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1 JOHDANTO

1.1 Liiketoimintamallin transformaatio ja platform-ajattelu

Perinteiset niin  sanottuun lineaariseen arvonluontiin  pohjautuvat  pipeline-
liiketoimintamallit, joiden avulla yritykset loivat aikaisemmin arvoa asiakkailleen eivét
ole endé yhta ajankohtaisia kuin aikaisemmin. Vain harva yritys toimii vastaavalla lo-
giikalla kuin esimerkiksi 20 vuotta sitten. Namé yritykset toimivat joko eri tavalla tai
sitten tekevéat kokonaan eri asioita. Nykyisen teknologian ja talouden raameissa parja-
tdkseen yritysten on kyettdvd muuttamaan totuttuja toimintatapojaan ja mahdollisesti
jopa koko liiketoimintamallejaan. (Bititci 2007, 203.) Yksi viime vuosina pinnalle nous-
sut uusi litketoimintamalli on verkostomaiseen alustaintegraatioon perustuva niin sanot-
tu platform-ajattelu, jota etenkin useat kdynnistysvaiheen eli startup-yritykset ovat on-
nistuneesti hyddyntaneet liiketoiminnassaan. Platform-malli on siten noussut merkitta-
vaksi ja hyvin suosituksi liiketoimintamalliksi perinteisen pipeline-liiketoimintamallin
rinnalle. Talla hetkelld maailman sadasta suurimmasta yrityksesta yli kaksi kolmasosaa
toimii platform-mallilla (Cusumano 2012, 41). Osa yrityksistd on omaksunut myos pi-
peline- ja platform-mallien véalimuodon, toisin sanoen niin kutsutun hybridimallin liike-
toimintansa perustaksi.

Tahan péivaan mennessa lahes kaikki suurten yritysten johtohenkil6t ovat joutuneet
kaymaan keskusteluja siita tulisiko heidan organisaationsa pyrkié siirtymaan platform-
ajattelua kohti. Platformien ajatellaan usein olevan polku kohti uusia markkinoita tai
uusia arvonluontimalleja. Pohtiessaan kysymysta platformeihin liittyen, johtohenkil6i-
den tulisi ajatella strategisempaa ldhestymistapaa ja laajempaa vaihtoehtokirjoa, kuin
kylla tai ei. (Brown 2016, 2.) Platformien yleistymista ja todellisen vaikutuksen laajuut-
ta ei ole luultavasti vield taysin ymmarretty. Uusia platformeja kehittyy eri toimialoille
jatkuvasti aina elektronisesta maksamisesta ihmisten geenipankkeihin. Mitd useampia
toimialoja tutkii tarkemmin, sitd enemman on ldydettavissa platformeja ja platformeja
toistensa sisélla. Myds perinteiset toimialat muovautuvat kaiken aikaa ja ovat alttiina
uusille teknologioille ja platformeille. Toimialan voittaja ei valttaméttd ole se, jolla on
paras tuote tai teknologia, vaan se jolla on paras platform-strategia tai ekosysteemi toi-
mintansa ympaérilla. (Cusumano 2010, 34.)

Perinteiselld liiketoimintamallilla toimivat yritykset ovat muutenkin viime vuosina
keskittyneet vahvasti ydinosaamiseensa ja ulkoistaneet samalla toimintojaan. Tamé on
johtanut siihen, ettd — mahdollisesti huomaamattaan — monet ndista yrityksista toimivat
jo nyt osittain platform-ajattelun mukaisesti. Ulkoistusten jalkeen nailla yrityksilla on jo
laajat asiakaspohjat sek& alihankkijoiden puolella, ettd asiakkaiden puolella. N&in ollen
lahtokohdat platform-malliin siirtymiseen tulisivat olla olemassa. Monia olemassa ole-



via yrityksid voidaan pitdd jo nyt platform-ajattelun mukaan toimivina. Platform-
ajattelussa onnistuminen vaatii alaan keskittyneiden tutkimusten mukaan (ks. esim. Van
Alstyne, Parker & Choudary 2016, 57-58; Shapiro & Varian 1999, 16) usein laajoja
verkostoja, koska nédin on mahdollista saada potentiaalisten asiakkaiden silmissa mitta-
kaavaetuja, tdssa monilla jo alalle vakiintuneilla yrityksilla voisi olla kilpailuetua start-
upeihin nahden.

1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja rakenne

Taman tutkielman tarkoitus on kasitella miten perinteiselld liiketoimintamallilla toimi-
vien yritysten on mahdollista siirtya kayttamaan liiketoiminnassaan platform-ajattelua ja
mitka tekijat vaikuttavat siirtymisen mahdolliseen onnistumiseen. Tarkoitus on tutkia
miten yritys voi hyodyntéda jo olemassa olevia resurssejaan platform-mallissa seké eten-
kin verkostovaikutusten mahdollisia etuja platform-malliin siirryttdessd. Tutkimuksen
tarkoituksena on kasitellda jo markkinoilla olevien yritysten siirtymistd platform-
ajatteluun ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ensin teorian ja tdman jalkeen em-
piiristen, reaalimaailman case-esimerkkien kautta. Tutkimus on rajattu jo alalla oleviin
yrityksiin jotka eivét ole aloittaneet toimintaansa platform-liiketoimintamallilla, koska
platform-ajattelulla toimiva startupeja on tutkittu jo suhteellisen paljon (ks. esim. Bakos
& Katsamakas 2008 171-202; Salminen 2014). Platform-liiketoimintamallin hyddyn-
tamista sek& siihen siirtymistd on sitd vastoin tutkittu hyvin vahan perinteisilla toi-
mialoilla vaikuttavien yritysten ndkdkulmasta tutkimusten keskittyessa usein vahvasti
tunnettuihin teknologiayrityksiin. Taman vuoksi tieteellisessa kirjallisuudessa on selva
tutkimusaukko koskien niin sanottujen ei-teknologiavetoisten, perinteisempien ja ei
valttdmatta kovin hyvin tunnettujen perinteisempien yritysten tutkimusta. Platform-
ajattelua tai niihin laheisesti liittyvid innovaatioekosysteemeja pidetddn kuitenkin ylei-
sesti talla hetkella parhaana mahdollisena mallina jarjestaa yrityksen liiketoiminta vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin ja erittdin moni suuri yritys jota ei itse asiassa edes
valttdmatta kasiteta platformiksi, toimii kyseiselld ajattelumallilla (Cusumano 2010, 34).
Tasta huolimatta liiketoimintamallin transformaatiota platform-ajattelun mukaiseksi ei
ole juuri kasitelty tutkimuksissa. Teoreettinen kirjallisuus aiheen ymparilla on keskitty-
nyt vahvasti platformien tunnuspiirteisiin ja hy6tyihin sekd analysoimaan tunnetuimpia
platform yrityksid kuten Apple, Amazon tai Uber, mutta platform-liiketoimintamallin
tuomia mahdollisuuksia ei ole juuri huomioitu jo markkinoilla vaikuttavien yritysten
nédkokulmasta. Edelld mainittujen tekijoiden vuoksi tdmén tutkimuksen tarkoituksena
on:



Kuvata ja analysoida liiketoimintamallin transformointiin platform-
ajattelun mukaiseksi liittyvia tekijoita ja hyotyja.

Tutkimuksen yleinen tarkoitus on jaettu seuraaviin osaongelmiin:

e Mitd elementteja liiketoimintamallin transformaatio sisaltaa?

e Mitka ovat platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeiset ulottuvuudet?

e Mitkéd ovat platform- tai hybridi-malliin siirtymisen onnistumiseen vaikuttavat
keskeiset tekijat?

Tutkimus on rajattu jo alalla oleviin yrityksiin, jotka eivét ole aloittaneet toimintaan-
sa platform-liiketoimintamallilla. Tutkimuksen teoria rakentuu edelld mainittujen osa-
ongelmien ympérille ja empiirinen osuus rakentuu puolestaan osaongelmista johdetun
teorian ymparille. Keskeiset teoreettiset viitekehykset tutkimuksen kannalta ovat liike-
toimintamallin transformaatioon liittyva tieteellinen Kirjallisuus seka platform- ja hybri-
di-liiketoimintaan liittyvét tieteellinen Kirjallisuus. Empiriassa tutkimuksen osaongel-
miin pureudutaan kahden case-yrityksen kautta. Nama yritykset ovat SRV Oyj ja MTV
Oy. Molemmat yritykset ovat jo useita vuosikymmenia alallaan vaikuttaneita yrityksia
jotka ovat muuttaneet liiketoimintamalliaan perinteiseen markkinaan nahden hyvin eri-
laiseksi. Taman vuoksi yritykset soveltuvat hyvin tutkimustapauksiksi.

Tutkimus tuo uutta tietoa platform-liiketoimintamallin hyddyntamisesta seka mah-
dollisuuksista perinteisille yrityksille ja tdydentdad teoreettista tutkimusta platform- ja
hybridi-liiketoimintamallien ympérilla, erityisesti transformaatiotilanteista. Taten tutki-
mus on hyddyllinen etenkin platformeista kiinnostuneille jotka haluavat uuden nako-
kulman liiketoimintamalliin suurten teknologiaplatformien rinnalle.

Tutkimuksen teoriaosuudessa késitellaan ensin liiketoimintamallin transformaatiota
eli uuteen liiketoimintamalliin siirtymista yleisesti ja tahan liittyvia haasteita ja ilmioita
luvussa 2. Asiaa lahestytddn erityisesti organisaatiossa jo olevien kyvykkyyksien ja
vahvuuksien kautta sekd listataan liiketoimintamallin transformaation onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Taman jalkeen toisessa teorialuvussa, eli luvussa 3, kasitelldén
platform-liiketoimintamallia ja siihen liittyvia tarkeimpia ominaisuuksia, etenkin ver-
kostovaikutuksia. Ensimmaéinen ja toinen teorialuku toimivat puolestaan pohjana kol-
mannelle teorialuvulle luvussa 4, jossa edelliset kaksi teorialukua yhdistetdan. Kyseises-
sd luvussa kasitellddn onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd siirryttdessd platform-
liiketoimintaan. Luvussa 5 kuvataan tdmén pro gradu —tutkielman tutkimusprosessi,
toisin sanoen tutkimusstrategia, aineistonkeruu, analysointi ja tutkimuksen laadun arvi-
ointi. Tutkimuksen empiria osuudessa, luvuissa 6 ja 7, késitelladn case-esimerkkien
avulla yrityksia, jotka ovat siirtyneet liiketoiminnassaan platform-ajatteluun tai hybri-
dimalliin. Case-yrityksid kasitelldadn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta ja



nain ollen keskitytdaan yritysten liiketoimintamallin muutokseen ja platform elementtei-
hin joita on hyddynnetty muutoksessa onnistuneesti. Koko tutkimuksen tiivis yhteenve-
to esitetddn luvussa 8.



2 LIIKETOIMINTAMALLIN TRANSFORMAATIO YLEIS-
ESTI

2.1 Liiketoimintamallin transformaation maarittely

Liiketoimintamalli selvittdd prosessin yrityksen arvonluonnin takana ja kertoo vastauk-
sen siihen, miten yritys luo arvoa. Liiketoimintamalli kuvaa yrityksen arvonluontipro-
sessin ja rakenteen kuinka tdma prosessi toimii, se myds kertoo miten yritys toimii
omassa markkinassaan sekda ymparistossadn ja kuinka yritys positioi itsensa. Liiketoi-
mintamalli on joukko aktiviteetteja ja prosesseja, joiden tarkoitus on tyydyttdd markki-
noiden tarpeet sekd samalla organisoida miten se tehdaan yrityksen toiminnalla. (Kohler
2015, 64.) Zott ja Amit (2008, 12) puolestaan madrittelevéat liiketoimintamallin raken-
teelliseksi malliksi joka kuvaa organisaation transaktiot sidosryhmiensa kanssa eli toisin
sanoen liiketoimintamalli kuvaa yrityksen ajatuksen kuinka luoda, toimittaa ja vangita
arvoa. Arvonluontia pidetaan yleensa yrityksen tarkeimpana tehtdvana ja liiketoiminta-
mallin keskidssa on esitys siitd kuinka yrityksen on tarkoitus arvoa luoda. Liiketoimin-
tamallia pidetddn myos siltana markkinoinnin ja strategisen johtamisen Kirjallisuuden
valilla. (Muzellec, Ranteau & Lambkin 2015, 140.)

NyKkyinen liiketoimintaymparist6 on useilla aloilla jatkuvan ja nopean muutoksen sa-
vyttdma. Téllaisilla markkinoilla yritysjohtajat eivét voi usein enaa luottaa resursseihin
joilla nykyinen kilpailullinen asema on saavutettu. Sen sijaan heidan on kyettéava yhdis-
teleméén resursseja uudella tavalla, 16ytdmaan uusia resursseja sekd hankkiutumaan
eroon tarpeettomista resursseista ja samaa kaavaa on toistettava jatkuvasti sekd yha no-
peammin. (Daniel & Wilson 2003, 282.) Liiketoiminnan transformaatio alkaa yleensa
visiosta uusista tuotteista, uusista markkinoista tai uudesta toimintatavasta. Taméan jal-
keen transformaatiossa tehdaan perustavanlaatuisia muutoksia yrityksen ydin liiketoi-
mintaprosesseihin jotta muutos saadaan operationalisoitua mahdollisimman nopeasti.
Muutoksessa kdydaan lapi myos lukuisia yrityksen rakennetta ja operationaalista toi-
mintaa koskevia transformaatioita, muutoksen operoimisien ja uuden halutun tilan ylla-
pitdmisen takaamiseksi. (Niemes 2002, 61.) Liiketoimintamallin muutoksessa ei ole
kyse ainoastaan kulujen karsimisesta, tuloksen parantamisesta tai rakenteen muuttami-
sesta. Kyseessd on yleensa strateginen suuri muutos, jota tulee johtaa ja jonka tulee poh-
jautua perustavanlaatuiseen organisaation ajattelumallin muutokseen. Tam& muutos
koskettaa koko organisaatiota johdosta alaspéin. Etenkin yrityksen johdolla on muutok-
sessa usein tarked rooli varmistaa, ettd muutos menee varmasti lapi koko organisaation
ja jokainen tyontekija ymmartdad muutoksen taustalla vaikuttavat syyt. Muutoksen on
yleensd syytd myos nojata vahvasti yrityksen arvoihin ja uskomuksiin, jotta se on uskot-
tava ja mahdollisesti onnistunut. Edell& mainittujen lisaksi yrityksen on todennékoisesti
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hankittava tai ainakin kehitettdva uusia kykyja ja ominaisuuksia organisaatioon seké
organisaation ulkoa etté sisalta. Luultavasti lahes kaikki yrityksen prosessit muututtavat,
silla liiketoimintamallin muutos on perustavanlaatuinen muutos yrityksen koko strategi-
assa. (McKeown & Philip 2003, 5.)

Markkinoilla pitk&an toimineet yritykset kohtaavat usein tilanteen, jossa niiden histo-
rian saatossa kehittynyt liiketoimintamalli menettda kilpailullisen etunsa markkinoiden
jatkuvassa paineessa. Kun yrityksessd havahdutaan tdhan tilanteeseen, alkaa yleensa
transformaatioprosessi, jossa yhtion liiketoimintamalli pyritddn uudistamaan tai muut-
tamaan kokonaan. Tdman prosessin onnistuminen ratkeaa yrityksen kykyyn muuttaa
liiketoimintamallinsa tehokkaasti ympardivan markkinan tarpeet ja tila huomioon otta-
en. (Siggelkow 2001, 855; Aspara, Lamberg, Laukia & Tikkanen 2011, 622.) Liiketoi-
mintamallin transformaatiossa yritys siirtyy vallitsevasta tilasta kohti tulevaisuuden ta-
voiteltua strategista ideaalia positiota (Hoyte & Greenwood 2007, 91). Muzyka, De Ko-
nig ja Churchill (1995, 348) madrittelivét liiketoimintamallin transformaation funda-
mentaaliseksi muutokseksi organisaation logiikassa, joka johtaa tai johtuu fundamentaa-
lisesta muutoksesta ihmisten kayttaytymisessa. McKeown ja Philip (2003, 3) puolestaan
maéadrittelevat liiketoimintamallin transformaation suureksi prosessiksi, jossa yritykset
kayvat lapi lukuisia kilpailevia strategioita voidakseen omaksua merkittavaa liiketoi-
minnallista suorituskykya.

Tunnetuimpia liiketoimintamallin transformaatioon liittyvid prosessimalleja ovat
esimerkiksi BPR (Business process re-engineering), Organisaation oppiminen (Organi-
sational development/learning), laatujohtaminen (Total Quality Management) ja infor-
maatioteknologian kéayttdminen muutokseen. Nama organisaation suorituskykya yhté
metodia kayttdmé&lla muuttavat/kehittdvat teoriat, niin kutsutut “silver bullet”- teoriat
ovat olleet suosittuja viime vuosikymmenet. (McKeown & Philip 2003, 3.) Ideana on,
ettd teoriaa ja sen sisaltavia ohjenuoria seuraamalla organisaation toiminta on mahdol-
lista muuttaa uudenlaiseksi selkean prosessin avulla. McKeownin ja Philipin (2003, 6)
mukaan nama teoriat ovat kuitenkin hieman naiiveja, koska yleensé organisaation muu-
toksen taustalla on useita samanaikaisesti vaikuttavia prosesseja. Heidan mukaansa
muutos syntyy todellisuudessa useiden toisistaan riippuvien seké riippumattomien pro-
sessien seurauksena, jotka ovat paljolti tekemisissa myds henkildston kyvykkyyksien ja
johtajien tekojen kanssa. McKeown ja Philip (2003, 6) kuitenkin lisadvat, ettd onnistu-
nut transformaatio prosessi on lédhes aina jatkumoa huolellisesti integroidulle l&hesty-
mistavalle, jossa tiettyjd organisaation kyvykkyyksid on kehitetty jarkevassa jarjestyk-
sessa niitd tukevien strategisten valintojen avulla. Oikean teoreettisen transformaatio
prosessin tai ohjeen valinnan sijaan, tarkeintd on integroida transformaatio prosessi or-
ganisaation kokonaisuuteen (Tennant 2007, 23).

Hoyten ja Greenwoodin (2007, 91) mukaan liiketoiminnan transformaatio uuteen
malliin joka poistaa arvoa luomattomat prosessit yrityksestd, vaatii kolmivaiheisen
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muutoksen: Kkulttuurisen muutoksen, uusien tyokalujen ja tyémallien jalkauttamisen
sekd uusien mallien viestimisen arvoketjuun ja yrityksen ulkopuolisiin verkostoihin.
Muutosprosessi kasittda yleensa kaikki yrityksen merkittavét osa-alueet: strategian, ra-
kenteen, henkildston, teknologian ja prosessit sekd merkittdvimmat ulkoiset sidosryh-
mat kuten asiakkaat, alihankkijat, kumppanit ja kilpailijat. Tdma johtuu siita, ettd mer-
Kittdvd muutos missa tahansa edellda mainituista osa-alueissa aiheuttaa yleensa painetta
tai turbulenssia my6s muissa. Tastd johtuen yritysten on oltava valmiita muuttamaan
liiketoimintansa joustavasti ja ketterdsti markkinoiden muuttuessa. (Farhoomand & Wi-
gand 2003, 249.) Suurin osa tutkijoista on kuitenkin yhta mielta siita, ettd koko liike-
toimintamallin taydellinen transformaatio ei ole nopea ja lyhyt prosessi, vaan kattava
enemman tai vdhemman ohjattu tapahtumasarja, joka voi kestdd vuosia. Muutoksen
kompleksisuus ja laajuus, tekee transformaatiosta usein haasteellisen ja vankkaa organi-
saation osien ja sidosryhmien vélistd luottamusta vaativan prosessin. Tdma muodostaa
usein haasteellisen yhtalén toimivalle johdolle, silld se eldd samanaikaisesti jatkuvan
paineen alla lyhyen tahtédimen tuloksen tekemisen kanssa. (McKeown & Philip 2003, 9.)

