digitaalisen markkinapaikan tarjoamaa arvoa. Digitaalisen
markkinapaikan houkuttelevuutta pystytdan kasvattamaan investoimalla digitaalisen
alustan teknisten kyvykkyyksien parantamiseen seka uusien palveluiden lanseeraami-
seen. Digitaalisen markkinapaikan toiminnan rutinoituessa voidaan alkaa kannustaa
partnereita autonomiaan, jolloin orkestraattorin rooli muuttuu mahdollistavaksi rooliksi.
Talloin orkestraattori voi vaatia yhteisomistajuutta partnereiden kehittamista ratkaisuista.
Partnereiden autonomia mahdollistaa myos Kilpailevien toimijoiden toimimisen digitaali-
sessa markkinapaikassa, joka muuttaa partnereiden toiminnan luonnetta yhteistyon ja
kilpailun sekoitukseksi. Strategisesti jarkeva ratkaisu digitaalisen markkinapaikan pitkan
ajan kilpailukyvyn takaamiseksi on lopulta avata digitaalinen markkinapaikka avoimeksi
markkinapaikaksi, jossa tehdaan yhteistyotd myos kilpailevien digitaalisten markkina-

paikkojen kanssa ja yhdistetddn omat ja naiden tarjoomat.

8.2 Tutkimuksen onnistuminen ja luotettavuus

Tutkimuksessa lahdettiin vastaamaan tutkimusongelmaan tutkimuskysymyksien avulla,
joihin kyettiin I6ytdmaan vastaukset. Tutkimuksen tavoite oli, ettd saatujen 16yddsten pe-
rusteella olisi mahdollista muokata olemassa olevasta digitaalisesta alustasta digitaali-
nen markkinapaikka teolliseen B2B-ymparistoon. Tata varten tutkimuksessa luatiin viite-
kehys, joka on esitelty taulukossa 2, johon on koottu ohjeistus, kuinka digitaalisen alus-
tan muokkaaminen digitaaliseksi markkinapaikaksi teollisessa B2B-ymparistdssa voisi
tapahtua. Nain ollen tutkimusta voidaan pitda onnistuneena. Lisaksi yksi tutkimuksen

tavoitteista oli kasvattaa kirjoittajan tietamysta aiheesta, joka toteutui tutkimuksen my6ta.

Aiempi tutkimus ei ollut kasitellyt digitaalisia markkinapaikkoja teollisessa B2B-ymparis-
tossa, eikd myoskaan tilannetta, jossa digitaalinen alusta on jo olemassa ennen digitaa-
lisen markkinapaikan luomista (Schermuly et al. 2019). Tdma tutkimus puolestaan kasit-

teli nditd kahta ndkdkulmaa yhdistelemalla olemassa olevia tutkimuksia ja kirjallisuutta
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ja nain ollen taytti tutkimustarpeen. Lisaksi aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu, etta
digitaalisella alustalla on kaksi eri ominaisuutta. Se joko yhdistaa eri toimijoita, eli toimii
valikatena, tai mahdollistaa toimijoiden yhteistydn. Aiempi tutkimus ei kuitenkaan kasit-
tele naita kahta ominaisuutta yhdessa toisin kuin tassa tutkimuksessa tehtiin, jolloin tama
tutkimus pystyi tayttdmaan tutkimusaukon. (Schermuly et al. 2019) Naidenkin tutkimus-

tarpeiden tayttyminen osoittaa tutkimuksen onnistuneeksi.

Tyon tutkimusaineistoa haettiin monipuolisesti ja eri julkaisuajankohdilta, minka vuoksi
tutkimusaineistoa voidaan pitda kattavana. Lisdksi tutkimusaineisto koostui ainoastaan
tieteellisistd ja vertaisarvioiduista teoksista, minka vuoksi tutkimusaineistoa voidaan pi-

téda myos luotettavana. Tutkimusaineistoa arvioitiin kriittisesti ja pyrittiin objektiivisuuteen.

Tutkimuksessa pyrittiin vastavaitteiden hyédyntamiseen, mutta tdma jai lopulta hieman
rajalliseksi. Tama johtuu kuitenkin siita, ettd olemassa oleva kirjallisuus on hyvin yhte-
naistd tdman aiheen parissa tehdyistd havainnoista. Aihe on my6s hyvin uusi, minka
vuoksi tietdmys aiheesta kehittyy jatkuvasti, eikd aiheesta viela ole kattavasti tutkimuk-

sia.

Tutkimuksen aihe on hyvin laaja, minka vuoksi tutkimuksesta jouduttiin rajaamaan ulko-
puolelle monia nakodkulmia, kuten orkestraattorin erilaiset roolit, mika olisi ollut tutkimuk-
sen kannalta oleellinen aihe. Naita rajattuja aiheita voidaan kuitenkin pitaa taman tutki-

muksen jatkotutkimusaiheina.

8.3 Jatkotutkimus

Tutkimuksen tekemisen yhteydessa tuli ilmi, etta orkestraattorilla voi olla digitaalisessa
markkinapaikassa erilaisia rooleja (Mukaillen Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018),
minka vuoksi tutkimuksen jatkotutkimuskysymyksena voitaisiin tutkia, millaisia erilaisia
rooleja orkestraattoriyritys voi ottaa digitaalisessa markkinapaikassa ja kuinka ndma eri-

laiset roolit vaikuttavat digitaalisen markkinapaikan luonteeseen.

Ty6ssa kasiteltiin suppeasti avoimen markkinapaikan kasitettd, jonka takia sen laajem-
malle tutkimiselle olisi tarvetta jatkossa. Tall6in jatkotutkimusaiheena olisi tutkia, kuinka

digitaalinen markkinapaikka avataan avoimeksi markkinapaikaksi.

Tutkimuksen aiheen ulkopuolelle rajattiin organisaatioiden sisaiset muutokset ja muutos-
johtaminen, minka vuoksi ndma toimivat tutkimuksen jatkotutkimusaiheina. Jatkotutki-
musaiheena olisi siis tutkia, millaisia sisaisia muutoksia organisaatioissa tapahtuu digi-

taalisen markkinapaikan my6ta ja kuinka tata voidaan hallita muutosjohtamisen keinoin.
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