Bjelland ja Wood (2008, 4) tutkivat yli viidenkymmenen eri yrityksen muutosproses-
seja ja vertasivat niita standardeihin muutosmalleihin seké kehittivét tutkimuksen poh-
jalta naistd myds uusia malleja. He 16ysivat viisi erilaista ja usein toistuvaa muutosmal-
lia jotka ovat mahdollistaneet onnistuneita transformaatioita. Nama ovat holistinen
transformaatio, molempikétinen transformaatio, yrityskauppa tai rakennemuutos, ”hy-
vasta parhaaksi”-transformaatiomalli ja improvisaatioon perustuva transformaatio. Ho-
listinen on klassinen muutostyyppi: kriisi “’sulattaa” organisaation, johtajat paattavéat
miten yrityksen olisi muututtava ja suunnittelevat sekéd johtavat muutosprosessin sekéa
lopulta ”jdddyttévit” organisaation uuteen haluttuun tilaan ja luovat systeemit tukemaan
haluttua tilaa. Molempikatinen transformaatio puolestaan viittaa ratkaisuun, jossa johta-
jat tunnistavat uusia mahdollisuuksia seka luovat erilliset liiketoimintayksikét néaita
hyodyntdmaédn, mutta pitdvat vanhat liiketoimintayksikot ennallaan hyddyntdmassa
vanhoja kanavia. Kolmas tunnistettu muutosmalli perustuu uusien osien sulauttamiseen
ja ostoon nykyiseen yritykseen tai vanhojen osien myyntiin ja hajottamiseen. Hyvésta
parhaaksi” on malli, jossa yrityksen muuttamiseen ei tarvita kriisid, vaan pitkan ja hi-
taan prosessin avulla yritysta parannetaan jatkuvasti oikeiden valintojen kautta. Viimei-
nen tutkimuksessa tunnistettu muutosmalli oli improvisaatio. Improvisaatio ei vaadi
selvad kuvaa tulevasta padméaéarastd, vaan sisaltda suhteellisen epdmadaréisia tavoitteita.
Tasté huolimatta muutostarve on kuitenkin vahvasti viestitty. Kuitenkaan edell4 maini-
tut transformaatiomallitkaan eivat valttamattd toimi tyhjiossé tai yksindén, vaan yrityk-
sessd saattaa olla tiedostetusti tai tiedostamatta useita eri malleja kéytdsséd samaan ai-
kaan. (Bjelland & Wood 2008, 6-11.)
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2.2 Liiketoimintamallin transformaatioon ja sen onnistumiseen
vaikuttavat tekijat

Informaatio- ja kommunikaatioteknologia (ICT) muovaa koko yhteiskuntaamme yhta
voimakkaasti, ellei jopa voimakkaammin kuin teollistuminen aikanaan. Tdma vaikuttaa
yritysmaailmassa lahes kaikkiin toimialoihin. Digitalisaatio muovaa ja hamartaa toi-
mialojen rajoja. Yritysmaailmassa on kdynnissd massiivinen toimialojen rakennemuu-
tos. Monet uusia teknologioita hyddyntavét startupit ja teknologiayritykset ovat tunkeu-
tuneet ICT, ja my0s niiden ulkopuolisille markkinoille. Tamén lisdksi useat suuret yri-
tyskaupat ja liittoumien muodostumiset ovat lisanneet monilla aloilla rakennemuutok-
sen vauhtia. Samaan aikaan uusien teknologioiden rinnalla, uudet liiketoimintamallit ja
kokonaan uudet markkinat avautuvat seka uusille yrityksille ettd vanhoille yrityksille.
Olemassa olevat yritykset ovat pakotettuja kehittdmaan uusia strategioita naihin alitui-
sesti muuttuviin uusiin ymparistéihin. (Keil, Eloranta, Holmstrém, Jarvenpaa, Takala,
Autio & Hawk 2001, 263-266.) Yrityksissa ymmarretaan, ettd markkinoiden muotoutu-
essa uudelleen on asiakaslahtdisyys, globaalien prosessien luominen sekd syvempien
alihankkijaverkostojen luominen monesti yha tarkedmpdad. Samaan aikaan markkinoille
saattaa tulla uusia kilpailijoita ja markkinoiden rajat hdmartyd. Namé muutokset vaati-
vat monesti uusien liiketoimintaformaattien omaksumista ja mahdollista liiketoiminnan
transformaatiota. Enaa ei valttaméattd ole mahdollista nojata kaikkiin niihin voimavaroi-
hin (mm. henkildstoon, tuotteisiin, brandeihin,) joita yritys on vuosien saatossa luonut
nykyisen Kkilpailuaseman saavuttamiseksi. Uuden liiketoimintaympariston asettama
haaste vaati monilla aloilla resurssien uudelleenjarjestelyéa seké uusien resurssien hank-
kimista, jos markkinoilla haluaa kyetéd kilpailemaan tai kasvamaan. (Daniel & Wilson
2003, 282.) Edelld mainitusta huolimatta tulee pitdd mielessa, ettd tehtdessd muutoksia
liiketoimintamallin, pienillakin muutoksilla on vaikutusta arvonluontiin. Yrityksen lii-
ketoimintamalli on kompleksinen systeemi tdynna erilaisia riippuvuussuhteita ja sivu-
vaikutuksia, ja siksi yksittdisten muutosten tekeminen saattaa edellyttdd useampiakin
merkittadvid muutoksia. (Kohler 2015, 81.)

Markkinoiden haasteet ja mahdollisuudet johtuvat usein muutoksista kuluttajien tar-
peissa tai uusien tarpeiden syntymisen johdosta tapahtuvista muutoksista. Naihin muu-
toksiin on monesti kyettdva reagoimaan organisaatiossa tuotteiden ja palveluiden muo-
dossa tai jopa koko organisaation resurssien allokoinnin ja muuttamisen muodossa.
Etenkin johdon tehtdvé on tilanteessa térked, silla sen taytyy tunnistaa markkinoiden
realiteetit ja kyetd kehittdmé&an uusia vahvuuksia, resursseja ja kykyja vastaamaan mah-
dollisiin toimialan mahdollisuuksiin ja uhkiin. Johdon on usein kuitenkin syyta varoa
takertumasta vahvasti vain yksittaisiin markkinan muutoksiin, koska dynaamisessa toi-
mintaymparistossa muutos on usein jatkuvaa. Yhteen yksittdiseen asiaan tarttumalla
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organisaatiolta voi jadda huomaamatta kokonaismuutos, johon viivastynyt reagointi voi
ollakin jo myohaisté. (Ganesh 2000, 126.)

Monet perinteisetkin yritykset siirtyvat tekemaan liiketoimintaa yha vahvemmin ver-
kossa, mutta yha monet eivét kuitenkaan kayta taysin hyvaksi internetin tuomaa poten-
tiaalia. Useat yritykset siirtdvat olemassa olevan prosessinsa verkkoon muuttamatta juu-
rikaan liiketoimintamallejaan. (Dutta & Biron 2001, 450.) Tarvittavat investoinnit tule-
vaisuudessa strategisesti merkittaviin teknologioihin, pakottavat monet yritykset samal-
la etsimaan uusia arvonluonnin mahdollisuuksia 16ytaa ydinliiketoimintansa ulkopuolel-
ta. Monet saattavat sen seurauksena muuttaa toimintaansa tai koko liiketoimintamallian-
sa. (Dickinson 2006, 38.) Sen sijaan, ettd yritykset yrittaisivét puristaa arvoa nykyisesta
toimintamallistaan, yha useampi yritys pyrkii luomaan uutta arvoa. Organisaatiot eivat
vain optimoi nyKyista arvonluontimalliaan, vaan etsivit kokonaan uusia tapoja luoda
arvoa. Tama on jakanut monet toimialat kahdenlaisiin yrityksiin: Uusiin yrityksiin jotka
tulevat muokkaamaan vanhaa toimialaa uudenlaisella ajattelutavalla ja alalla oleviin
yrityksiin jotka lahtevét etsimdan omalta alaltaan uusia arvonluontimalleja. Olemassa
olevien yritysten uusien mahdollisuuksien maaré on lukematon, mutta usein néilla yri-
tyksilla puuttuu kyvyt ja uskallus transformoida ajattelunsa uusiin mahdollisuuksiin
sopivaksi. (Keil ym. 2001, 266-267.)

Asparan ym. (2011, 641) mukaan merkittavan liiketoimintamallin transformaation
laukaisee yleensa seké keski- ettd ylimman johdon radikaalina pitdméa signaali markKki-
noilla. He huomasivat tutkimuksessaan, ettd esimerkiksi Nokialla ulkoiset radikaalit
markkinamuutokset toimivat merkittavina signaaleina seka keskijohdossa etta ylimmaés-
sé johdossa seka loivat oikeutuksen radikaaliin ja nopeaan liiketoimintamallien muut-
tamiseen. Aspara ym. (2001, 643) kasittelevatkin liiketoimintamallin transformaatiota
kompleksisempana tapahtumasarjana ja kokonaisuutena kuin monet ohjelistamaiset
teoriat. He kayttavat esimerkkind tutkimuksessaan Nokiaa seka korostavat avainposi-
tioiden johtajien vaikutusta kokonaisuuteen ja eri liiketoimintayksikdiden Kilpailun
luomaa vaikutusta onnistuneeseen liiketoimintamallin transformaatioon. Olemassa ole-
vat yritykset ovat paineen alla pyrkiessdan keksimaan uudelleen liiketoimintamallinsa,
kun yritysten rajat hdmartyvat ja arvonluontiprosessi muuttuu lineaarisesta verkostoitu-
neeksi, suljetusta avoimeksi sekéd keskittyneestd hajanaiseksi. Hyva esimerkki liiketoi-
mintamalliansa uudistaneesta yrityksestd on Lego. Lego muutti tuotteensa avoimeksi
asiakkailleen ja mahdollisti heidan osallistumisensa tuotteiden luomiseen ja designiin.
(Kohler 2015, 63-64.)
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Organisaation kyvykkyydet ja resurssit liiketoimintamallin transformaatioon vai-
kuttavina tekijoina

Strategisen johtamisen tutkijat kutsuvat prosessia, jossa yritys jérjestaa tai rakentaa re-
surssinsa uudelleen saadakseen Kilpailullista etua, dynaamisten kyvykkyyksien hake-
miseksi. Kyseisid kyvykkyyksia pidetaan kriittisind menestyksen avaimina dynaamisilla
markkinoilla, jopa niin vahvasti, etta sellaisia omaavat yritykset eivat koe uhkaa ulko-
puolelta vaan sisapuolelta. Haasteena on tallaisten tehokkaiden kyvykkyyksien kehitté-
minen ja yllapitdminen. (Daniel & Wilson 2003, 283.) Organisaation kyvykkyydet ovat
juurtuneet organisaation kykyyn jérjestaa ja rakentaa resurssinsa. Vuorovaikutus resurs-
sien ja kyvykkyyksien valilla on ratkaisevassa roolissa kilpailullisen edun luomisessa ja
yllapitdmisessa. Taman vuoksi kestavan kilpailullisen edun luomiseksi organisaation on
kyettava kehittdmadn ja hallinnoimaan joukko kyvykkyyksié asiakkaan arvonluontipro-
sessin ymparilla, silld etenkin erilaisten haasteiden kohdatessa markkinassa, ovat ndma
kyvykkyydet tarpeellisia. (Ganesh 2000, 119-120.) Esimerkiksi yksi joukko kyvyk-
kyyksia voi olla rakennettu tarpeesta innovaatioille online ymparistdssa ja toinen joukko
taas integroimaan kehitetyn online liiketoiminnan nykyiseen liiketoimintaan (Daniel &
Wilson 2003, 294). Ganeshin (2000, 120) mukaan resurssit koostuvat ihmisista, omai-
suudesta ja padomasta, jota on helppo ostaa tai hankkia markkinoilta. Kyvykkyydet taas
ovat Ganeshin mukaan aineettomia resursseja, jotka kehittyvét organisaation ymparille
ja joita ei ole mahdollista kopioida tai ostaa markkinoilta sellaisenaan.

Kyvykkyydet ovat tarpeellisia, koska vain niiden kautta resurssit voivat muuttua ar-
vokkaiksi liiketoiminnalle, silla resurssit vaikuttavat taustalla ja ovat lyhyella aikavalilla
muuttumattomia. Toisin péin taas kyvykkyydet kehittyvat organisaatiossa maaréattyjen
resurssien ymparille ja mikéli organisaationaalinen konteksti vaihtuisi, tulisi ihmisten
kehittdd uudenlaisia kyvykkyyksia uudessa ymparistossa seka uusien resurssien ympa-
rille. (Kogut & Zander, 1992, 386; Ganesh 2000, 120.) Taémén vuoksi kyvykkyydet luo-
vat kestavén kilpailuedun mahdollisuuden joka on kilpailijoilta tavoittamattomissa ai-
nakin lyhyella tahtaimelld, koska ndma kyvykkyydet ovat syntyneet organisaation histo-
rian, kulttuurin ja vuorovaikutuksen avulla. Kyvykkyydet koostuvat niin sanotusta etu-
alan tiedosta ja taustatiedosta. Etualan tieto on nakyvaa ja helposti matkittavaa, kun taas
taustatieto on organisaatiolle uniikkia ja hankalasti kopioitavaa. Kyvykkyydet eivat kui-
tenkaan ole ikuisia, vaan ne on mahdollista kopioida pitkalla aikavalilla. Kyvykkyydet
voivat my0ds vanhentua markkinoiden kehittyesséd ja muuttuessa. Kyvykkyyksia on pi-
dettdva ylla ja kehitettdva jatkuvasti markkinoiden muuttuessa. Vield kyvykkyyksiékin
merkittdvampid organisaatiolle ovat kuitenkin ydin-kompetenssit, organisaation kyvyk-
kyydet syntyvat nimenomaan ydin-kompetenssien pohjalta. Ydin-kompetensseilla tar-
koitetaan organisaation tarkeimpid osaamisia jotka ovat juurtuneet vuosien saatossa
yrityksen ytimeen, esimerkiksi jaatel0tehtaan vuosien saatossa viimeisen paalle hiottu
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kompetenssi valmistaa jaatel6d. Ydin-kompetenssit ovat suhteellisen vakaita, koska
niitd on mahdollista soveltaa pidemmalle ajalle ja erilaisten ymparistdjen vallitessa.
Ydin-kompetenssit mahdollistavat uusien kyvykkyyksien kehittdmisen muuttuvien
markkinoiden haasteisiin. Kyvykkyydet on kannattavaa arvioida tarkkaan ydin-
kompetenssien l&pi, ja arvioida mitd kyvykkyyksid on syytd pitad ylla ja muuttaa seka
mité tulee kehittda. (Ganesh 2000, 121-122.)

Yrityksen hallitessa resurssia tai kyvykkyyttd, jota kilpailevalla yrityksella ei ole, on
se kilpailullisen edun kannalta hyvéa alku. Lisaksi mikéli Kilpailevat yritykset karsivat
ajallisia tai rahallisia haittoja tata etua tavoitellessaan tai eroa umpeen kuroessaan, kes-
tdvaa etua on monesti saavutettu silloinkin. Resurssit ja kyvykkyydet ovat pysyvan Kil-
pailullisen edun lahde kolmen syyn takia, joita ovat historia, monimerkityksellisyys ja
sosiaalinen kompleksisuus. (Daniel & Wilson 2003, 292.) Olemassa oleva joukko ru-
tiineja ja kyvykkyyksia jotka ik&an kuin periytyvét organisaatiossa, ovat aarimmaisen
tarkeitd uuden liiketoimintamallin onnistumisessa kehittyvassé liiketoimintaymparistos-
sé (Aspara ym. 2011, 642). Johtamisen ja suorituskyvyn mittarit ovat liima, joka usein
lopulta sitoo transformaatiotilanteessa kaiken muun yhteen. Tdma tarkoittaa sitd, etta
transformaatiotilanteessa oikeiden ihmisten saaminen oikeisiin positioihin on asia, jonka
merkitysta ei voi vaheksya. Yksittdinen toimitusjohtaja voi joko tuhota tai pelastaa
transformaation. (Bititci 2007, 211.) Ylimman johdon lisaksi merkittavassa roolissa on
keskijohto, silla sen kyvykkyys vieda uudistus lapi kannattaa yleensa kayttda ylimman
johdon toimesta hyvéksi onnistuneen transformaation takaamiseksi (Aspara ym. 2011,
643). Organisaation kannattaa yrittda 10ytaa ja tunnistaa hyva ja osaava kokonaisuus
muutokseen sitoutuneita johtajia (Hoyte & Greenwood 2007, 92). Johtajuus on tarkeim-
pia yksittaisia tekijoita liiketoiminnan transformaation onnistumisessa. Johtajalta vaadi-
taan monesti samaan aikaan visionaarista otetta ja operationaalista fokusta, suuren muu-
toksen johtamista, kannattavuuden kohentamista, organisaation kulttuurin muuttamista
ja luottamuksen ja sitoutumisen kasvattamista. (McKeown & Philip 2003, 22.)

Radikaalikin liiketoiminnan transformaatio saattaa olla helpommin hallittavissa, mi-
kali sen mukana sailytetddn joitakin jatkuvuuden elementteja. Esimerkiksi Nokian ta-
pauksessa se tarkoitti joidenkin keskijohtajien vahvaa siséllyttdmistd muutosprosessiin
nostamalla heidat johtoryhmééan sekd korvaamalla olemassa ollut liiketoimintamalli
yhden liiketoimintayksikon jo k&ytdssa olleella mallilla. (Aspara ym. 2011, 643.) Kom-
petenssit ja resurssit joita todetaan tarvittavan uuden liiketoimintamallin saavuttamisek-
si, mutta joita ei omasta organisaatiosta 16ydy, voi olla mahdollista saada ostamalla
olemassa olevaa liiketoimintaa markkinoilta. Téassa tulee kuitenkin huomioida uuden
liiketoiminnan integroimiseen liittyvat haasteet ostettavien resurssien hyotyihin ja mer-
kittdvyyteen nahden. Joskus yritysosto voi olla jopa transformaation ajava voima tai
alullepaneva tekija. Ennen liiketoiminnan transformaation aloittamista kannattaa selvit-
t44 koskettaako transformaatio koko yritystéd vai onko jopa jarkevéé jattaa joku toimiva
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osa transformaation ulkopuolelle ja jatkaa tdman osalta vanhalla mallilla. Mikali tahan
paadytaan, voidaan luoda ydintoiminnan ympérille erillisia innovaatioyksikoita joiden
tarkoituksena on luoda uudella mallilla liiketoimintaa ydintoiminnan saadessa jatkaa
vanhalla toimintatavalla. Koko toimintaa koskevaan transformaatioon paadyttdessa on
puolestaan jarkevéaa varmistua transformaation halutusta lopputulemasta tai halutaanko
ylipaatansa lopputulemaa. Onko ala esimerkiksi niin jatkuvassa muutoksessa, etta pysy-
vaa uutta positiota ei haluta, vaan rakennetaan kyvykkyyksia jatkuvaan pienempéén
muutokseen. (Bjelland & Wood 2008, 12-13.)

Liiketoimintamallin transformaation onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Monesti liiketoiminnan transformaatiolla tai siihen liittyvilla termeilld on negatiivinen
kaiku, koska etenkin viime vuosien taloudellisessa tilassa, kun henkilostéa on karsittu
tai toimintaa supistettu, on puhuttu liiketoiminnan transformaatiosta tai siihen viittaavis-
ta termeista (Coulson-Thomas 1997, 13). Alalla jo olevilla toimijoilla on usein ongelmia
uusien teknologioiden tuomien mahdollisuuksien kaupallistamisessa, silla uusissa liike-
toimintaymparistoissa aikaa on huomattavasti vahemman. Mikali uuden toiminnan kau-
pallistaminen on ongelmallista ja hidasta, mutta alalla on potentiaalia, tulee seuraava
toimija ja tekee asian paremmin. Teknologia muuttuu ja kehittyy nopeasti ja palveluja
seka liiketoimintaa tulee muovata entistd useammin ja nopeammin. (Keil ym. 2001,
267.) Teknologian kehityksesta ja uusista markkinoista seka liiketoimintamalleista huo-
limatta ydinajatukset menestyvén liiketoiminnan takana sailyvat pitkalti samoina. Asia-
kassuhteiden tehostaminen, kehittdminen ja yllapitaminen tulee olla edelleen toimin-
taympériston muutoksista huolimatta prioriteetti yrityksille. Teknologian kehitys vain
tukee mahdollisuuksia asiakassuhteiden parempaan hoitamiseen. Datan ja nykyteknolo-
gian avulla asiakkaat pystytddn tunnistamaan aiempaa huomattavasti yksityiskohtai-
semmin ja ndille voidaan kohdistaa suoraa markkinointia lukuisissa kanavissa yksil6ta-
solla. (Dutta & Biron 2001, 460.)

Kuten edelld mainittiin, yritysten historialla on monesti mahdollisesti merkittavaa
vaikutusta kilpailulliseen etuun. Kilpailijoiden on usein hankala kopioida tai ostaa vas-
taavia resursseja ja kyvykkyyksia, silla monet kyvykkyydet ja resurssit ovat kehittyneet
ajan saatossa yhdessa yrityksen kanssa. Yksittaistd menestyksen takaavaa resurssia tai
kyvykkyyttd on jopa vaikea tunnistaa, mikali sen haluaisi kopioida, silla se saattaa olla
useiden pienten taktisten paatosten ja tekojen tuloksena syntynyt kokonaisuus. Téllais-
ten monimutkaisten suhteiden avulla syntyneitd resursseja ja kyvykkyyksia, kuten esi-
merkiksi yrityskulttuuri tai maine alihankkijoiden silmissg, on hyvin haastavaa kopioi-
da. (Daniel & Wilson 2003, 283.) Toisaalta usein edelld mainitut asiat ovat myos syyna
siihen, ettei olemassa olevaa yritystd ole mydskaan helppoa puhumattakaan véalttdmatta
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edes mahdollista tai jarkevaa transformoida kokonaan yhdell& kertaa. Koko liiketoimin-
tamallin transformaatio koskettaa niin suurta joukkoa toisiinsa yhteydessa olevia ele-
menttejd, etta sitd on hyvin haastavaa hallita pienissakin méaarin. Vaikka koko organi-
saatiota kasittava transformaatio olisi mahdollista toteuttaa kerralla, se ei valttdmétta ole
ideaalia, silla se voi tuhota olemassa olevia kilpailuedun l&hteitd, kuten yrityskulttuurin
tai sen osia. (McKeown & Philip 2003, 7.) Asialla on kuitenkin kaksi puolta, silla yri-
tyksen on joka tapauksessa kehitettdvé innovatiivisia strategioita jotka muuttavat orga-
nisaation ajatusmaailmaa ja sitd, kuinka se kommunikoi sidosryhmiensa kanssa. Tasta
johtuen organisaation kyvykkyydet voivat olla yritykselle joko uhka tai mahdollisuus.
Mikali kyvykkyydet kehittyvat jatkuvasti organisaation sisalld, luo se yritykselle mah-
dollisuuden menestya, jos taas yrityksessd luotetaan liikaa kyvykkyyksiin jotka eivét
kehity tai vastaa markkinoiden paineita, se on uhka koko yritykselle. (Daniel & Wilson
2003, 294.)

Liiketoiminnan transformaatiossa on kyse uuden tehokkaan ja toimivan kilpailullisen
rakenteen juurruttamisesta yritykseen, joten se vaikuttaa kaikkiin prosesseihin yrityksen
sisalla. Uusi liiketoimintamalli on syytd juurruttaa onnistuneesti henkiléstéon, organi-
saatioon, jarjestelmiin seka infrastruktuuriin. Taman lisaksi usein uuden liiketoiminta-
mallin tulee mahdollistaa yritykselle kapasiteetti jatkuvaan oppimiseen, muuttumiseen
ja kehittymiseen mahdollisimman pienelld vaivalla. (Bititci 2007, 204.) Kyse on siis
koko organisaatiota koskettavasta suuresta mullistuksesta. Tamén takia vahvan johtajan
merkitystda muutoksen juurruttamisessa ja aikaansaamisessa ei tule vaheksya. Lahes aina
suurta muutosta tehtéessa esiintyy kovaa muutosvastarintaa, silla ihmiset joutuvat ulos
mukavuusalueeltaan. Muutosvastarinnan noustessa jo pienistakin muutoksista suurem-
paa muutosta aloitettaessa johdossa kannattaa olla vahva ja riittdvan autoritaarinen tai
muuten vaikuttava tapa viestid muutostarve organisaatioon. Samaan aikaan muutosta on
mielekéstd johtaa kuitenkin myds valmentaen ja tukien, jotta muutos hyvéksytéan.
(Hoyte & Greenwood 2007, 93.) Johtajuus- ja suorituskykymittarit lopulta liimaavat
kaikki osat yhteen ja kertovat onnistumisesta. Yksittdinen toimitusjohtaja voi nain ollen
joko tuhota muutoksen tai olla sen avaintekija. (Bititci 2007, 2011.) Kyse ei kuitenkaan
ole vain toimitusjohtajasta, vaan koko johtoryhman on syyta olla muutoksen takana se-
ka kyettavd ajamaan se l&pi oman tiiminsa sisalld. Taman vuoksi liiketoimintamallin
muutos on yleensa etenkin johtajille 4drimmadisen vaativa tilanne. (Cowan-sadath 2010,
403.) Samanaikaisesti on tarpeen johtaa paivittaista liiketoimintaa sekad ajaa muutos l&pi
organisaatiossa. Kaikki projektit joita organisaatiossa on muutoksen hetkella meneil-
la4n, kilpailevat monesti resursseista muutoksen kanssa. Tdméan takia muutosta ennen
kannattaa kayda lapi, mitk& projektit sopivat muutoksen kanssa yhteen ja mitk& on syyté
lykata tulevaisuuteen tai saada valmiiksi ennen muutosta. (Bititci 2007, 211.)

Yksi suurimpia riskeja liittyen liiketoimintamallin transformaatioon on yrityksen
kompleksisuuden unohtaminen. Useat suuret transformaatiot ovat epdonnistuneet, koska
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ne on yritetty ajaa lapi hyvin nopeasti yksittdisia “silver-bullet”-teorioita tai ohjelistoja
kayttéden. Transformaatiolle saatetaan asettaa hyvin epdrealistiset tavoitteet ja harhaluu-
lo, ettd transformaatio loppuu méarattynéd paivana. Kokonaisuutta muutettaessa on jar-
kevéé ottaa huomioon pienetkin prosessit ja osat jotka liittyvat liiketoimintakokonaisuu-
teen sekd ottaa ndma mukaan osaksi suurempiin muutosprosessin kokonaisuuksiin.
(McKeown & Philip 2003, 23.) 1980-luvulla Iso-Britanniassa vallinneen muutoskult-
tuurin aikana teoriat, kuten Total Quality Management ja BPR nousivat vallalle. Kui-
tenkin useasti yritykset epdonnistuivat saamaan muutoksen avulla parantunutta liike-
toiminnallista tulosta. Ongelmaksi muodostui nimenomaisesti pitkan aikavélin vision ja
strategian istuttaminen paivittéisiin tydskentelytapoihin ja prosesseihin. (Tennant 2007,
66.) Yleensd pysyvda muutos alkaa ja loppuu tyontekijoiden paivittaisten rutiinien ja
paatdsten parantamisen mahdollistamisella. Kaikkien tyontekijéiden sitoutuminen on
suotavaa uuden halutun tilan pysyvassa juurruttamisessa organisaatioon, koska he toi-
mivat ja vaikuttavat tiimeihin, jotka mahdollistavat muutoksen paivittdisen toiminnan
tasolla. Merkittavaa, tarkedd muutosta ei tulisi jattdd osa-aikaiseksi taytetyoksi, vaan
paivittdin muutoksen kourissa tydskentelevia tiimeja tulee aktiivisesti tukea ja ohjata.
(Hoyte & Greenwood 2007, 94-95.) Bititcin mukaan tydntekijoiden roolien ja vastuiden
maarittdminen ja kommunikointi on tarkead seka tiimi- ettd organisaatiotasolla. Tyonte-
kijoiden roolien ja vastuiden pohdinta ja sopivuus johtavat todennékdisesti parempaan
lopputulokseen tehtéessd koko organisaation laajuista muutosta. Ihmiset tuovat tiimei-
hin monenlaisia ominaisuuksia osaamisensa ja kokemuksensa seka omaksumiensa asen-
teiden ja kulttuurin muodossa. (Bititci 2007, 208.)

Nokian onnistuneen transformaation takana 1990-luvun alussa oli Asparan ym.
(2011, 642) mukaan liiketoimintayksikdiden vahva kilpailu toisiaan vastaan seké ndiden
tulosten mittaaminen onnistuneella jarjestelmélla johdon toimesta. Onnistuneiden liike-
toimintayksikoiden liiketoimintamallit istutettiin koko yrityksen liiketoimintamalliin.
Toinen merkittava tekija Aspara ym. (2011, 644) mukaan oli osittaisen jatkuvuuden
takaaminen yrityksen toiminnassa, koska yrityksen terveimmat osat séilytettiin osana
transformaatiota. Tarkeintd muutoksen onnistumiselle on implementoida sopiva polku
ja prosessi organisaation toimialaan ja kehykseen nédhden (Cowan-Sadath 2010, 403).

Erds tunnettu tapa transformoida organisaatio, on hankkia uusi resurssi tai jarjestelméa
ja implementoida se organisaatioon. Tallainen saattaa olla esimerkiksi ulkoistamisen
avulla kokonaan uuden yrityksen ottaminen hoitamaan organisaation IT-tuki. Kyseinen
IT-tukea tarjoava yritys saattaa olla huomattavasti ostavaa yritysta edelld joissakin tek-
nisissd prosesseissa, ja tatd kautta auttaa yritystd transformoimaan liiketoimintaansa
laajemminkin. Etenkin, kun on kyse esimerkiksi uudesta teknologiasta, on muutoksen
tarpeen viestiminen ja ajaminen l&pi mahdollisesti jopa helpompaa kokonaan uuden
ulkopuolelta tulleen resurssin avulla. (Bititci 2007, 210.) Yritykset kayttavat ulkoista-
mista yrityksen ydinliiketoiminnan ulkopuolisten toimintojen karsimisen ja kustannus-
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ten minimoimisen liséksi yhda useammin saavuttaakseen uudenaikaisia resursseja ja mo-
nipuolistaakseen yrityksen tarjoamaa kasvavassa Kilpailussa. Ulkoistamisen kautta saa-
vutettavat Kilpailulliset hyddyt, tulisi integroida organisaation liiketoimintamalliin ja
arvonluontiin pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi. Patevé ja motivoitunut liiketoimin-
takumppani saattaa mahdollistaa agressiivisemman otteen liiketoiminnan uudistamiseen
my0s toisessa osapuolessa (esimerkiksi samassa liiketoimintaverkostossa toimivassa
tavaran/-palveluntoimittajassa tai asiakkaassa). (Linder, Cole & Jacobson 2002, 23-25.)
Ulkoistamiseen liittyy osittain myos liiketoimintamallin muutos, jossa asiakkaat otetaan
mukaan arvonluontimalliin (crowdsourcing). Crowdsourcing voi siis myds olla yksi
tapa innovoida ja muuttaa liiketoimintamallia. (Kohler 2015, 64.) Etenkin teknologia-
aloilla markkinoiden voittajat ovat yleensa yrityksia jotka onnistuvat kehittdmaan plat-
formin/alustan, johon ne pystyvat houkuttelemaan seké& kuluttajia, etta yrityksia (Keil
ym. 2001, 265). Eraalla tavalla platformeja voi siten myds ajatella erdénlaisena ulkois-
tamisen ja crowdsourcingin valimuotona tai hyvien puolien yhdistelména.

Tiivistettynd, onnistuneen liiketoiminnan transformaation tavoitteena on prosessien
uudelleenjérjestaminen ja sitd kautta parhaan edun saavuttaminen nykyisessa markki-
naympaéristossa, seka strategian parhaan mahdollisen toteuttamisen takaaminen. Taman
lisaksi usein tarkoituksena on tunnistaa arvoa tuottamattomat prosessit ja hankkiutua
niista eroon. Liiketoiminnan transformaation ydinpiirteisiin kuuluvat myds organisaati-
on rakenteessa olevien heikkouksien tunnistaminen ja niiden uudistaminen. (Bititci
2007, 209.)
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3 PLATFORM- JA HYBRIDI-LIIKETOIMINTAMALLIT

3.1 Platform- ja hybridi-liiketoimintamallien ominaisuudet

Sana “platform” on ensimmadisen kerran levinnyt laajaan kdyttoon tieteellisissa julkai-
suissa termind, jolla tarkoitetaan komponenteista muodostettua perustaa tai pohjaa,
minké& paalle yritys voi luoda samankaltaisia, mutta erilaisia tuotteita tai palveluja. Esi-
merkiksi autoteollisuudessa Toyota oli yksi ensimmaisistd tunnetuista platformien hyo-
dyntdjistd. Toyota rakensi pohjan, jota kéytettiin useissa, eri segmenteille suunnatuissa
automalleissa, ja kaikki nama automallit rakennettiin saman pohjan péalle. 1990-luvulla
tutkijat teknologian seké strategian ja taloustieteen saralla alkoivat kutsua kyseisen kal-
taisia konsepteja sisdisiksi tuote-platformeiksi. (Cusumano 2012, 36-37.) Taman jal-
keen edella mainittujen kaltaisten teollisuudessa esiintyvien plaformien tutkimus on
kasvanut valtavasti taloustieteessd sekd myods strategia- ja innovaatiotutkijoiden kes-
kuudessa. Etenkin kuluttajaelektroniikan ja tietokoneiden toimialat ovat kerédnneet pal-
jon tutkijoiden kiinnostusta 1980-luvulla, ja uudelleen merkittava kiinnostustrendi plat-
formeja kohtaan nousi internetin yleistyttyd 1990-luvun puolenvélin jalkeen. Edella
mainittujen tutkimuspiikkien takia ydinkonseptit, termit ja teoriat platformeihin liittyen
ovat laajasti ymmarrettyja ja tiedettyja. Tarkeimpia teorioita platformeihin liittyen ovat:
miten tekniset standardit tai kayttajien adaptaatio seka tuotedesign vaikuttavat platform-
aloihin; verkostovaikutusten (network effects) ilmid; seka vaihtoehtoiskustannusten
rooli, hinnoittelu seka niputus (bundling). (Cusumano 2012, 40.) Viimeisimmat talous-
tieteen merkittdvat haarat platformien suhteen ovat keskittyneet tutkimaan kuinka moni-
sivuiset platformit ja markkinat toimivat (“multi-sided platforms”)(Rochet & Tirole
2003, 990; Cusumano 2012, 40).

Myohemmin teollisuudessa esiintyvét tuotealustoihin liittyvat platformit on pyritty
erottamaan teknologisiin ratkaisuihin tai uusiin palvelumalleihin perustuvista toimialaa
ravistelevista platformeista. Jalkimmaisten kaltaiset platformit eroavat teollisuusalus-
toista kahden merkittavan tekijan takia. Ensimmainen merkittava tekija on ulkopuolis-
ten tuotteiden ja palvelujen merkittava asema lopullisen toimivan platformin syntymi-
sessd, hyvané esimerkkind Windows-kéayttojarjestelmé. Windowsissa ei olisi kayttajalle
juurikaan arvoa, ellei kayttojarjestelman kayttoon kehitettdisi useita muita ohjelmia ul-
kopuolisten toimijoiden taholta. Etenkin tietokonejérjestelmien saralla kyseisen kaltaisia
platformeja alettiin kehitelld jo vuosikymmenia takaperin, jarjestelmi& jotka perustuivat
avoimeen mahdollisuuteen luoda sisélt6ja sek& komponentteja jarjestelmaan kumppa-
neiden toimesta, kuten Linux ja edelld mainittu Windows. Nama ulkoiset innovoijat
muodostavat ekosysteemin platformin ympérille. Toinen merkittdva ero teollisuuden
tuotealustojen ja uudenlaisten toimiala-platformien valill4 on verkostovaikutusten esiin-
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tyminen. Verkostovaikutuksissa on kyse eksponentiaalisesti kasvavasta arvosta, kun
ekosysteemi platformin ymparilla kasvaa. (Cusumano 2012, 38.)

Laajemmalla perspektiivilla ajatellen on platformien kaltaisia ekosysteemeja esiinty-
nyt jo vuosikausia, esimerkiksi ostoskeskukset yhdistavét kuluttajat ja kauppiaat seka
sanomalehdet yhdistavat tilaajat ja mainostajat. Teknologia, ja etenkin informaatiotek-
nologia, on kuitenkin viime vuosina mullistanut platform-ajattelun, silla fyysisen infra-
struktuurin ja asioiden omistuksen tarpeettomuus on tehnyt platformien rakentamisesta
ja skaalaamisesta huomattavasti helpompaa sekéd halvempaa. Tasté syystd myos verkos-
tovaikutusten skaalaaminen ja merkittavyys on yhéa rajattomampaa, jonka takia platfor-
mien arvo on kohonnut kumppaneille, kéayttéjille seka platformien omistajille. (Van Als-
tyne ym. 2016, 56.)

Platformien maéaritteleminen ja rajaaminen on haastavaa, ja viime vuosina erilaisten
platformien jaottelu ja méarittely onkin herattanyt paljon keskustelua. Osaa platformeis-
ta voidaan kuvata infrastruktuureiksi tai verkostoiksi seka osaa markkinapaikoiksi. Plat-
formien tunnuspiirteitd on vaihdanta tai vuorovaikutus eri osapuolten valilla, néin ollen
platformit ovat usein markkinapaikkoja. Verkostomaisia platformeja puolestaan ovat
esimerkiksi puhelinverkot tai sosiaaliset verkostot internetissa, naissa platform tarjoaa
paikan eri osapuolten vuorovaikutukselle. (Salminen 2014, 58.) Salmisen (2014, 61)
mukaan kaikkia markkinoita voi ndin ollen pitaa platformeina, koska niilta edellytetaan
seka ostajien, ettd myyjien lasnédoloa. Kaikki platformit eivat kuitenkaan puolestaan ole
markkinoita, jonka takia markkinoita ja platformeja ei voi pitdd synonyymeind. Monet
platformit eivat vaadi toimiakseen kaupallista vaihdantaa, vaihdannassa voi olla kyse
muusta vuorovaikutuksesta, esimerkiksi sisaltdjen tai keskustelujen jakamisesta. (Sal-
minen 2014, 61.) Huolimatta platformien moninaisuudesta ja kirjavista kayttdmahdolli-
suuksista, suurimmalla osalla platformeista on samanlaiseen rakenteeseen perustuva
ekosysteemi, joka koostuu neljasta tekijastd. Platformien omistajat kontrolloivat ekosys-
teemin tietoa ja dataa ja néin ollen varallisuutta. Tarjoajat toimivat platformin rajapinta-
na kayttajiin nahden. Tuottajat luovat platformien tarjoaman ja kayttajat kayttavat naita
tarjoamia seka toisinpdin. Moderneissa platformeissa tarjoajan ja kayttajan roolit saatta-
vat kuitenkin poiketa traditionaalisesta kasityksestd, ja yritys ja kuluttaja saattavat olla
molemmilla puolilla yhtaléa. (Van Alstyne ym. 2016, 56.)

Platformien sdvyttdmissa verkostoissa vuorovaikutus yksildiden tai yritysten valilla
tapahtuu yhteisen platformin kautta. Yhden tai useamman tahon luoma ja yllapitdma
Platform kasittdd komponentteja ja saantdja joita kayttajat kayttavat keskindisessa vuo-
rovaikutuksessaan. (Rochet & Tirole 2003, 992.) Kayttdjien vuorovaikutus on alttiina
verkostovaikutuksille, joissa on kyse kysyntdpuolen mittakaavaeduista: platformiin kuu-
lumisen arvo yksittéiselle kéayttajalle on riippuvainen muiden kayttdjien maarasta, joi-
den kanssa han voi olla vuorovaikutuksessa. (Katz & Shapiro 1985, 429.) Traditionaa-
linen valmistusteollisuus, joka nojaa ajansaatossa kehittyneisiin toimintatapoihin toimii
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niin, ettd vaihdanta tapahtuu lineaarista polkua pitkin jossa myyjat ostavat tuotantopa-
noksia, muuntavat ne ja myyvat tuotoksen. Edelld mainittuun toimintatapaan néhden
platformien vaihdanta on rakenteeltaan kolmiomainen. Kayttdjat asioivat keskenaan ja
ovat samanaikaisesti yhteydessa platformin tarjoajan kanssa. (Eisenmann, Parker & Van
Alstyne 2007, 1273.)

Aina, kun vaihdantaan osallistujat, kuten esimerkiksi kuluttajat ja alihankkijat, ovat
vuorovaikutuksessa valikésien tai platformin kautta jota kontrolloi kolmas osapuoli,
kayttavat osapuolet kaksipuolista platformia. Namé kaksipuoliset platformit ovat erittain
yleisida. Mikali kaksipuoliseen platformiin kuitenkin liittyy verkostovaikutuksia eli toi-
sen puolen osallistujille on valida muiden osallistujien maarélla, puhutaan kaksipuolises-
ta markkinapaikasta. (King 2013, 247.) Kyseinen markkinapaikkojen, markkinoiden ja
platformien vélinen maarittely, on edelleen hyvin haastava ja jakaa tutkijoiden mielipi-
teet vahvasti. Téstd huolimatta useat strategiakonsultit, kirjat ja johtamisoppaat vaittavat
platformien olevan paras liiketoimintamalli yrityksille uuden digitaalisen ajan haastei-
siin, koska platformista on mahdollista kehittdd kaupallinen digitaalinen verkosto joka
mahdollistaa vuorovaikutuksen asiakkaan seké yrityksen operaatioiden valillg, ja mah-
dollistaa myds myyjien, kumppaneiden ja alihankkijoiden osallistumisen kiintedan vuo-
rovaikutukseen. (Shaughnessy 2016, 6.) Platformien kehitys on lahtenyt liikkeelle verk-
koliiketoiminnan tuomien mahdollisuuksien hyddyntdmisestd, yritykset ovat halunneet
luoda syvempéa dialogia asiakkaidensa kanssa, kehittda syvempia suhteita alihankkija-
verkostoonsa seké tehostaa siséisid prosessejaan. Internetin ja digitaalisuuden hyodyn-
taminen myds perinteisilla aloilla, seka platformien hyddyntdminen, on avannut toi-
mialat uusille Kilpailijoille seka liiketoimintamalleille. (Daniel & Wilson 2003, 282.)

Salminen (2014, 69) madrittelee platformit alustoiksi, jossa yksi tai useampi ryhma
on vuorovaikutuksessa keskenaan, ja platformin haltija pyrkii néitd vuorovaikutuksen
verkostovaikutuksia kasvattamaan ja monistamaan. Yhé& suurempi osa toimijoista tarjo-
aa platformeja jotka ovat kaksipuolisia verkostoja. Néilla verkostoilla on kaksi puolta ja
molemmat puolet hydtyvéat osapuolten osallistumisesta toisella puolella verkostoa (Ba-
kos & Katsamakas 2008, 171). Monien platformien kohdalla tdma tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd toisella puolella platformin kédyttajana on B2B asiakas, joka maksaa platformin
kaytosta ja toisella puolella kuluttajakayttadja, joka maksaa tai ei maksa palvelusta. Joka
tapauksessa molemmat puolet hyotyvét toisen puolen osallistumisesta palveluun (Mu-
zellec ym. 2015, 140). Bakosin ja Katsamakasin mukaan (2008, 172) kaksipuolinen
platform koostuu designista joka pitaa sisallaan palvelun arkkitehtuurin ja infrastruktuu-
rin joka luo fasiliteetit ja sd&nnot vuorovaikutukselle osallistuvien puolten valille. Hei-
dan mukaansa nimenomaan platformin design on Kriittisin strateginen haaste kaksipuo-
lisen verkoston luomisessa. Verkostovaikutukset syntyvét osittain platformin haltijan
investointien tuloksena ja tdman takia haltijan tuleekin paattdd kuinka paljon investoida
teknologiaan luodakseen arvoa molemmille puolille verkostoaan.
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Platformien ydintehtdva on yhdistaa yritykset, tuottajat ja asiakkaat platformin ympa-
rille, joka ajaa tietyn tehtavan. Platformin tehtdvé ja tyyppi maarittdd puolestaan vuoro-
vaikutuksen ytimen joka on paaaktiviteetti jota platformin osallistujat suorittavat saén-
nollisesti luodakseen arvoa. Tallaiset platformit pakottavat yritykset miettimééan, mité
tehda sisdisesti ja mitd on mahdollista ulkoistaa esimerkiksi platformien avulla ja osal-
listaa alihankkijoita tai asiakkaita arvonluontiin. (Kohler 2015, 72.) Platform toimialat
kasittavat yleensd enemmaén kuin yhden markkinapuolen. Tamén voi néhda helposti
esimerkiksi Microsoftin ja Applen Kilpailussa, jossa ei Kilpailla vain loppukéyttdjista,
vaan myds ohjelmisto- ja laitteisto-yrityksistd, jotka rakentavat applikaatioita ja yhteen-
sopivia laitteita. Seuraavan aallon monisivuiset platformit, kuten sosiaaliset mediat, ei-
vat kilpaile pelkéstdan loppukayttajistd ja ohjelmistoyrityksistd, vaan mukaan on tullut
my06s kolmas markkina, jossa kilpaillaan mainostajista. (Cusumano 2010, 34.)

On téarked huomata, ettd standardoidut komponenttien tai tuotteiden yhdistelmat it-
sessadn eivat valttamatta ole platformeja. Historiallisia esimerkkeja platformeista spesi-
feind standardeina ovat esimerkiksi puhelin, radio ja television. Yksi menestystekija
platformin leviamisessa suurelle yleisdlle on strategia, jossa teknologian tai palvelun voi
avata tuottajille ja luoda alustasta kaupallisesti houkuttavan, jotta muut yritykset liitty-
vat samaan ekosysteemiin ja adoptoivat platformin omakseen. Toinen merkittava me-
nestystekija joka erottaa platformin pelkésta ekosysteemistd, on verkostovaikutusten
hyodyntdminen ja luominen platformin ympérille. Positiiviset verkostovaikutukset ovat
kerrannaisvaikutuksia jotka kasvavat kun platformin kéaytté lisadntyy. (Cusumano 2010,
33))

Yhé useammilla toimialoilla suurimmat toimijat ovat platformeja, esimerkiksi video-
pelikonsolit, rahtikontit, luottokortit ja internetin hakukoneet ovat jo varhain syntyneita
maailmanlaajuisia platformien dominoimia aloja. Yli kaksi kolmasosaa maailman sa-
dasta suurimmasta yrityksesta kerad tulonsa pééosin vahintaankin platformin kaltaisesta
verkostosta. (Cusumano 2012, 40; Hidding, Williams & Sviokla 2011, 29.) Platformien
savyttamat markkinat voivat olla hyvin erilaisia sekd platformien ettd markkinoiden
osalta. Esimerkiksi jo edelld mainittu luottokortti-markkina on selvasti monisivuinen
markkina, jossa luottokortti palvelee platformina joka tuo kayttajat ja vahittaiskauppiaat
yhteen. Luottokorttimarkkina osoittaa todeksi sen, ettei platform-markkinan taydy vélt-
tamattd olla yhden suuren toimijan dominoima, vaan markkinassa saattaa olla useita
menestyjid. Yhden toimijan dominoimia platform-markkinoita on kuitenkin useita, ku-
ten Microsoftin ja Intelin pitkdan yksindan hallitsemat ohjelmisto- ja laitteisto-toimialat.
Platformit ja platform-markkinat eroavat myos teknologian ja platformien avoimuuden
suhteen, esimerkiksi monet ohjelmistoyritykset ovat avanneet ohjelmistonsa kayttajien
kehitettavéaksi tai Lego avasi asiakkaillensa mahdollisuuden kehittdd omat legonsa.
Crowdsourcingia on pidetty yhtend merkittdvimmista eduista platformien kannalta. Plat-
formien vélinen kilpailu ei rajoitu ainoastaan teknologiayritysten valille, myds perintei-
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semmilld aloilla useasti suurimmat yritykset ovat platformin kaltaisia ekosysteemejd,
jotka saattavat ostajat ja myyjéat yhteen, kuten Wal-Mart tai Best Buy. Lasketaanko edel-
Ia mainittujen esimerkkiyritysten kaltaisia suuria taloudellisia vélittdjia tai toimitusket-
ju- ja vahittaiskauppaketjuja platformeiksi, on riippuvainen siita synnyttavatko ekosys-
teemit epésuoria verkostovaikutuksia ja taten positiivisia kerrannaisvaikutuksia platfor-
min ja sen osien tai asiakkaiden ja toisten asiakkaiden osallistumisen valille. Olennainen
asia platformien menestyksessé seké erottamisessa muista liiketoimintamalleista on ni-
menomaan epasuorien ja suorien verkostovaikutusten rooli. (Cusumano 2012, 39-41.)
Hiddingin ym. (2011, 29-30) mukaan platformien nousulle on nelja syyta:

1. Modulaarisuus: esimerkiksi rahtikontit jotka mahdollistavat saman kontin kuljet-
tamisen ympéri maailmaa tai standardi HTML joka mahdollistaa ihmisten ympari
maailmaa vaihtaa tiedostoja. Modulaarisuus on luonut pohjan platform liiketoi-
minnalle.

2. Parantuneet ja kasvaneet yhteydet: Internet, fyysiset logistiikkaverkostot, puhe-
linverkot ja monet muut verkostot ja yhteydet ovat mahdollistaneet yhteydet
maailman eri kolkista toisiin.

3. ltseorganisointi: verkostot joissa monet ihmiset kohtaavat monia ihmisia eli ryh-
méat muodostavat verkostoja, mahdollistavat tuloksenaan huomattavasti korke-
amman liséarvon.

4. Matalat marginaalikustannukset valmistukselle.

Shaughnessyn (2016, 9) mukaan pohjimmiltaan kaikki platformit luovat fasiliteetit
kahden tai useamman markkinaosapuolen suhteelle. Shaughnessyn mielesta Uberin ja
AirBnBn kaltaisten platformien malliesimerkkien menestyksen tekijoita luetellessa ver-
kostovaikutuksia ja markkinapaikkana olemista tuodaan jo tarpeeksi esille, ja huomio
tulisikin siirtaa siihen kuinka nama yritykset hyddyntavéat muiden varoja seké vahvuuk-
sia. AirBnB ja Uber nojaavat Internetiin ja teknologiaan, mutta onnistunut platform-
strategia ei aina vaadi teknologiaa, vaan keskidssa on onnistuneen verkostostrategian ja
platformin ympérille kehittyneiden suhteiden onnistunut hyédyntdminen ja hallinnointi.
Esimerkiksi vuonna 1886 perustettu Avon oli ensimmaisia yrityksia jonka strategia oli
saada verkosto tuotteen kayttdjiksi ja tdman jalkeen saada tuo verkosto muunnettua
myyntiedustajiksi. Oli kyseessé online- tai offline-ympéristd, on platformin ympérille
kehittyneen verkoston strateginen onnistunut hyddyntdminen ja vahvuuksien tunnista-
minen menestyksen kannalta avainasemassa, teknologiasta huolimatta. (Brown 2016,
3)
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Hybridimallin maarittely

Useat yritykset perustavat olemassa olevan liiketoimintansa rinnalle innovaatioyksikoita
joiden tarkoitus on luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia, monet yritykset ovat kui-
tenkin saavuttaneet ratkaisun kautta koko yrityksen muuttaneita transformaatioita. Mo-
net yritysjohtajat tunnistavat uusia mahdollisuuksia markkinoilla ja panevat alulle erilli-
sid liiketoiminnan yksikaoita tutkimaan naitd mahdollisuuksia, samanaikaisesti kun van-
ha liiketoiminta tuottaa yritykselle vahvan perustan. Usein nimenomaan tallaisten rat-
kaisujen kautta koko yrityksen liiketoimintamalli saattaa kokea muutoksen, kun uusi
yksikko kasvaa vanhan liiketoiminnan ohi. Edelld kuvatun kaltainen transformaatio vaa-
tii kuitenkin, ettd uusi liiketoimintayksikko resursoidaan huolella seké sille asetetaan
selkeét tavoitteet. (Bjelland & Wood 2008, 7.)

Klassiset ”pipeline”-liiketoimintamallia hyddyntavét yritykset kontrolloivat lineaaris-
ta arvoketjuansa aina alihankkijoilta tarkoin askelein tuotteeksi. Monet platformit ovat
toimineet myos pitkaan talla mallilla ja toimivat osin edelleen. Hyvéna esimerkkina
Apple, jonka puhelimien ja tietokoneiden liiketoiminta toimii osittain edelleen normaa-
lilla pipeline-ajattelulla, mutta kun siihen yhdistetdan esimerkiksi App Store, markkina-
paikka joka yhdistaa Applen kayttdjat ja applikaatioiden tekijat, saadaan platform. Pipe-
line yritykset keskittyvat myynnin kasvattamiseen, palveluiden ja tuotteiden toimittami-
seen seka naiden analysoimiseen. Platformien kohdalla huomio siirtyy vuorovaikutuk-
seen ja arvon vaihdantaan tuottajien ja kuluttajien valilla. Kilpailuetu syntyy vuorovai-
kutuksen maarésta seka siita lopulta seuraavista verkostovaikutuksista. Edella mainitun
kilpailuedun saavuttamiseksi, platformin tulee houkutella riittdvd maara osallistujia,
vuorovaikutusta ja oikeanlaista sitoutumista. Massan saavuttaminen on haastavaa, ja
etenkin oikeanlaisen ja sitoutuneen vuorovaikutuksen aikaansaaminen. Tdssa jo aiem-
malla liiketoimintamallillaan asiakaskunnan keranneet yritykset, kuten Apple ovat etu-
lydntiasemassa, jo olemassa oleva massa on helpompi houkutella kéyttdmaan yrityksen
platformia kuin kokonaan uusi yleiso. (Van Alstyne ym. 2016, 56-60.)

Monet yritykset kdyttavat ulkoistamista yha paasaantoisesti siirtddkseen ydintoimin-
toihinsa kuulumattomia osa-alueita pois seka vahentaékseen kustannuksia. Yha useam-
mat yritykset nékevat kuitenkin ulkoistamisen myods mahdollisuutena paésta kéasiksi
Kilpailukykyisiin resursseihin, uusiin palveluihin tai liiketoiminta-alueisiin. Ulkoistami-
nen onkin myods mahdollinen keino muuttaa yrityksen liiketoimintamalli hyvan kump-
paniverkoston avulla agressiivisemmin kuin se olisi yrityksen itsensa toteutettavissa.
(Linder ym. 2002, 23-25. ) Onnistunut tuotestrategia on hyva pohja onnistuneelle plat-
form-strategialle ja hyvin myyvén tuotteen péélle on helpompi l&hted rakentamaan plat-
form-strategiaa. Hybridimalli, pipeline- ja platform-strategioita yhdistamaéll&, on arvo-
kas etenkin platform-liiketoimintaan siirryttdessa. Vaikka platformin asiakkaat hyotyvat
kolmansien osapuolien liséarvosta, on yrityksen oma tuote kuitenkin yleensa paaosan
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kiinnostuksen houkutteleva osa. Esimerkiksi Applen tapauksessa, vaikka AppStoresta
hyotyvat platformin osapuolet, on Iphone edelleen asiakkaat platformiin houkutteleva
osa. Hybridimallit ovat oiva tapa tuoda lisdarvoa useammalle puolelle yrityksen asiak-
kaita. Hybridin avulla yritys voi tuoda uusia asiakkaita, sekd luoda ekosysteemia yritys-
ja kuluttaja-asiakkaiden ympdrille, hylkdamatta olemassa olevia ydinasiakkaitaan ja
tuotteitaan. (Cusumano 2012, 42; Zhu & Furr 2016, 75-76)

Shaughnessyn (2016, 7) mukaan platformien suurin hydty on helppo néhda mahdol-
lisuutena hyddyntaa kolmansien osapuolien vahvuuksia ja varoja platformin kautta kai-
kille osapuolille platformin ymparilla. Esimerkiksi Zalando kokosi koko Euroopan
muotibréndit yhteen ja loi heille yhden ison kauppapaikan. Vaikka monet suuret bréndit
olivat itse yrittdneet luoda verkkokauppoja, unohtivat he platform-ajattelun hyddynta-
misen. Monet yritykset ovat keskittyneet teknologian luomiseen innovaatioiden léhtee-
nd, vaikka platformien aikana paras lahde innovaatioon on organisaatiorakenteessa ja
innovaatioiden etsimisessa ekosysteemistd, ei valttamatta yrityksen siséaltd. Monet on-
nistuneesti liiketoimintansa transformoineista yrityksista ovat muuttaneet radikaalisti
liiketoimintamalliansa hyddyntaakseen ekosysteeminsa ja kumppaninsa paremmin seké
siirtyneet liiketoiminnassaan koko ekosysteeminsa rahavirtojen hallinnoimiseen ulkois-
tamisen sijaan. Tdma ei kuitenkaan tarkoita koko nykyisen liiketoimintamallin hylkaa-
mistd, vain ajattelumallin muutoksen, kuten Apple osoittaa. Monissa tapauksissa plat-
formia hallinnoiva organisaatio tuottaa itse platformin toiminnan kannalta ydintuotteen
tai palvelun edelleen, ja on rakentanut kokonaisen verkkokaupan tdman ympérille, tai
toisin pain kuten Amazon osoittaa, ryhtynyt myéhemmin tuottamaan my6s omia tuottei-
ta platformiinsa pelkén palvelun lisaksi. (Shaughnessy 2016, 10.) Esimerkit osoittavat,
ettd tunnettujenkin platformien toimintatavat ja ekoysteemit ovat monimutkaisempia
kuin kuvitellaan.

On liian pelkistettya kutsua kaikkia platformeja markkinapaikoiksi. Platformeja pe-
rustavien yritysten tulee 16ytda oikea organisaatiomalli liiketoiminnalleen, yhteiso, ka-
nava tai markkinapaikka. Platformit saavat vipuvaikutusta luomalla liiketoimintamah-
dollisuuksia eri toimialojen rajapintoihin ja tata varten yritys tarvitsee usein tuntemuk-
sen ekosysteemistadn. (Shaughnessy 2016, 11) Tatd voi edesauttaa hybridimallin hyo-
dyntdminen ydinliiketoiminnan ymparilla. Kaksipuoliset platform-markkinat karsivat
usein koordinaatio-ongelmasta joka ei koske kuluttaja-myyja markkinoita. Kéyttajat
haluavat kéayttdd samaa platformia kuin enemmistd toisella puolella markkinaa. Tama
luo platformien omistajille "muna-kana” ongelman, toisin sanoen kuinka houkutella
samanaikaisesti kriittinen massa osallistujia kummallekin puolelle platformia. Edelld
kuvattu ilmi6 voi vaikeuttaa kokoaan uuden toimijan astumista markkinoille, koska sen
tulee keratd kriittinen massa nopeasti ollakseen platform jonka kuluttajat valitsevat. 1l-
mi6 on kuitenkin hyvin riippuvainen markkinasta, osa markkinoista on alttiimpia yksit-
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taiselle platform-voittajalle, kun taas useilla markkinoilla kuluttajat osallistuvat saman-
aikaisesti moniin platformeihin. (King 2013, 248-250.)

3.2 Platform- ja hybridi-liiketoimintamallien hyodyt

Useat tuoreet julkaisut vaittavét, ettd platform on paras mahdollinen liiketoimintamalli
nykyiseen digitalisoituvaan toimintaympéristoon, koska se mahdollistaa kaupallisen
digitaalisen verkoston joka luo vuorovaikutusta asiakkaiden, yrityksen toimintojen,
myyjien, tuotekehityksen ja toimittajien vélilld (Shaughnessy 2016, 6). Ensiksi vallitsi
kasitys, ettd platform-strategia tai hybridimallin rakentaminen vaatii valtavia strategisia
mentaliteetin muutoksia ja investointeja tuoteldhtdiseen strategiaan nahden. Riskit seka
lyhyen téahtdimen kustannukset ovat toki suurempia, mutta pitkalla tahtaimella taloudel-
liset mahdollisuudet ovat myds huomattavasti suurempia. Onnistuneimpia esimerkkeja
ovat yritykset jotka ovat onnistuneet implementoimaan ydinliiketoimintansa ymparille
platformin kaltaisia elementteja tai platformin. Esimerkiksi Apple ja Microsoft ovat
toimineet edelld kuvatun kaltaisesti. (Cusumano 2012, 57.) Usein platformit rinnaste-
taankin turhan helposti pelkastaan teknologiayrityksiin ja startupeihin, jotka ovat raken-
taneet liiketoimintansa kokonaan alusta asti luomansa platformin ymparille. Monesti
namakin ovat merkittavia platformeja, mutta samalla sivuutetaan sekd unohdetaan yri-
tykset jotka ovat rakentaneet platforminsa myéhemmassa vaiheessa ydinliiketoimintan-
sa ymparille.

Organisaatioiden ydinliiketoimintansa ymparille rakentuneet pysyvét kyvykkyydet
ovat usein mahdollistajina uusien kyvykkyyksien kehittamiselle markkinoiden muuttu-
essa. Ndiden ydinkyvykkyyksien tunnistaminen sekd ymmartaminen on tarkead, koska
platformeista huolimatta yrityksen on edelleen itse 16ydettadva ydintoiminnastaan se kes-
tava Kilpailuetu jonka péélle platformin tai muun liiketoimintamallin voi rakentaa. (Ga-
nesh 2000, 122.) Platformien etu on liiketoimintamallin skaalautuvuus perinteisten
markkinarajojen sekd oman ydintoiminnan ulkopuolelle (Shaughnessy 2016, 12). Yri-
tyskeskeiset liiketoimintamallit epdonnistuvat usein muuttuvien asiakastarpeiden koh-
taamisessa ja ovat alttiita markkinoiden muutoksille. Liiketoimintamallit jotka nojaavat
vahvemmin asiakkaita kohti ja jopa ottavat asiakkaat mukaan arvonluontimalliin ovat
paremmassa asemassa yha nopeammin muuttuvilla sekd kilpailuilla markkinoilla. Asi-
akkaiden hyoddyntdminen yhd paremmin organisaatioiden toiminnassa on eduksi seka
yritykselle ettd asiakkaalle. Platform-liiketoimintamalleissa edelld mainittu asiakkaiden
hyédyntaminen nakyy lopulta verkostovaikutusten kautta, useammat tyytyvéiset tuotta-
jat houkuttelevat yh& useampia kayttdjia ja tyytyvaiset sekd kasvavat kayttajamaarat
houkuttelevat tuottajia sek& bisneskumppaneita. N&in ollen liiketoimintamalliin osallis-
tuvat osapuolet haluavat ja&da harjoittamaan vaihdantaa platformiin. Asiakkaiden hyo-
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dyntdminen itse liiketoiminnassa on riippuvaista yrityksen omista voimavaroista seké
resursseista joita asiakkaat tai yleisd voi yrityksen tarjoamien voimavarojen puitteissa
tuottaa. Asiakkaiden tai kumppanien resurssien hyodyntdminen mahdollistaa yritykselle
huomattavasti joustavamman ja kevyemman kulurakenteen. Suurten kulujen, kuten pal-
kallisten tyontekijoiden uupuminen yrityksen omilta palkkalistoilta, vapauttaa varoja
liiketoiminnan kehittamiseen. (Kohler 2015, 65.)

Platform-liiketoiminnan viimeaikaisen poikkeuksellisen nousun takana on teknologi-
an mahdollistama kyky tehda liiketoimintaa ilman fyysisid infrastruktuureja seka voi-
mavaroja. Teknologia mahdollistaa platformien huomattavasti helpomman rakentami-
sen ja skaalautuvuuden seka lahes rajattoman kumppaniverkon rakentamisen ja hyddyn-
tdmisen. Teknologia mahdollistaa myos platformin tarjoaman verkon datan hyddyntéa-
misen joka nostaa platformin arvoa koko verkostolle. (Van Alstyne ym. 2016, 56.) Plat-
form-liiketoimintamallien térkein hyoty seka elementti on kolmansien osapuolien re-
surssien seka voimavarojen hyodyntaminen tavalla joka mahdollistaa arvonluonnin asi-
akkaille prosessin yhteydessé (Shaughnessy 2016, 7). Shaughnessy (2016, 12) kavi lapi
tutkimuksessaan onnistuneiden platformien taustalta 16ytyvia tekijoita ja totesi jokaisen
onnistuneen casen olleen riippuvainen kolmansien osapuolien avulla auenneista uusista
tulovirtojen mahdollisuuksista, platformin resursseja hyédyntéen. Platformien omista-
jien tulee kartoittaa voimavarat potentiaalisista liiketoimintaymparistoistaan ja kayda
lapi, miten platformin kaltainen liiketoimintamalli voisi hyvéksikéyttaa néitd voimava-
roja paremmin.

Perinteisten liiketoimintamallien parissa tydskentelevat johtajat keskittyvét liike-
vaihdon kasvattamiseen palvelujen seké tuotteiden luovuttamisen analysoinnin kautta,
kun taas platformien kohdalla fokus vaihtuu interaktioiden hallitsemiseen seka niiden
arvon kasvattamiseen. Interaktioiden maaréd seké sen johdosta kasvavat verkostovaiku-
tukset ovat platformin keskeisin Kilpailuetu suhteessa muihin. Platformin menestyksen
kannalta keskeista on voimakas houkuttelevuus haluttujen osallistujien keskuudessa ja
platformin kyky synnyttad oikeanlaista vuorovaikutusta etenkin ydintoiminnan kannal-
ta. Edelld mainitut elementit toimivat voimakkaiden verkostovaikutusten mahdollistaji-
na etenkin platformin alkuvaiheessa. (Val Alstyne ym. 2016, 60).

Siirtyminen plaform-liiketoimintaan on ymmarrettavaa liikkeenjohdon nakdékulmas-
ta, koska tuotteen ympaérille rakennettu liiketoiminta tarjoaa huomattavasti rajallisem-
man méaéran tulovirtoja kuin platformin tarjoamat mahdollisuudet. Platformit mahdollis-
tavat saman verkoston hyddyntdmisen usean eri tulovirran avulla, sekd tarjoaa mahdol-
lisuuksia uusiin tulovirtoihin eri kayttdjaryhmien vuorovaikutuksen kautta. (Zhu & Furr
2016, 74.) Platform-liiketoimintamalliin siirtyminen on yritykselle my6s oivallinen kei-
no vallata uusia markkinoita. Usein yritys hyddyntad hyvin nykyista kéyttdja- tai asia-
kaskuntaansa joka on mahdollistanut onnistuneen toiminnan kyseisesséd markkinassa, ja
jo olemassa olevien asiakkaiden verkostovaikutukset mahdollistavat uusille platform-
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markkinoille siirtymisen tarvittavan kriittisen massan. Kaksipuoliset markkinat tarjoavat
yritykselle kyseisen kaltaiseen siirtymiseen houkuttelevan mahdollisuuden, koska yhden
asiakasryhman hallitseminen takaa paremmat lahtékohdat toisenkin valtaamiseen. Plat-
formien omistajat pystyvét valtaamaan uusia markkinoita varmistaen strategisen edun
yhdistamalla kayttadjarynmié jo valmiiseen monipuoliseen seka kiinnostavaan verkos-
toon. (Rochet & Tirole, 2003, 993; Eisenmann ym. 2008, 1282.)

Yrityksille luvussa kasitellyn kaltaiset ekosysteemit tai platformit tarjoavat uudenlai-
sia arvonluontimahdollisuuksia, tarjoten vuorovaikutuskanavia sekd kauppaa joka ei
muuten olisi yrityksen resursseille mahdollista. Platformeissa on usein pienemmat kayt-
tokustannukset ja verkostovaikutukset suojaavat saavutettua asemaa Kilpailijoilta, koska
kayttdjat harvoin jattdvat useamman sidosryhman suosimaa verkostoa. (Edelman 2015,
92.) Usein suuret yritykset perinteisilla aloilla siirtyvat kohti ekosysteemin kaltaista
toimintamallia lahes huomaamattaan. Yritysasiakkaat sekd kumppanit osallistuvat yha
enemman ja enemman tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Nain ollen side yrityk-
sen ja avainkumppaneiden kesken syvenee ajan mittaan seka yritykset kasvavat kiinni
toistensa liiketoimintaan. Yritys saattaa myds paatyd hyodyntaméan kuluttaja-
asiakkaitaan yh& enemman arvonluonnissa yrityskumppaneilleen ja ndin ollen omaksu-
maan ekosysteemin kaltaisia piirteitd myos kuluttajapuolelta. Usein laukaiseva tekija
kohti platform-liiketoimintaa tapahtuu kuitenkin B2B-puolella, asiakasyritysten painos-
taessa kuluttajien parempaan hyédyntamiseen yhteisessa arvonluonnissa tai kumppanei-
den vaatiessa heidéan liiketoimintaan sopivampia arvonluontimalleja. (Muzellec ym.
2015, 148.)

Hybridimallin hyddyt

Teknologia on muovannut viime vuosina yha enemman perinteisiakin toimialoja seka
yrityksid. Yha useampi yritys hyddyntad teknologiaa ja online-ympaéristoa liiketoimin-
nassaan. Esimerkiksi internetin hyddyntdminen liiketoiminnassa on edennyt muutamia
jo luonnostaan verkkoon suuntautuneita toimialoja lukuun ottamatta jopa yllattavan
hitaasti. Monet yritykset kayttivat internetida pitk&dan ainoastaan julkaisualustana tai
pelkk&én nakyvyyteen. Yritysten passiivinen siirtyminen verkkoon on vasta viime vuo-
sina muuttunut aktiivisemmaksi ja aloitteellisemmaksi. Monet yritykset siirsivat kau-
pankéyntidén verkkoon lahinna perinteisista kanavista tuttuja liiketoimintamalleja kayt-
téen ja teknologian sek& verkon tuoma mahdollisuus liiketoimintamallin laajempaankin
muokkaamiseen jatettiin kayttdmattd. Viimeisten vuosien aikana suuntaus on alkanut
muuttua pakon edessd, silla uudet kilpailijat ovat vallanneet perinteisidkin toimialoja.
(Dutta & Biron 2001, 450.)
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Monet yritysjohtajat tunnistavat uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja perustavat
erilliset liiketoimintayksikot tavoittelemaan néité, jotta samalla vanhojen liiketoimin-
tayksikoiden toiminta ei hairiinny liikaa ja yrityksen tuloksentekokyky sdilyy. Usein
uusi liiketoiminta saattaa kasvaa huomattavasti vanhaa suuremmaksi, ja siten transfor-
moi koko yrityksen. Taméan kaltainen transformaatio vaatii yhden tai useamman erilli-
sen yksikdn perustamista yritykseen, uusien potentiaalisten innovaatioiden tunnista-
miseksi ja kehittdmiseksi. Kyseinen tapa etsid, vaatii iskukykyisen yksikon joka pystyy
hyodyntdmaan vanhan liiketoiminnan mahdollisuudet seka yksikén joka pystyy loyta-
méaan radikaalisti uutta. Kdytannossa tdman onnistunut toteuttaminen ei ole helppoa ja
pelkédstddn uuden innovaatioita etsivdn yksikon perustaminen ei takaa onnistumista.
Uudenlaisen liiketoiminnan istuttaminen ja etsiminen organisaatioon on haastavaa, kos-
ka etenkin alussa sitd on haastava mitata ja analysoida yhta tehokkaasti kuin vanhan
liiketoiminnan harjoittamista. Mikali yritys vain perustaa yksikén uusien innovaatioiden
toivossa vanhojen yksikoiden rinnalle ilman selvaa suunnitelmaa, syo vanha liiketoi-
minta usein tarkeimmat resurssit ja huomion uudelta liiketoiminnalta. Vanhan liiketoi-
minnan johtajien on helpompi perustella tarpeensa ja resurssinsa tuloksentekokyvylla ja
totutuilla mittareilla, kun uudella liiketoiminnalla se on usein vahintaankin epavarmaa.
Onkin darimmaisen tarkeéatd, ettd uutta liiketoimintaa tavoitteleville yksikdille on ylim-
méan johdon selked tuki seka strategisesti selked asema yrityksessa riittavan tuen seka
resurssien saannin varmistamiseksi. Monesti organisaatio on kuitenkin helpompi muut-
taa sailyttamalla myos vanha liiketoiminta omassa yksikdssaan uuden liiketoiminnan
rinnalla. Koko yrityksen muuttaminen kerralla ja hatikoidysti kokonaan uuteen suun-
taan, saattaa romahduttaa koko liiketoiminnan ja pahimmassa tapauksessa tuhota myos
yrityksen terveet osat. Johdonmukaisuuden ja tasapainon sailyttdminen yrityksen vah-
voissa liiketoimintayksikdissé tarjoaa monissa tapauksissa yritykselle selkédnojan uuden
liiketoiminnan etsimiselle seka kokeilulle. Monesti uudet liiketoimintayksikot ovat
ydinliiketoiminnan alla toimiessaan lopulta nousseet ydinliiketoimintaa suuremmaksi ja
transformoineet koko yrityksen, tasta hyvéana esimerkkinéd toimii muun muassa Nokia
90-luvun alussa. (Bjelland & Wood 2008, 7; Aspara ym. 2011, 644)

Uusien innovaatioiden kehittdminen ei valttdmatta vaadi uuden innovaatioyksikon
perustamista yrityksen sisélle vanhan toimivan liiketoiminnan rinnalle, vaan se voi ta-
pahtua myo6s ulkoistamisen kautta. Monet yritykset kayttavat vield ulkoistamista vain
kustannussaastoja ajatellen sekd paastéakseen eroon ydintoimintojen ulkopuolisista toi-
minnoista, mutta yhd useammat ovat ymmartaneet ulkoistuksessa mahdollisuuden péés-
t4 kasiksi kyvykkyyksiin joiden kehittdminen olisi yrityksille itselleen huomattavasti
hankalampaa. Yrityksen liiketoimintamallin muuttaminen ulkoistamisen kautta mahdol-
listaa uusien kyvykkyyksien lisédmisen organisaatioon nopeasti seké tehokkaasti, mutta
tdma vaatii ajattelumallin muutoksen ulkoistamisen suhteen. Ulkoistaminen on t&ll6in
huomattavasti syvempi strateginen kumppanuus, kuin “ulkoistaminen” sana saatetaan
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perinteisesti kasittad. Kyvykas ja erittdin motivoitunut kumppani saattaa johtaa muutos-
ta agressiivisemmin kuin yritys itse olisi ollut kyvykas. (Linder ym. 2002, 23-25.)

Tuoteldhtdinen strategia on mahdollista muuttaa toimivaksi platform-strategiaksi, ja
itse asiassa menestystuote on loistava pohja platform-strategian onnistumiselle. Tasta
huolimatta useat esimerkit osoittavat, ettd etenkin Kilpailun alkuvaiheessa tuotestrategia
ja platform-strategia eroavat toisistaan merkittavasti seka kuluttajan ettd yrityksen kan-
nalta. Monet yritykset, kuten Apple ovat ensin hyddynténeet tuotestrategiaa kasvaessaan
ja taman jalkeen vauhdittaneet kasvuaan muuttamalla hiljalleen tuotteitaan platformeik-
si. On vaikea sanoa, suunnitteliko Apple alun alkaen avaavansa kayttoliittymiaan kéyt-
tajille mikali heidan tuotteensa saavuttaa laajaa markkinaosuutta vai tapahtuiko tama
vasta suosion saavuttamisen jalkeen. Joka tapauksessa tuotteiden avaaminen tapahtui
myO6hemmassé vaiheessa kayttéjille sekd sovellusten kehittdjille. Apple pystyi hallitse-
maan sekd tuotestrategian ja platform-strategian jalkauttamisen menestyksekkéasti sa-
mojen tuotteiden ymparille. Haaste kyseisen kaltaisessa toiminnassa, on avata tuotetta
kayttdjille, mutta ei kuitenkaan taysin jotta kilpailijat eivét voi kopioida tarkeimpia tun-
nuspiirteitd. (Cusumano 2012, 42-55.) Cusumanon (2012, 57) mukaan yritysjohdon on
edelleen kannattavaa investoida omaan innovointiin ja kestavaan tuotestrategiaan. Plat-
form kilpailussa menestyminen ei kuitenkaan vaadi parasta tuotetta, vaan parhaan plat-
formin joka tarkoittaa parhaiden seka kiinnostavimpien kumppanien saamista platfor-
mia tdydentdmaan. Parhaat kumppanit houkuttelevat kayttajat seka muut markkinaosa-
puolet, kuten mainostajat esimerkiksi Googlen tapauksessa.

Kuten Apple on osoittanut, yritysten ei tarvitse valita joko perinteista vahvaa tuo-
testrategiaa tai platformia, vaan yrityksen on mahdollista yhdistella molempia seka luo-
da niin sanottu hybridimalli. Monet perinteisilla liiketoimintamalleilla toimivat yritykset
ovat edelleen erittdin kilpailukykyisid, mutta ne joutuvat usein muuttamaan toiminta-
mallejaan platformien saapuessa samoille markkinoille. Usein kyseisen kaltaisissa ta-
pauksissa jo alalla olevat suuret tekijat eivat luovu kokonaan strategiastaan, vaan lisaa-
vat siihen platformien kaltaisia elementtejd. (Van Alstyne ym. 2016, 57.) Kyse ei vélt-
tdmatta ole lopulta siité tulisiko yrityksen siirtyd platformiksi vai ei, vaan siitd miten
yritys vastaa arvonluontiin asiakkaille paremmin niiden attribuuttien kautta mita plat-
formitkin tuovat asiakkaille. Liiketoimintamallin sijaan yrityksen tulisi miettia strategi-
set vastaukset kysymykselle omista ydinkyvykkyyksistaan, jaetuista strategisista tavoit-
teista mahdollisten kumppaneiden kanssa seka luottamussuhteen rakentamisesta asiak-
kaan kanssa. Yritysjohdon tietdessa vastaukset edellisiin strategisiin valintoihin, voi-
daan liiketoimintamalli sovittaa ndiden vastausten mukaan ja talléin paras malli on se
joka sopii strategisten tavoitteiden hyédyntamiseen. Uusia mahdollisuuksia saattaa syn-
tya platform-liiketoiminnan lisddmisell& nykyiseen malliin tai nykyisen mallin parem-
malla hyédyntamiselld. Oleellista on oikeiden strategisten ongelmien l16ytdminen ja nii-
hin vastaaminen markkinat huomioiden. Organisaatiomallin muuttaminen vain platfor-
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mien suosion vuoksi ei valttdmatta tuo vastausta yrityksen ongelmiin. (Brown 2016, 4.)
Kuvaavaa hybridimallin eduista on, ettd monet tunnetut ja menestyksekkééat platformit,
ovat luopuneet osin pelkéstd platform-ajatattelusta ja ovat ryhtyneet myos tuottamaan
omia tuotteita. Esimerkiksi Amazonin alla operoivat kauppiaat ovat huolissaan Amazo-
nin omien tuotteiden saapumisesta kilpailemaan heidén kanssaan. Amazon tietad luon-
nollisesti omista jarjestelmistaan, missa tuotesegmenteissd on paras myynti ja parhaat
katteet seka missa on markkina-aukkoja, joten miksi he eivat hyddyntaisi kyseista dataa.
Toki kyseessé on jo aiemmin esimerkiksi monissa suurissa supermarket-ketjuissa esiin-
tynyt ilmid, jossa kaupan omia tuotteita myydaan vahittaiskauppiaiden tuotteiden rin-
nalla, eiké se véalttamatta tarkoita kaikkien véhittaiskauppiaiden aseman heikentymisté.
(Zhu & Liu 2015, 30.)

Kompastuskivi monilla yrityksilla siirryttdessa platform-toimintaan on tuoteléhtdinen
ajattelumalli, jossa markkinat ndhdaan verrattain kiinteind. Tama johtaa fokukseen jossa
kyseisiltda markkinoilta halutaan vallata mahdollisimman suuri pala. Mikali yrityksessa
kuitenkin omaksutaan ekosysteemi-ajattelu joka yhdistetddn tuotestrategiaan, on mah-
dollista 16ytdd kokonaan uudenlaisia arvonluontimalleja nykyisille asiakkaille seké ko-
konaan uusille asiakkaille markkinan ulkopuolelta. (Zhu & Furr 2016, 75-76.) Edelma-
nin (2015, 92) mukaan tarkein kysymys platform-yrittdjalle on kuinka nopeasti he pys-
tyvat houkuttelemaan Kriittisen massan kayttéjid. Riittdvan massan saaminen heti alussa
voi eliminoida mahdolliset uhat, sill4 nédin verkosto l&htee kasvamaan verkostovaikutus-
ten avittamana heti ensimmaisesta pdivasta. Edelman nékee kuitenkin, ettd téallaisen
massan saavuttaminen vélittdmasti on mahdollista vain yhdella tavalla: Yrityksella on
jo tarvitsemansa kayttajat aiemman liiketoimintansa seurauksena.

Kaksipuoliset markkinat pitdvit sisdllddn tutkijoiden “muna ja kana” ongelmaksi
kutsuman dilemman. Tama tarkoittaa, ettd osapuolet kummallakin puolella markkinaa
haluavat kayttad samaa platformia, kuin valtaosa muista kayttajistd. Ongelma on siina,
kuinka platformin omistaja onnistuu houkuttelemaan samanaikaisesti kéayttajia molem-
mille puolille verkostoansa. Ongelma saattaa realisoitua tavalla jossa kaikki osapuolet
valitsevat vain yhden ainoan platformin kayttéonsa, vaikka markkinoilla olisi muitakin
heille parempia vaihtoehtoja. Kyseisestd syysta kokonaan uuden toimijan saapuminen
markkinoille, ilman Kriittista kévijamassaa aloittaessaan, voi olla erittdin haasteellista.
(King 2013, 248.) Edell& kuvattu ongelma suosii hybridimallin hyodyntdjia tai tuotel&h-
toisestd liiketoiminnasta toimintansa platformiksi muuttavia, silla heilld on jo olemassa
massa kayttajia vahintaankin toiselle puolelle markkinaa. Ganeshin (2000, 122) mukaan
yrityksen ydinkompetenssit ovat hyvin vankkoja ja ne kestavat pitkia aikoja seka erilais-
ten tilanteiden edessd. Nama ydinkompetenssit mahdollistavat yritykselle usein uusien
kyvykkyyksien kehittdmisen vastaamaan muuttuvia markkinarealiteetteja. Yrityksen
ydinkompetenssit mahdollistavat liiketoimintamallin muuttamisen sek& luovat kilpai-
luedun valmiiksi kokonaan uusiin yrityksiin ndhden.
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3.3  Verkostovaikutusten rooli platform- ja hybridi-
litketoimintamalleissa

Teollisen talouseldamén veturina ovat usein olleet, ja ovat yha, tarjontapuolen mittakaa-
vaedut. Suuret kiintedt kustannukset ja matalat rajakustannukset tarkoittavat, etté yrityk-
set jotka saavuttavat korkeamman myyntivolyymin kuin Kilpailijansa, nauttivat pie-
nemmisté liiketoiminnan kustannuksista. Edella mainittu mahdollistaa hintojen alenta-
misen joka taas lisdéd monesti myyntié entisestaan. Digitaalisen talouden ajurina puoles-
taan toimivat, vastakkaisesti kuin perinteisesti teollisuudessa, kysyntapuolen mittakaa-
vaedut joita kutsutaan myds verkostovaikutuksiksi. Namé mittakaavaedut ovat teknolo-
gioiden mahdollistamia jotka luovat tehokasta sosiaalista verkostoitumista, kysynnén
kokoamista, applikaatioiden kehittdmistd sekd muita verkostojen kasvamista helpottavia
teknologioita. Digitaalisessa taloudessa yrityksen, jotka saavuttavat suuremman volyy-
min kéyttdjia verkostoonsa kuin kilpailijansa, tarjoavat suuremman arvon transaktiota
kohden. T&ma johtuu siitd, ettd mitd suurempi verkosto on, sitd paremmin se yhdistaa
kysynnan ja tarjonnan seké sitd parempaa dataa verkosto tarjoaa myods uusien kumppa-
nien l6ytdmiseen. Suurempi koko generoi enemman arvoa, miké houkuttelee lisaa osal-
listujia joka lis&a puolestaan jélleen arvoa. Prosessi synnyttaa itseddn ruokkivan oravan-
pyoran joka mahdollistaa yritysten suuren kasvun. (Van Alstyne ym. 2016, 57-58.)
Verkostovaikutukset ovat tarkein tekija joka erottaa teollisen alustan ja ekosysteemin
toisistaan. Positiiviset verkostovaikutukset voivat kasvaa eksponentiaalisesti platformin
omaksumisen ja sen komplementtien omaksumisen noustessa. Verkostovaikutukset
voivat olla &&rimmaéisen voimakkaita, etenkin silloin kun ne ovat suoria, kuten teknisen
yhteensopivuuden tai standardin kayttoliittyman muodossa. (Cusumano 2010, 33.) Kak-
sipuolisen platformin ymparille voi kehittya seké negatiivisia, ettd positiivisia verkosto-
vaikutuksia. Verkostovaikutukset madrittelevat monesti koko platformin onnistumisen.
Verkostovaikutukset ovat helpoiten tunnistettavissa, mikali verkosto on riippuvainen
muiden osallistujien maarasta joko samalla tai toisella puolella verkostoa. (King 2013,
248.)

Verkostovaikutusten maaritelmasta ja olemuksesta tutkijat ovat harvinaisen yksimie-
lisia. Shapiron ja Varianin (1999, 16) mukaan verkostovaikutuksia syntyy, kun tuotteen
tai verkostoon liittymisen arvo yksittaiselle kayttajalle on riippuvainen toisten kéayttajien
lukumaarésta. Verkostovaikutuksia (Network Effects) on myos kutsuttu positiivisiksi
ulkoisvaikutuksiksi omaksumiselle tai kysyntapuolen ulkoisvaikutuksiksi. Joka tapauk-
sessa verkostovaikutukset ovat adrimmaisen tarkeitd nimenomaan platform liiketoimin-
nan yhteydessa. Platformin arvo yksittdiselle kayttdjalle nousee jokaisen lisdkaytt&jan
ottaessa platformin kayttoonsa. (Hidding ym. 2011, 33.) Verkostovaikutukset ovat eri-
tyisen térkeitd yrityksen nopealle kasvulle ja skaalautuvuudelle, silla platformien kasvu
on usein seurausta kayttajaverkostojen vuorovaikutuksesta. Esimerkiksi Whatsappin
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kaytosta hyotydkseen, tulee kayttdjan lisatd kontaktinsa applikaatioon ja se edellyttéda
usein muidenkin kontaktien itsensa lisddmista palveluun. Kun suurin osa tovereista vies-
tii palvelun kautta, haluavat loputkin verkostoon. (Shaughnessy 2016, 8.) Verkostovai-
kutukset voivat olla negatiivisia tai positiivisia ja suoria tai epasuoria. Positiivisia vaiku-
tukset ovat, kun yksittédinen toimija hyotyy toisten toimijoiden lukumééran noususta, ja
negatiivisia puolestaan, kun muiden toimijoiden lukumaarén noustessa yksittdinen toi-
mija menettdd etujaan. Nain ollen suurempi méara kayttajia voi myos johtaa platformille
negatiivisiin verkostovaikutuksiin. Esimerkiksi mikali suuri maara kayttéjia aiheuttaa
jonoja, yhteysongelmia tai tuotteen saatavuusongelmia. (King 2013, 248.)

Katz ja Shapiro (1985, 439) tunnistivat kolmentyyppisia verkostovaikutuksia: Suoria,
epasuoria ja oston jélkeisia verkostovaikutuksia. Suoria verkostovaikutuksia esiintyy
etenkin standardeissa suuria massoja koskevissa innovaatioissa, kuten puhelin tai faxi,
jotka ovat suoraan riippuvaisia kayttajien maarasta. Epasuorat verkostovaikutukset kos-
kettavat kayttdjia muutoinkin kuin suoraan tuotetta kayttdmalla, kuten esimerkiksi luot-
tokortti, jonka merkitys on riippuvainen sen hyvaksyvien kauppojen maarésté ja naiden
maara taas on usein riippuvainen luottokortin kayttajien maarastd. Kolmas verkostovai-
kutuksen tyyppi ovat oston jalkeiset verkostovaikutukset. Taman kaltaisia verkostovai-
kutuksia esiintyy esimerkiksi auton oston jalkeen, mitd useampi ostaa kyseisen auton
sitd enemmaén autoon l6ytyy varaosia ja huoltaminen on helpompaa. (Ge 2002, 174.)
Voigt ja Hintz (2015, 141) puhuvat saman puolen verkostovaikutuksista ja poikittaisista
verkostovaikutuksista. Kaytanndssa ndma ovat hyvin lahella suoria ja epéasuoria verkos-
tovaikutuksia. Saman puolen verkostovaikutukset toimivat kuten suorat verkostovaiku-
tukset ja kayttajat vaikuttavat toisten saman puolen kayttdjien saamaan hyétyyn. Poikit-
taisilla verkostovaikutuksilla tarkoitetaan tilannetta, jossa toisella puolella platformia
olevat kayttajat hyotyvat toisen puolen kayttdjamaaran lisdantymisesta. Esimerkiksi
eBayssa myyjien mééran lisaantyminen laajentaa valikoimaa ostajille ja taten kasvattaa
platformin houkuttelevuutta ostajalle, sama pétee toisinpéin. Srinivasan ja Venkatraman
(2010, 662) tutkivat videopelikonsolien markkinoita, silla molemmat seka suorat, etta
epasuorat verkostovaikutukset ovat kyseisilla markkinoilla erittdin vahvasti lasnd. Suo-
rat verkostovaikutukset nékyvét etenkin verkkopelaamisen yhteydessd, silla kuluttaja
hyotyy toisten kuluttajien méarasta. Epésuorat verkostovaikutukset puolestaan nakyvat
pelivalikoimassa, silla suuremmat kuluttajaverkostot houkuttelevat yrityksid tekemaan
kyseiselle konsolille enemman pelejé.

Epdasuorat verkostovaikutukset saattavat olla pitkdssa juoksussa jopa tarkedmpid yri-
tykselle kuin suorat verkostovaikutukset. Epdsuorat verkostovaikutukset vaikuttavat
myo6s kolmansiin osapuoliin, esimerkiksi mikali jalleenmyyjat paattavat keskittyd Win-
dowsin lisdosien ja tarvikkeiden myyntiin, jos he nédkevat useamman kéyttajan seka yri-
tyksen ottavan kyseistd kayttojarjestelmaa kayttoonsa. Epésuoria verkostovaikutuksia
hyodyntamalla yritykset voiva laajentua lahes rajattomasti, sill4 yh& useampi toimialaan
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liittyva jalleenmyyja, yritys seka kuluttaja haluaa liittyd platformiin, joka on kaytdssa
lagjasti. Juuri tuotetta tai palvelua tdydentdvien ja siihen liittyvien palvelujen seka
oheistuotteiden kohdalla epésuorat verkostovaikutukset voivat olla &arimmadisen tarke-
assé osassa matkalla menestykseen. (Cusumano 2012, 38; Lee, Kim, Noh & Lee 2010,
97.) Kun markkinoiden kannalta merkittdva mééara applikaatioiden kehittdjia, sisallon-
tuottajia, myyjia ja ostajia sekd mainostajia, omaksuu tietyn platformin kayttoénsa, saat-
taa se vaatia myos tietynlaisten teknisten standardien kehittamista tukemaan platformin
kayttda joka entisestdan vahvistaa platformin asemaa. Epdsuorat verkostovaikutukset
voivat ndin ollen vaikuttaa platformin puolesta hyvinkin laajalle. Usein suorat verkosto-
vaikutukset mahdollistavat alun kriittisen kasvun, mutta suurempaan kasvuun tarvitaan
molempia. Aseman vankistamisessa epéasuorat verkostovaikutukset ovat avainasemassa.
(Cusumano 2010, 33.) Markkina joka koostuu useista pienistd platformeista saattaa olla
ei-toivottava monien markkinaosapuolten perspektiivistd, mikali positiivisia verkosto-
vaikutuksia esiintyy laajassa maarin. Markkinaosapuolet saattavat suosia laajempia plat-
formeja, silla ndissa houkuttelevat suuret verkostovaikutukset. Positiiviset verkostovai-
kutukset saavat yrityksen kasvamaan eksponentiaalisesti ja yhda useammat alan toimijat
liittymaan kayttajiksi. Kyseisesta syystd monet hittituotteet saattavat tulla muotiin ja
kuihtua pois, mutta globaalin ja laajan kumppaniverkoston tukemat platformit ovat aa-
rimmaéisen vaikeasti syrjaytettavissa tai kopioitavissa. Laajat verkostovaikutukset tuovat
platformeilla pysyvéa kilpailuetua. Taman takia monilla platform-markkinoilla esiintyy
usein suuria lahes monopoli-asemassa olevia yrityksid, kuten Google. (King 2013, 249;
Cusumano 2011, 21.)

Monet, elleivat jopa kaikki markkinat, joilla esiintyy verkostovaikutuksia, muodos-
tuvat vahintaan kahdesta selvasti erillisestd puolesta joiden kokema hyoty kumpuaa lo-
pulta yhteisen platformin kautta toimittaessa. Platformien omistajien tulee tallaisilla
markkinoilla kyetd hallitsemaan jo aiemmin kasitelty “muna- ja kana-ongelma” jotta
molemmat osapuolet saadaan platformiin mukaan. (Rochet & Tirole 2003, 990.) Kaksi-
puolisten verkostovaikutusten vallitessa platformin arvo yksittdiselle kayttéjélle on riip-
puvainen toisen puolen kéyttdjien maarasta. Arvo nousee kun platformin tarjonta ja ky-
synta kohtaavat molemmilla puolilla, ja mita suurempi verkosto on, sitd enemman uudet
kayttajat maksavat paastakseen osalliseksi laajaan massan hyddyntamiseen. Kaksipuoli-
set platformit ja niihin liittyvat verkostovaikutukset eivét ole uusi ilmi6, mutta teknolo-
gia on mullistanut verkostovaikutusten hyédyntdamisen mahdollisuuden seka skaalautu-
vuuden nopeuden. Teknologian kasvun myo6ta verkostovaikutukset ovat saaneet uusia
ulottuvuuksia ja Leen yms. (2010, 97) mukaan nykyéén voidaankin puhua myos sosiaa-
lisista verkostovaikutuksista. N&ma ilmenevét etenkin web 2.0 ympéristoissa, suora
viesti voi vaikuttaa seka viestin saajaan, ettd hanen ymparilladn vahvasti sidoksissa ole-
vaan vaikutusryhmaéan, kuten h&nen perheeseensa tai kavereihinsa.
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Verkostovaikutusten hyddyt platform-liiketoiminnassa

Platform-markkinoilla térkeintd on kerdt4d mahdollisimman suuren, innovatiivisista
partnereista ja kayttéjista koostuvan, ekosysteemin tuki. Yleisesti tamé tarkoittaa toimi-
van platform strategian luomista kyseisen halutun ekosysteemin saavuttamiseksi. (Cu-
sumano 2012, 59.) Tarkeintd verkostovaikutuksissa, on saada yhd enemman ulkoisia
omaksujia innovaattoreiksi tai kayttéjiksi ekosysteemiin, jotta verkostovaikutusten hyo-
dyt realisoituvat arvon nousuna kaikille kéayttdjille. Tamé suorien tai epasuorien verkos-
tovaikutusten aikaansaama arvonnousu houkuttelee lisdd platformin kéyttajia seka
kumppaneita ja etenee lumipalloefektin tavoin. (Cusumano 2010, 33.) Platformin hyo-
dyntdminen yhdessa verkoston jasenten kanssa edellyttdd kuitenkin yhteistd pdaméaaraa
jasenten kanssa. Yhteinen paamaaré ja selkeét suuntaviivat lahentavat verkoston jasenia
seka lisdavat sitoutumista verkostoon. Yhteinen pddmaéra pakottaa organisaation myos
tunnistamaan ja etsimaan vahvuutensa joita on mahdollista hyédyntaéd seka kiihdyttaa
platformin avulla. (Brown 2016, 4.) Yritys hy6tyy innovaatioista koko verkoston lapi, ei
pelkéstdan omien rajojensa puitteissa. Vaikka platform ei itsessaan kasvaisi markkinoil-
la odotetun kaltaiseksi vaikuttajaksi, voivat platformin kautta solmitut verkostot aikaan-
saada laajoja strategisia kumppanuuksia joista on hyotya yritykselle myynnin, innovaa-
tioiden sekd voiton kasvattamisessa. Platformien osalliset hyotyvat myods platformien
kasvusta, silla mikali markkina kasvaa ja verkostot kasvava, kasvaa yleensa myds osal-
lisen markkinapotentiaali. (Cusumano 2012, 57.) Tarkeimpia asioita platform-strategian
kannalta on ymmartaa milloin ulkoiset voimat voivat lisaté tai vahentaé arvoa ekosys-
teemille. Perinteisissé liiketoimintamalleissa uhiksi koetut voimat asiakkailta tai ali-
hankkijoilta, voivat olla platform-liiketoiminnassa kasvun mahdollisuuksia. (Van Alsty-
ne ym. 2016, 58.)

Verkostovaikutusten rooli ja hyoty on platformien kasvulle darimmadisen tarked, mut-
ta verkostovaikutusten vaikutukset saatetaan silti ymmartaa usein vaarin. Todellisuudes-
sa esimerkiksi AirBnB:n kayttajat eivat saa suurta lisdarvoa oman kontaktiverkostonsa
lisadmisestd alustalle. Sama koskee Uberid, toki kayttdja saa aloitustarjouksia ystavéansa
liittamisesta palveluun, mutta pitkélla aikavalilla kayttajien maarélla ei ole yksittaiselle
kayttajalle suurta merkitysta hyétymielessé. Sen sijaan platformin omistajalle potentiaa-
linen vaikutus nékyy tyytyvaisten ja vaikutusvaltaisten verkostojensa jasenten suositel-
lessa palvelua edelleen vaikutuspiirilleen. Taten platformien kasvu ei ole aina pelkés-
tdan verkostovaikutusten varassa, vaan sitoutuneet kayttajat ovat muutoinkin verkoston
kehittymiselle tarkedé. (Shaughnessy 2016, 8-9.) Sitoutuneet kayttdjat ovat verkosto-
vaikutustenkin hyddyntamisen térkein tukipilari, silld monet organisaatiot kasvavat ver-
kostovaikutusten ansiosta, mutta ne menestyvét kayttajien luottamuksen takia. VVuoro-
vaikutuksen ollessa platformin keskeinen arvoa luova valuutta luottamuksen rakentami-
nen mahdollistaa kaiken muun toiminnan. (Brown 2016, 4.) Kilpailulliset uhat on hel-
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poin torjua, mikéli platformilla on sitoutunut yhteisd ympérillaan joka luo suuret ver-
kostovaikutukset (Van Alstyne ym. 2016, 59). Sitoutunut yhteisé on platformin lupaa-
van alun tarkein palanen, mutta kuitenkin laajasti omaksutuiksi ja suosituiksi platformit
tulevat vain suorien ja epasuorien verkostovaikutusten avulla (Cusumano 2012, 41).

Platformin alkuvaihe on haastavin, koska téssa vaiheessa ensimmaiset kayttéjat tulee
saada mukaan ilman verkostovaikutuksien tuomaa apua. Vield haastavampaa tdméa on
platformeille jotka ovat monisivuisia, tarkoituksenaan houkutella useampia kéyttaja-
ryhmid mukaan verkostoon. (Edelman 2015, 92.) Jokaisen platformin menestys on riip-
puvainen molempien tai useampien puolien, kuten myyjien ja ostajien samanaikaisesta
houkuttelemisesta platformin kayttédjiksi. Taman lisdksi ndiden osapuolten keskindisesta
vuorovaikutuksesta tulee pitdd huoli. Riittdvan maaran kéyttajia houkutteleminen ver-
koston kaikille puolille on tarkead, silla esimerkiksi lilan monta myyjéaéa saattaa kuumen-
taa Kilpailun rajallisista ostajista joka puolestaan johtaa uusien myyjien halukkuuden
laskuun liittya kyseiseen platformiin. Kun kaikkia osapuolia on kriittinen mééra, ovat
verkostovaikutukset omiaan kasvattamaan osallistujia, suuret maarat ostajia houkuttele-
vat lisdd myyjia ja laaja valikoima houkuttelee lisaa ostajia. Platformin luonteella on
toki vaikutusta ja aina yhtalod ei toimi positiivisessa mielessa verkostovaikutustenkaan
osalta, esimerkiksi ilmid jossa osa valttdad kauppakeskuksia Kiireisind viikonloppuina.
(Li, Liu ja Bandyopadhyay 2010, 245.) Verkostovaikutusten maksimoiminen ei ole vélt-
tdmatta yksinkertaista, silla se saattaa myos johtaa pitkélla aikavalilla markkinasta riip-
puen platformin voittojen vahenemiseen. Lin ym. (2010, 248) mukaan platformien tulisi
kayttaa resurssinsa erottuakseen kilpailevista platformeista, jotta ne voivat pyytaa suu-
rempaa hintaa verkostonsa jasenilta ja vélttya kilpailemasta kaikkia vastaan. Etenkin
markkinoilla, joissa kuluttajat valitsevat kayttdonsa vain yhden platformin, tulisi plat-
formin erottua Kilpailijoistaan ja palvella selkeasti haluamiansa kohderyhmid. Toisilla
markkinoilla kuluttajat saattavat puolestaan kayttaa useampaakin platformia, organisaa-
tion tulee valita strategiansa huolella markkinat huomioiden verkostovaikutusten hyodyt
maksimoidakseen. Srinivasan ja Venkatraman (2010, 670-671) mukaan yritysten tulee
paneutua tarkasti etenkin alkuvaiheessa siihen, millaisia toimittajia tai yhteistydokump-
paneita ne houkuttelevat platformiin mukaan. Kohderyhmén kannalta suosittujen ja suu-
rempien tuotekehittdjien sekda kumppanien saaminen mukaan viestii toiselle puolelle
kayttajille, ettd platformin toiminta tulee olemaan laadukasta ja ndin ollen alkuvaiheessa
on helpompi houkutella k&yttajid. Tamé& mahdollistaa verkostovaikutusten vahvan alku-
sysayksen. Leen, Kimin, Nohin ja Leen (2010, 96) mukaan platformien omistajien on
syyta kehittdd pitkalla aikavalilla erilaisia strategioita erikokoisten yritysten houkutte-
lemiseksi mukaan. Esimerkiksi Google AdWords antaa pienten ja keskikokoisten yri-
tysten kéayttaa palvelujaan helpommin ja halvemmin. Tdma4 on lisannyt palvelun suosio-
ta kaikissa asiakasryhmissa ja lopulta lisdé arvoa kaikille.
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4 LIIKETOIMINNAN TRANSFORMAATIO PLATFORM-
AJATTELUUN

4.1 Platform-liiketoimintamallin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Perinteisilla markkinoilla asiakkaita voi houkutella halvemmilla hinnoilla ja korkeam-
malla hyotyarvolla, mutta platform-markkinoilla kilpailu kdydaan monimutkaisemmas-
sa ymparistossa. Platformit kilpailevat keskenddn sekd myyjien, ettd ostajien houkutte-
lemiseksi samanaikaisesti omien alustojensa kayttajiksi. Myyjien tulee puolestaan paat-
tdd mihin platformiin on strategisesti hyodyllista liittya ja tdman jalkeen kilpailla plat-
formin sisélla toisten myyjien kanssa. Ostajat taas valitsevat mink& verkoston valikoima
tai palvelut sopivat heille parhaiten ja néin ollen, mita platformia haluavat kayttaa. Tu-
loksena omistaja saattaa vahentdd mahdollisia platformin péaasy- tai kayttdmaksuja osta-
jilta tai myyjiltd, jotta verkosto on houkuttelevampi. Usein platformit tarjoavat kulutta-
jille ilmaisen sisaanpéaéasyn verkostoon, kun taas toisella puolella myyjiltd pyydetdan
maksu etuoikeudesta verkoston hyddyntamiseen. (Li, ym. 2010, 245.) Toisin kuin mo-
nesti kasitetadn, yrityksen ei tarvitse olla ensimmaisend markkinoilla tai omata parasta
teknologiaa, saavuttaakseen merkittdvan markkina-aseman platformien sévyttaméssa
markkinassa. Platformin omistajat eivét yleensd omaa itse resursseja ja kyvykkyyksia
luodakseen kaikkia tarvittavia innovatiivisia ominaisuuksia ja ymparistdja ekosystee-
miinsg, tai koko ympaéristoa ylipaatansa. Taman takia olennaista menestyksen kannalta,
on kyetd houkuttelemaan markkinasta innovatiivisia partnereita platformin ymparille,
laajalla sateelld ajatellen. Ekosysteemin johtaminen, arkkitehtuuri ja suunnittelu kump-
paneiden innovaatioita hyddyntden, on platformien omistajien strategian ydintehtéva.
Usein johtavat platformit ovat markkinoilla myéhaisia seuraajia jotka hyddyntavét laa-
jasti ympdristéaan uusia ominaisuuksia hiljalleen verkostoonsa lisaten. (Cusumano
2012, 56; Hidding ym. 2011, 36.)

Platform- tai verkostostrategia vaatii erilaisen strategisen ajattelutavan seka suurem-
pia investointeja etenkin toimeenpanon suhteen. Strategia siséltaa erilaisia riskeja seka
korkeammat lyhyen tahtdimen kustannukset, mutta taloudelliset mahdollisuudet pitkalla
aikavélilla ovat huomattavasti suuremmat. Etenkin taloudelliset mahdollisuudet ovat
suuret, mikali yritys kykenee hyddyntdméaan sek& oma ydinosaamisensa tuotepuolella,
ettd verkoston luomat mahdollisuudet tdman ohessa, kuten Apple ja Microsoft ovat
osoittaneet. (Cusumano 2012, 57.) Pddoman tuoton ollessa alhainen kauttaaltaan viime
vuosien aikana, on yha tarkedmpaa maarittdd, mitd kolmansien osapuolien varoja liike-
toimintamallilla voidaan hy6dyntad ja miten. Kaikissa tapauksissa on platformin omis-
tajan onnistuakseen, hyodynnettdva kolmansia osapuolia I0ytddkseen sekd kyetékseen
hyddyntamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Platform-toimintaa aloitettaessa on
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olennaista tutkia voimavarat yrityksen liiketoimintaympéristossa ja pohtia, miten yritys
kykenisi hyodyntdmaéan néitd paremmin. Usein platformit nousevat kehittaméalla liike-
toimintamahdollisuuksia liittymékohtiin ja rajapintoihin eri toimialojen vélilla. Yritys-
johtajien on kannattavaa investoida omaan innovointiin ja monipuoliseen tuotestrategi-
aan kaikesta huolimatta, silla houkutellakseen parhaat kumppanit platformin rakenta-
miseksi on yrityksella usein oltava itselldén jotain milla houkutella. T&mé& on usein plat-
formien kohdalla alan ongelmia ratkova teknologinen ratkaisu tai muun rajapintoihin
liittyvéan liiketoimintamahdollisuuden ymmartaminen. (Shaughnessy 2016, 9-12; Cu-
sumano 2012, 57; Kohler 2015, 71.)

Yritykset ovat siirtyneet hallinnoimaan rakentamiensa ekosysteemien rahavirtoja ja
siirtaneet osan palvelujensa kehittdmisestéd verkostoonsa seka laajentaneet huomattavasti
kasitystadan ydinosaamisistaan. Yha enemman on keskitytty asiakkaiden ongelmien rat-
kaisemiseen seka ylivoimaisen kayttdjakokemuksen luomiseen, nimenomaan kolman-
sien osapuolien palveluja sekd osaamista hyddyntamélla ja implementoimalla osaksi
kokonaispalvelua. (Shaughnessy 2016, 7.) Cusumanon (2012, 57) mukaan menestyvien
platformien johtaminen koostuu neljésta osasta: sopivan avoimen arkkitehtuurin suun-
nittelemisesta tuotteelle ja omistusoikeuksien hyvasta hallinnoinnista, paatoksesta mita
tehdaan itse ja miké on kannattavaa antaa verkoston tarjottavaksi, tiiviin yhteistydn joh-
tamisesta kumppanien kanssa seka taloudellisesti etta toiminnallisesti ja paatoksesta
miten organisoitua siséisesti potentiaalisten konfliktien minimoimiseksi Kkilpailussa
kumppaneiden kanssa. Shaughnessyn (2016, 7) mukaan tunnistettuja platformien tun-
nusmerkkeja ovat puolestaan: Innovaatioihin otollinen ekosysteemi, avoimet sovellus-
ohjelmointirajapinnat, verkostovaikutukset ja kaksipuolisen markkinan luominen. Pal-
velun tai tuotteen avoimuus on erittain keskusteltu aihe ja monet kannattavat jopa koko-
naan ulkopuolisille avattuja tuotteita, mutta yleensa kyse on osittain avoimista rajapin-
noista, niin ettd platformin teknologian kriittiset osat ovat tiukasti yrityksen hallinnassa.
Sama koskee usein myods platformin hinnoittelua, palvelu saattaa olla osin ilmainen,
mutta lisdosista tai paremmasta versiosta tulee maksaa. (Cusumano 2012, 40.) Muzelle-
cin ym. (2015, 147) mukaan puolestaan platformin omistajan on otettava huomioon
seuraavat asiat: Platformin omistajan tulee rakentaa kaksi arvolupausta, toinen loppu-
kayttdjélle ja toinen yrityskumppaneille. Taman lisdksi loppukéyttdja on osa arvolu-
pausta yritysasiakkaiden puolelle. Heiddan mukaansa kaksipuoliset platformit ovat B2B-
orientoituneita. He myods korostavat, ettd liiketoimintamallin painotukset B2B:n ja
B2C:n valilla vaihtelevat ajan kuluessa.

Monesti onnistuneet platformit aloittavat toimintansa keskittymélla aluksi vain yh-
denlaisen korkean arvon vuorovaikutuksen luomiseen, vaikka se tarkoittaisin pienta
volyymié. Tamén jalkeen mukaan lisatd&n uusia vuorovaikutuksen keinoja seka mark-
kinoita. Esimerkiksi Facebook aloitti toimintansa yhdistdmalld Harvardin opiskelijoita
toisiin Harvardin opiskelijoihin, sekd avasi myéhemmin palvelunsa ensin muille yli-
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opisto-opiskelijoille ja tdman jalkeen lopulta kaikille. (Van Alstyne ym. 2016, 60.) Pien-
ten sosiaalisten ryhmien tai markkinoiden tarpeiden identifiointi ja palveleminen on
monille aloittaville platformeille mahdollisuus rakentaa toimintaa kestavéasti seka kas-
vattaa vetovoimaa (Edelman 2015, 94). Edelmanin (2015, 92) mukaan tdma johtuu siité,
ettd platformin onnistunut lanseeraaminen vaatii ensimmadisten kayttdjien houkuttele-
mista ennen kuin platformin suurimmat hyddyt ovat ulosmitattavissa. Mikali platform
tavoittelee kayttajéakseen heti useita eri asiakasryhmia laajalla markkinaperspektiivill,
riittdvan kayttdjamaaran saavuttaminen heti lanseerauksen jalkeen on vield haastavam-
paa. Bakos ja Katsamakas (2008, 192) ovat sitd mieltd, ettd monia asiakasryhmia seké
epasuoria tai poikittaisia verkostovaikutuksia tavoittelevien platformien olisi syyté in-
vestoida yhteen puoleen maksimoidakseen osallistumisen ja toiseen puoleen maksi-
moidakseen tulon. Lanseeraamisen yhteydessa on syyta pohtia tarkasti edella mainittuja
ongelmia seka miettid, miten yksittaiselle kayttajalle voidaan luoda aluksi arvoa ilman
suurta maaraa muita kayttajia. Etenkin tapauksissa, joissa markkinoilla on jo kilpailevia
platformeja, on syyta pohtia Kilpailuetua, toisin sanoen minka vuoksi kéyttajat haluaisi-
vat liittyd uuteen platformiin. Monesti kyseinen pohdinta tarkoittaa suurta investointia
platformin alkuvaiheessa seka kayttajalle luotettavaa lupausta tulevaisuuden odotuksis-
ta. (Edelman 2015, 93-95.)

Yksi merkittavimmista platformien menestystekijoistd on usein tuotteen tai palvelun
rajapintojen avaaminen kéayttéjille tai asiakkaille. Avoin arkkitehtuuri helpottaa kump-
paneiden arvonluontia platformissa sekd mahdollistaa platformin tdyden hyodyntami-
sen. Avoimimmissa mahdollisissa tapauksessa kayttdjat voivat myds sopia vaihdannan
sadannoista seka tulojen jaosta ainakin osittain. Mikéli platformin arkkitehtuuria ei juuri-
kaan avata kayttajille, on riskina kéyttajien huono sitoutuminen, etenkin yrityskumppa-
nien puolella. Usein platformit aloittavat toimintansa suhteellisen suljettuina, mutta
avaavat tuotettaan tai palveluaan yhd enemman kéayttéjille ajan kuluessa. Avoimuus on
haastavaa ja aiheuttaa ongelmia platformin kontrolloinnille. Monet platformit kayttavét
jonkinlaista suosittelujarjestelmad maksimoidakseen positiiviset verkostovaikutukset,
kuten Uber tai AirBnB, jossa kayttdja ja palveluntarjoaja voivat arvioida toisensa. (Van
Alstyne ym. 2016, 60-61.) Platformien menestykselle on keskeista kayttdjien luotta-
muksen hallinnoiminen ja maksimoiminen, koska ne ovat osa platformin arvonluontia
sekd verkostovaikutusten aikaansaamista (Brown 2016, 4).

Cennamon ja Santalon (2013, 1346) mukaan usein platformien omistajat keskittyvét
ainoastaan kasvattamaan nykyistéd kayttajakantaansa ja jattdvat huomiotta uusien kehit-
tajapartnerien houkuttelemisen. Heiddn mukaansa platformin alkuvaiheen menestyksen
jalkeen, tarkeintd on jatkuvan innovoinnin takaaminen, jotta ekosysteemi voi skaalautua
markkinarajojensa ulkopuolelle. Muzellecin ym. (2015, 149) mukaan B2B-puolen
kumppanit jatetd&n usein etenkin alkuvaiheessa vahemmélle huomiolle platformia lan-
seerattaessa, koska yrittdjat ovat huolissaan riittdvan kayttdjaméaran houkuttelemisesta.
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Heiddn mukaansa suurin osa tuloista seka palvelun kehityksesta ja innovaatioista tulee
kuitenkin lopulta yrityspuolen kéyttdjien hyodyntdmisen kautta. On toki aivan selva,
ettd kuluttajien puolen kéyttdjia on etenkin alussa pystyttava houkuttelemaan, jotta ver-
kosto on houkutteleva yrityksille. Mikéli B2B:n arvolupaus j&a& kuitenkin jo alkuvai-
heessa pohtimatta, tyssaa platformin kasvu yleensé lupaavan alun jalkeen rajattuun pis-
teeseen, silla tarvittavaa lisdarvoa ei pystyta véalttdmatta talloin muodostamaan enaa
myoskaan kuluttajille. (Muzellec ym. 2015, 149.) Usein vain kuluttajiin keskittyneet
verkostot syrjaytetddn uusien platformien toimesta, jotka pystyvat hallinnoimaan suuria
epésuoria verkostovaikutuksia useamman kayttdjarynmén valilla (Van Alstyne ym.
2016, 59).

4.2  Verkostovaikutusten hyddyntdminen transformaatiossa pipeli-
nesta platformiin

Monet tunnetuimmista platformeista tané paivéana aloittivat toimintansa tuotelahtdisena
yrityksend. Esimerkiksi Amazon aloitti vahittdiskauppiaana 1994 ja Apple loi iPodin
vield 2001, ennen kuin esitteli iTunes Storen 2003 ja AppStoren vuonna 2008 joka mul-
listi yrityksen platform liiketoiminnan. Transformaatio pipelinesta platformiin seka ta-
man muutoksen mielekkyys on ajankohtainen ja pohdittava asia useissa yrityksissa talla
hetkelld. (Zhu & Furr 2016, 74.) Tuoteladhtoiset yritykset, eli pipeline-
liiketoimintamallilla toimivat organisaatiot, ovat jo pitkdan ulkoistaneet osia sisdisista
toiminnoistaan kumppaneilleen, mutta tdmé trendi on muuttumassa yha syvemmaksi
kumppanuudeksi ja kokonaisten kumppaniverkostojen rakentamiseksi. Kyse ei ole enda
vain ulkoistuksista ja alihankkijoista, vaan strategisista kumppaneista yrityksen yhtei-
sessd arvonluontimallissa ja verkostossa. Verkoston muut yritykset osallistuvat aktiivi-
sesti tuotekehitykseen, liiketoiminnan suunnitteluun ja verkoston kehittdmiseen. Arvon-
luontiin tahtadvat prosessit siirtyvat yritysten omien rajojen ulkopuolelle ja osittain jopa
tayden kontrollin ulkopuolelle. (Van Alstyne ym. 2016, 59.)

Resurssipohjaisesta ndkékulmasta organisaatiot ovat heterogeenisia puhuttaessa nii-
den kyvykkyyksista ja resursseista. Resurssit ja kyvykkyydet maarittelevat pitkéalti yri-
tyksen menestyksen. Vuorovaikutus organisaation resurssien ja kyvykkyyksien vélilla
ratkaisee kestdvan kilpailuedun saavuttamisessa. Tarkeintd yrityksen Kilpailuedussa
ovat ajan saatossa kehittyneet kyvykkyydet joita ei voi kopioida suoraan toiseen organi-
saatioon. Nama ydinkompetenssit ovat suhteellisen pysyvia ja kestavat myds uudenlai-
sia ymparistoja, jonka takia ne maadrittelevét usein yrityksen kilpailukyvyn muutoksen-
kin keskella. (Ganesh 2000, 119-122.) Markkinoilla joilla verkostovaikutukset ovat
vahvoja, monet yrityksen hallussa olevat kyvykkyydet saattavat auttaa siirryttaessa pla-
form-ajatteluun. Kyseisen kaltaisia avuja saattavat olla vahva brandi ja maine useilla
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markkinoilla. My6s jo olemassa oleva asiakaskunta on helpompi saada mukaan plat-
formiin, kuin kokoaan uusi asiakaskunta. (Hidding ym. 2011, 34.) Ensimmaéinen kysy-
mys siirryttaessé platform-liiketoimintaan on, kykeneeko yritys houkuttelemaan riitta-
van maaran kayttdjia nopeassa ajassa verkostoon. Etenkin tassa kysymyksessé jo ole-
massa oleva asiakaskunta saattaa olla ratkaiseva tekija onnistumisen kannalta. Kriittinen
massa jo palvelun alussa, luo platformin menestykselle lupaavan alun, silla tamén jal-
keen verkostovaikutusten avulla on mahdollista l&hte& vélittomasti skaalaamaan verkos-
toa. (Edelman 2015, 92.) Edelmanin (2015, 92) mukaan tdma on mahdollista kaytdnnos-
s ainoastaan, mikéli yritykselld on jo olemassa olevaa asiakaspohjaa tai julkinen paasy
kayttajadataan.

Zhu ja Furr (2016, 74) tutkivat yli 20 yritysta jotka ovat transformoineet liiketoimin-
tansa tuotelahtdisesta platformiksi ja huomasivat, ettd monet yritykset yrittavat elvyttaa
hiipuvan tuotteen siirtymélla platformiksi. Tdma on heiddn mukaansa virhe, silla hyvan
platformin alku lahtee hyvésta tuotteesta, tuotteesta joka houkuttelee riittdvan massan
kayttdjia seka tuottaa tarpeeksi arvoa erottuakseen kilpailijoista. Kéyttdjamassat luovat
kolmansien osapuolien kiinnostuksen. Ensimmainen askel muutokseen perinteisen or-
ganisaation kannalta, on kulttuurinen muutos kohti datan hyédyntamisté liiketoiminnas-
sa. Toinen merkittavd muutos liittyy infrastruktuuriin, rakenteet on muodostettava niin,
ettd ne tukevat datan avulla kohdennettavaa liiketoimintaa. Toisin sanoen IT-osastot ja
analytiikka eivét voi tyoskennelld siiloissa erillddn muusta toiminnasta. Yritysten on
siirryttdva kohti yrityksen sisélld avoimia ohjelmointirajapintoja jotka mahdollistavat
datan ja informaation vaihdon yksikoiden vélilla. (Choudary 2015, 102.) Monesti siir-
tymisté tuotelahtoisesta toiminnasta kohti platform-ajattelua johdetaan erééanlaisen por-
rasstrategian avulla. Alkuperdiseen tuotteeseen lisatadn tdydentavia palveluja tai lisdosia
asiakaskokemusta laajentamaan yksitellen. Nama yksittéiset laajennukset avaavat uusia
mahdollisuuksia seka vahvistavat nykyistd asemaa ja lopulta muodostavat verkoston
tuotteen ympérilla. (Hidding ym. 2011, 34.)

Van Alstynen ym. (2016, 57) mukaan siirtyma pipelinesta platform ajatteluun sisél-
taa kolme tarkeaa vaihetta. Ensimmaéinen on ajattelumallin muutos resurssien kontrol-
loimisesta resurssien organisoimiseen. Platform-ajattelussa resurssit joita kilpailijoiden
on hankala kopioida, perustuvat yhteis60n ja sen jasenten omistamiin resursseihin joista
muodostuu kokonaisuus. Toinen merkittdva muutos liittyy siirtymiseen siséisen tehok-
kuuden mittaamisesta ulkoisen vaihdannan tai vuorovaikutuksen maksimoimiseen seké
tehokkuuden mittaamiseen. Fokus siirtyy prosessien johtamisesta verkoston jasenten
hallinnoimiseen, johtamiseen sekd uusien jasenten aktiiviseen houkuttelemiseen. Kol-
manneksi fokus on muutettava asiakasarvosta kohti verkoston arvoa. Platform liiketoi-
minnassa on tarkoitus maksimoida laajenevan verkoston kokonaisarvoa, verkostovaiku-
tusten avittamana. Kohlerin (2015, 76) mukaan muutos kohti platformia tapahtuu usein
yritysten aloittaessa aktiivisen yhteistyon kumppaniensa kanssa l6ytddkseen yhdessa
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uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Pelkka liiketoimintamallin muutos ei takaa menes-
tystd, vaan tuotteiden kéyttdjista on tehtéva aktiivisesti transformoitaessa myos platfor-
min kayttajia. Heille on luvattava uudenlaista lisdarvoa jotta he haluavat siirtya uuden-
laisen palvelun kayttajiksi, tdssa vahvalla brandilla on suuri helpottava merkitys. Hel-
poiten tuotteiden asiakkaat saadaan uuden platformin kayttéjiksi lisadmaélla hiljalleen
uusia tuotteita ja palveluja osaksi platformia jotka ovat linjassa brandin kanssa. Toinen
merkittavasti asiakkaita sitouttava tekija, on ottaa heidat mukaan muutosprosessin jase-
niksi. (Zhu & Furr 2016, 77.)

Kuten mik& tahansa onnistunut liiketoimintamallin muutos, aiheuttaa onnistunut
muutos platform-ajatteluun markkinassa kopiointia. Taté voi kontrolloida hallinnoimal-
la aktiivisesti uuden liiketoiminnan alkuja kumppaneiden kanssa ja paattdd mitka
avaukset on syyta pitaa itsella ja mitkd on mahdollista antaa kolmansien osapuolien
hyodynnettavaksi. Alkuvaiheessa markkinoiden parhaille kumppaneille saattaa olla
my0s kannattavaa antaa yksinoikeuksia, mika yleensa vaikeuttaa kilpailijoiden paasya
markkinoille ylipdataan. (Zhu & Furr 2016, 78.) Yrityksen rooli muuttuu siirryttdessa
tuotelahtoisestd toiminnasta platformiksi tuotteiden myymisestd vuorovaikutuksen
mahdollistamiseen. Kilpailu siirtyy tuotteen tarjoamasta arvosta, verkoston tarjoamaan
arvoon. Haaste yritykselle on pohtia kuinka mahdollistaa laaja vuorovaikutus ja johtaa
yrityksen seka yhteison resursseja yhdessa. (Kohler 2015, 67.)

Platform-markkinoilla vankan tuen varmistaminen laajalta ja innovatiiviselta ekosys-
teemiltd kumppaneita seka kéyttdjia on huomattavasti yksittdisia tuotteen ominaisuuksia
tai hienoa designia tarkeampéa. Yleensa tallaisen ekosysteemin luominen vaatii hyvén
platform-strategian. (Cusumano 2012, 59.) Hyvan platform-strategian luominen on tar-
kead, silld mitd suurempi verkosto on, sitd paremmin tarjonta vastaa kysyntaan ja sita
rikkaampaa dataa voidaan kayttada uusien kumppanien léytamiseksi. Suurempi koko luo
lisad arvoa, tdma houkuttelee uusia kumppaneita joka luo puolestaan edelleen lisaa ar-
voa. (Van Alstyne ym. 2016, 57-58.) Platformien kehittdminen seuraa edelld mainittua
logiikkaa ja siihen suurin osa platform-strategioista tahtaa. Yritys hyodyntéa nykyista
asiakaspohjaansa, arvokasta resurssia Kyseisessd markkinassa voimakkaiden verkosto-
vaikutusten takia, astuakseen uusille markkinoille joilla verkostovaikutusten aikaan-
saamiseksi vaaditaan Kkriittinen massa kayttajia. Yritys joka on yhden kayttajaryhmén
vahvassa suosiossa, omaa paremmat lahtokohdat seuraavan kéyttajaryhmén valloittami-
seen. Taman takia platformien kéyttajapohjat ovat arvokkaita resursseja yritysta kehitet-
téessa ja uusille markkinoille astuttaessa. Kaytt4ja- ja asiakasryhmien johtamista ja hal-
linnoimista voidaan pitdd yhtend menestyvan platformin suurimpana kilpailuetuna ja
vahvuutena, etenkin kun platformin omistaja omaa kyvykkyyden yhdistella resursseja
uudelleen luodakseen uusia arvonluontimalleja. (Eisenhardt & Martin, 2000, 1107.)
Menestyksekkaat platformien hallinnoijat noudattavat edelld mainittua logiikkaa, strate-
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ginen etu saavutetaan yhdistdmalla verkoston resursseja ja kayttajaryhmia yha uudelleen
ja paremmin yhdeksi monipuoliseksi platformiksi (Eisenmann ym. 2008, 1282).

Mikali suhteiden merkitys on yrityksessa ymmarretty ja verkostoa ryhdytty strategi-
sesti johtamaan kohti syvempia suhteita ymparistoon, ei yrityksen valttamétté tarvitse
rajoittaa paatostaan vain kahteen vaihtoehtoon platformin ja vanhan toimintamallin va-
lilla. Strategisesti johdettujen verkostojen avulla uusia mahdollisuuksia syntyy aina uu-
sien platformien synnysta nykyisten liiketoimintamahdollisuuksien parempaan hyddyn-
tamiseen. Néin ollen taydellista organisaatiomuutosta ei aina valttamaétta vaadita verkos-
tovaikutusten ulosmittaamiseksi. (Brown 2016, 4.) Avainkysymys organisaation kannal-
ta on méaaritella miksi kumppanit liittyisivat osaksi heidan liiketoimintamalliaan, oli
kyseessa platform tai ei. Kuluttajapuolella motiivit ovat usein moninaisia riippuen vah-
vasti palvelun luonteesta, mutta yrityspuolella motiivit ovat useasti suhteessa yleisén
kokoon, tunnuspiirteisiin ja yleisosta keratyn datan hyddynnettavyyteen. (Muzellec ym.
2015, 140.) Lin ja Penardin (2014, 12) mukaan yrityspuolen kumppaneille houkuttele-
vuus perustuu nimenomaan muiden mukana olevien yrityskumppaneiden laadullisiin
tekijoihin, ei niinkdan madaréan. Vaikka Kkriittisen massan saavuttaminen on tarkeda
etenkin alkuvaiheessa, on laadullisista tekijoista pidettava huolta. Platformin kilpailulli-
nen etu perustuu lopulta optimaaliseen kombinaatioon méaréllisia ja laadullisia verkos-
tovaikutuksia.

Kaksipuolisiksi platformeiksi tahtaavien yrityksien jotka haluavat optimoida tulok-
senteon, tulee kayttdd verkostovaikutusten tarjoamaa informaatiota oman kayttajakun-
tansa potentiaalin ulosmittaamiseen seké toisinpdin (Voigt & Hintz 2015, 165). Sitout-
taakseen kayttajiaan, tulee platformin omistajien kyetd johtamaan ja hallitsemaan posi-
tilvisia seka negatiivisia verkostovaikutuksia ja kyeta reagoimaan néihin. Esimerkiksi
mikali Uberia kayttava asiakas saa ilmoituksen, ettei autoja ole saatavilla, johtaa se asi-
akkaan tyytymattomyyteen ja mahdollisesti poistumiseen palvelun kayttajistd. Tama
puolestaan saattaa nékya lopulta toisella puolella ja kuljettaja kyllastyy odottelemaan
tilauksia, mikali suuri maara kayttajia on poistunut palvelusta. Huonosti toisilleen sopi-
vat vastineet tuottajien ja kayttajien valilla heikentavat verkostovaikutuksia. Taman ta-
kia esimerkiksi Google tarkkailee jatkuvasti kuinka hakutulokset tayttavat kayttajiensa
toiveet. Platform-liiketoimintamalliin siirtyvien yritysten tarkein kyky on ymmartaa
heidan yhteistjensé arvo, seké sieltd kumpuavien verkostovaikutusten arvo. (Van Als-
tyne ym. 2016, 62.)
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4.3 Hybridimallin hydédyntaminen pipelinesta platformiin siir-
ryttaessa

Monet yritykset jattavat kayttdmatta teknologian mullistuksen tuomat mahdollisuudet,
kuten internetin luoman mullistuksen monessa markkinassa ja tyytyvat vain siirtdmaan
olemassa olevan liiketoimintamallinsa verkkoon. Sama toistuu usein myo6s ulkoistusten
yhteydessd, uusien kumppanien mahdollinen strateginen potentiaali jaa kayttamatta ja
tyydytaan vain kustannussaastéihin. Tamé passiivinen suhtautuminen liiketoimintamal-
lin transformoimiseen markkinan muuttuessa on kuitenkin viime vuosina alkanut mur-
tua yha useammalla toimialalla. Monissa yrityksissd on ymmarretty ulkoistusten tai tek-
nologian tuoma mahdollisuus transformoida yrityksen liiketoimintamalli vastaamaan
uusia odotuksia markkinassa. (Dutta & Biron 2001, 450; Linder ym. 2002, 23-25.) Yri-
tysten toiminnassa vuosien saatossa kehittyneet ydinosaamiset eivét edellyta liiketoi-
mintamallin sailyttdmistd, vaan pikemminkin mahdollistavat liiketoimintamallin muu-
toksen ja uusien kyvykkyyksien kehittdmisen ydinosaamisen ympadrille. Yrityksen ydin-
kompetenssit ovat pysyvan kilpailuedun lahde, mikali niiden ympérille pystytaan raken-
tamaan uusia kyvykkyyksia saannollisesti markkinoiden kehittyessa. (Ganesh 2000,
122.)

Platform toimintaan aloitettaessa on tarkeda kyeta houkuttelemaan kriittinen massa
kayttajia riittdvan nopeasti alustalle. Tamé on huomattavasti helpompaa yritykselle joka
omaa jo entuudestaan vahvan asiakaspohjan aiemman toimintansa ansiosta. (Edelman
2015, 92.) Hybridimallit voivat olla erittain hyodyllisia yrityksille etenkin siirtymavai-
heessa kohti platform-liiketoimintaa, silla hybridimallit mahdollistava uusien mahdolli-
suuksien kartoittamisen ilman tayttd luopumista vanhoista asiakkaista seka ydintoimin-
nasta. Hyppy tuoteldhtdisesta liiketoiminnasta platformiin saattaa olla usein yritykselle
haastava, mutta hybridimalli jossa tuotteen paalle tai yhteyteen rakennetaan platformin
kaltaista toimintaa, voi mahdollistaa uusien arvonluontimallien I6ytdmisen nyKkyisille
asiakkaille sekd kokonaan uusien asiakkaiden loytamisen. (Zhu & Furr 2016, 76.) Plat-
formilla tarkoitettiin alun perin mallia, jossa yritykset innovoivat askel kerrallaan lisaten
yksitellen ominaisuuksia tuotteeseen. Mallia kutsuttiin myéhemmin myds innovaatio-
ekosysteemiksi. Malli on kuitenkin etenkin hybridi-liiketoimintamalleja mietittdessa
yh& relevantti. Padperiaatteet hyvien yhteistyokumppanisuhteiden muodostamisesta
innovaatioekosysteemin luomiseksi ovat keskeisessé asemassa hybridimalleissa. Edelld
mainittujen asioiden lisaksi, on kuitenkin mietittdvd my6s miten yhteistydsuhteet skaa-
lautuvat. (Shaughnessy 2016, 7.)

On selvéag, ettd yritysten on yh& kannattavaa investoida omaan innovointiinsa ja ra-
kentaa kestdva ja monipuolinen tuotestrategia, mutta ei ole valttdmatontd omata mark-
kinoiden parasta tuotetta voittaakseen markkinaosuutta. Etenkin platform- ja hybridi-
malleissa tarkeintd on luoda paras ekosysteemi tai platform markkinapotentiaalin ulos-
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mittaamiseksi. Paras ekosysteemi houkuttelee lopulta parhaat kumppanit mukaan ver-
kostoon joka lopulta johtaa my6s parhaaseen tuotteeseen asiakkaan kannalta. (Cusuma-
no 2012, 57.) Yrityksen tietdessa vastaukset sopivista kumppaneista, omista ydinkom-
petensseista seké asiakkaiden sitouttamisesta, ei yrityksen liiketoimintamalli tarjoa valt-
tamatta ratkaisua naiden hyoédyntamiseen. Talléin néiden vastauksen hyddyntdminen
voi olla mahdollista my6s hybridimallin avulla joka mahdollistaa useamman liiketoi-
mintamallin hyédyntdmisen samanaikaisesti. (Brown 2016, 4.) Tuoteldhtdisen ajattelun
kaantdminen platform-ajatteluun sisaltdd yleensd ajattelutavan muutoksen yrityksen
Kilpailullisista uhista kohti niiden nédkemistd mahdollisuuksina. Monet yritykset ovat
paatyneet hybridimalliin tai kohti platform-ajattelua lahes vahingossa. Esimerkiksi Lego
ja Ikea paatyivat hyédyntdmaan platform-ajattelua osana toimintaansa, kun heidan tuot-
teitaan alettiin suunnitella uudenlailla asiakkaiden toimesta. Lopulta lkea ja Lego péat-
tivat osallistaa kyseiset, heidén tuotteitansa luvattomasti modifioineet, asiakkaat tuot-
teidensa suunnitteluun ja kdaytdn kouluttamiseen. Molemmat yritykset jatkoivat kuiten-
kin myds omaa suunnitteluaan ja paatyivat nédin ollen hyddyntamaan hybridimallia.
(Zhu & Furr 2016, 76.)

Kuten Apple tai Lego osoittavat, yritysten ei tarvitse olla joko pipeline tai platform,
vaan molempien liiketoimintamallien hyddyntaminen samanaikaisesti on mahdollista.
Monet puhtaasti pipeline liiketoimintaa hyddyntavét yritykset ovat yha erittdin menes-
tyvia, mutta usein platformien saapuessa samoille markkinoille, paatyvat platformit I&-
hes aina valtaamaan suurimman osuuden markkinasta. Tastd syystd pipeline-
liiketoimintamallia vuosikausia menestyksekkaasti hyodyntaneet jattildiset kuten Wal-
mart, Nike ja GE ovat my0ds pyrkineet istuttamaan platformien kaltaisia ominaisuuksia
osaksi liiketoimintamallejansa. (Van Alstyne ym. 2016, 57.) Zhu ja Furr (2016, 75) to-
tesivat myds, tutkittuaan 20 eri yritysta transformaatiossa kohti platform-liiketoimintaa,
ettd menestyksekkaan muutoksen platformiksi tehneet yritykset hyoddynsivat yleensa
hybridimallia muutoksen aikana. Kahden liiketoimintamallin hybridi on arvokas siirryt-
tdessd kohti platform ajattelua, silla vaikka asiakkaat alkavat saada etuja kolmansien
osapuolien palvelujen kaytosta osana verkostoa, on yrityksen oma tuote tésta huolimatta
edelleen usein primadrinen kiinnostuksen kohde. Zhu ja Liu (2015, 30) puolestaan
huomasivat, ettd hybridi-liiketoimintamalli ei valttamatta ole vain transformaatiovaihee-
seen soveltuva malli, vaan mahdollisesti osalle yrityksist4 jopa tavoiteltava vaihtoehto.
Monet tunnetut platformit ovat aloittaneet omien tuotteidensa valmistamisen kolman-
sien osapuolien rinnalle, kilpailijoiksi omaan platformiinsa, ja ndin ollen siirtyneet toi-
mimaan hybridimallilla. Esimerkiksi Amazon on aloittanut omien tuotteidensa tuomisen
segmentteihin, joita se pitéd tuottavina. N&in ollen Amazon osallistuu kilpailuun oman
platforminsa sisélla.
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5 METODOLOGIA

5.1  Tutkimusstrategia

Tutkimuksen metodologia voidaan maaritellda valinnoiksi jotka tutkija tekee koskien
datan keraamistd, case-yritysten valintaa ja datan analysointia. Toisin sanoen metodolo-
gia madrittelee, miten tutkija aikoo tutkia kasiteltavaa ilmiota. (Silverman 2001, 4.)
Tutkimuksen metodologiaa on usein kutsuttu myds tutkimuksen rakenteeksi, koska ky-
seessé ei ole vain suunnitelma datan kerd@misesta empiirisesti, vaan valinnat metodolo-
giassa koskettavat koko tutkimusta teoreettisen aineiston valinnasta Kirjoitusprosessiin
(Eriksson & Kovalainen 2008, 35). Tamén kappaleen tarkoitus on tdsmentaa ja maari-
telld tutkimusmetodologiset valinnat joita tdssa tutkimuksessa on tehty.

Koska tamén tutkimuksen tavoitteena on muodostaa holistinen ymmarrys liiketoi-
minnan transformaatioon platform-liiketoimintamalliin ja sen onnistumiseen vaikutta-
vista tekijoistd, on tdma tutkimus laadullinen. Laadulliset tutkimusmetodit soveltuvia
holistisen ymmarryksen saavuttamiseen asiakokonaisuuksista. Laadullinen tutkimus
ymmartaa todellisuuden olevan sosiaalisesti rakentunut ja luotu seka tulkittavissa kult-
tuuristen merkitysten kautta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 5.) Pipeline mallilla toimi-
vien yritysten siirtymista platform-ajatteluun on tutkittu hyvin véhan, joten myds sen
takia laadullinen tutkimusmetodi sopii tdhan tutkimukseen hyvin. Erikssonin ja Kova-
laisen (2008, 6) mukaan laadullinen tutkimus sopii hyvin tilanteisiin, joissa aiempi ym-
marrys ilmidsta on ohutta ja ongelmat ovat hyvin strukturoimattomia., koska laadullinen
tutkimus on joustavampaa ja kokeilevampaa. Gummessonin (2000, 1) mukaan laadulli-
nen tutkimus ja case-tutkimukset tarjoavat hyvét tyokalut liiketoiminnan ja johtamisen
tutkimiseen.

Laadullista tutkimusta verrataan yleensa kvantitatiiviseen tutkimukseen, joka on pit-
kaan hallinnut tieteellista tutkimusta muun muassa liiketoimintaa tutkittaessa. Laadulli-
nen tutkimus tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden fokusoitua kompleksisiin liiketoimintaan
liittyviin ilmi6ihin naiden uniikissa ymparistossa. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
mus tuo poytdan uutta informaatioita siitd, miten asiat toimivat todellisissa ymparistois-
s& ja miksi ne toimivat ndin. Tama4 tarjoaa tytkaluja tutkittujen asioiden ymmartdmiseen
ja néin ollen mahdollisesti jopa muuttamiseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 3-4.)
Laadullisen tutkimuksen luonteen takia, tutkijat ovat olennainen osa koko tutkimuspro-
sessia ja taten heidan vaikutustaan ei tule pyrkia kieltimaan tai ottamaan pois tutkimus-
prosessista tai tulosten raportoinnista. Edella mainittu tarkoittaa, ettd tutkijan subjektii-
visuutta ei ole tarkoitus kieltdd, vaan se on tarked osa kokonaisuutta. Laadulliset tutki-
mukset ovat erdénlainen subjektiivinen tapa luoda tietoa. (Eskola & Suoranta 1998)
Verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa sellaiset kasitteet kuin selittavat ja seli-
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tettdvat muuttujat, mittarit, mallit ja korrelaatiot ovat keskeisia laadullinen tutkimus, on
joustavampaa ja empiirinen analyysi kehdmadista ja strukturoimatonta. Laadullisessa
tutkimuksessa koko tutkimusprosessin osia ja teemoja heijastetaan monitahoisesti toisi-
aan vasten, ja prosessin eri osat usein linkittyvat toisiinsa niin, etta aineiston keruuta,
analyysia ja teoretisaatiota ei voida vaiheittain selkedsti erottaa toisistaan. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 32-33.)

Viimeisten vuosikymmenten aikana laadulliset case-tutkimukset ovat saaneet yha
vahvemman jalansijan tarkeina tyokaluina liiketoiminnan tutkimuksessa, syvallisemmén
ja kokemuksiin perustuvan tutkimustiedon takaamiseksi. Case-tutkimukset ovat suosit-
tuja, silla ne mahdollistavat vaikeiden ja monimutkaisten liiketoimintaa koskevien ai-
heiden pukemisen selkeddn muotoon. (Eriksson & Kovalainen 2008, 116.) Laadullinen
case-tutkimus sopii tdhén tutkimukseen, koska tarkoitus on tutkia yksittdisten ihmisten
késityksia sekd nédkokulmia ja luoda kokonaisvaltaista kasitysta tutkitusta ilmiosta. Ta-
maén takia on myos syyta ymmartaa, ettd tutkimuksessa esiintyvat kokemukset ovat sub-
jektiivisia kasityksia todellisuudesta. Niiden kautta on tarkoitus ymmartaa tutkittavaa
ilmiota eri nakokulmista, kokonaisvaltaisesti ja monitahoisesti.

Case-tutkimuksissa on mahdollista kéyttda laajaa méaaraa erilaisia tekniikoita infor-
maation keraamiseen (Gummesson 2000, 83). Case-tutkimukset voidaan kuitenkin ja-
kaa kahteen ryhmaan: intensiivisiin case-tutkimuksiin ja laajamittaisiin case-
tutkimuksiin. Laajamittainen case-tutkimus tahtéa yleistettdvissad olevien teoreettisten
konstruktioiden luomiseen useita erilaisia caseja vertailemalla. Intensiivinen case tutki-
mus puolestaan tahtaa yhden yksittdisen casen ymmartdmiseen sisapuolelta, holistisen
selityksen tarjoten. Intensiivisen case-tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa tietoa, jota
voidaan hyddyntad muissa konteksteissa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 118.) Téssa
tutkimuksessa on kyse laajamittaisesta case tutkimuksesta, sillad tutkimuksen kohteena
on useampi case ja tarkoituksena tuottaa hyodynnettavaa tietoa ilmidsta yleisesti.

5.2  Case-yritysten valinta

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 124) mukaan, ei ole olemassa yksittdistd sdantéa case
yritysten madrasta case tutkimukseen. Case-yritysten maaraan vaikuttaa yleensa tutki-
muksen tarkoitus sek& tutkimuskysymykset, luonnollisista syistd myds pragmaattiset
asiat kuten tutkimustapausten saaminen ja saavuttaminen maéarittelevat lukuméaraa
(Eriksson & Kovalainen 2008, 124). Tassé tutkimuksessa case-yrityksiksi on valittu
MTV Oy ja SRV Yhtiot Oyj. Yritysten valintaan paadyttiin kartoittamalla suomalaisia
yrityksié jotka ovat muuttaneet liiketoimintamallia perinteisestd alalla kaytetysta mallis-
ta kohti platform-liiketoimintaa. MTV Oy on yksi Suomen suurimpia mediayhtigita,
joka on l&hinn& tunnettu televisiokanavien omistajana. MTV Oy oli tutkimuksen kan-
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nalta sopiva case, silla yrityksen toimiala on talla hetkelld suuren muutoksen kourissa,
jolloin yritykset pyrkivat 16ytaméan uusia toimintamalleja ja ansaintalogiikoita. Saman-
aikaisesti MTV on ottanut toimintaansa yha enemman platformin kaltaisia piirteita ja
keskittynyt brandinsé seké alustojensa hallinnointiin. SRV Yhtiét Oyj on yksi Suomen
johtavia rakennusalan yrityksid, joka puolestaan valikoitui tutkimukseen sopivaksi
caseksi, koska yritys on tuonut toimialalleen ensimmaisend laajassa mittakaavassa uu-
denlaisen projektijohtourakoinnin liiketoimintamallin sek& my6hemmin laajentanut sité
koko rakennushankkeen kattavaan yhteistoimintatoteutusmalliin, joka siséltdd huomat-
tavasti platform-toiminnan piirteitd. (SRV:n Malli 2017.)

Tassa tutkimuksessa MTV Oy:n sekd SRV Yhtiét Oyj:n liiketoimintamalleja tutki-
taan niin, ettd saataisiin aikaan perspektiivi, joka auttaa ymmartamaan platform-
liiketoimintaan transformoitumista sekd sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoité laajasti.
Tarkoitus on l6ytaa informaatiota liiketoimintamallien transformoimisesta platformin
kaltaiseksi ja laajentaa aiheeseen liittyvaa tieteellisté kirjallisuutta kuvailemalla ilmiéon
liittyvié asioita case-yritysten kautta, teoreettiseen taustaan nojautuen.

5.3  Tutkimusprosessi

5.3.1 Aineiston keruu

Silvermanin (2001) mukaan aineiston kerddmiseen on olemassa nelja pdametodia laa-
dulliselle tutkimukselle kaytettavéksi: havainnointi, tekstien ja dokumenttien analysoin-
ti, haastattelut ja aanittdminen seka litteroiminen. Kyseisia menetelmia on my6s mah-
dollista yhdistelld ja usein ndin tehdaankin. Tassa case-tutkimuksessa yritysten osallis-
tujat haastateltiin ensin, haastattelut aanitettiin tai Kirjattiin ylos tietokoneelle ja aanitteet
puhtaaksikirjoitettiin sekd analysoitiin. Case-tutkimuksen data kerattiin puolistrukturoi-
tujen haastattelujen avulla jotka suoritettiin case-yrityksissa. Datan keradmisen tulee
olla linjassa valitun tutkimusstrategian seka teoreettisen viitekehyksen kanssa (Eskola &
Suoranta 1998).

Laadullinen tutkimus tarjoaa laajan kirjon datankerdysvaihtoehtoja haastatteluista
tarkkailuun. Akateemisen tutkimuksen saralla haastattelut ovat kuitenkin selvasti suosi-
tuimpia. (Eriksson & Kovalainen 78, 79, 125.) Tassé tutkimuksessa kéytettiin niin ik&an
haastatteluja datan kerd&dmiseen. Silvermanin (2001, 86-87) mukaan on olemassa kol-
men tyyppisid haastattelututkimuksia, joista jokainen soveltuu erilaisiin tutkimuskysy-
myksiin ja vaatii ndin ollen erilaisia haastattelukysymyksid. Haastattelut voivat olla po-
sitivistisia, emotionalistisia tai konstruktionistisia, riippuen minkalaista tietoa ja tutki-
mustavoitteita haastatteluilta halutaan. Positivistinen haastatteluote keskittyy etsimaan
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datasta faktoja, jotka ovat valideja ja luotettavia tutkimusasetelmasta huolimatta muis-
sakin konteksteissa, toisin sanoen tutkimustapausten ulkopuolella. Talléin analyysin
tarkoituksena on laatia todellinen kuva tilanteesta ja siitd mitd on tapahtunut. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 79.) Emotionalistinen tutkimusote puolestaan pyrkii tutkimaan
osallistujien autenttisia ja subjektiivisia kokemuksia. Néin ollen keskittyminen tutki-
muksessa on koettujen kokemusten ja etenkin tunteiden saralla. (Silverman 2001, 90.)
Kolmas tutkimusote eli konstruktionistinen lahestymistapa keskittyy merkitysten syn-
tymiseen vuorovaikutussuhteessa haastattelijan haastateltavan valilla. Tama tarkoittaa,
ettd molemmat osapuolet osallistuvat merkitysten rakentamiseen. (Eriksson & Kovalai-
nen 2008, 80; Silverman 2001, 87). Tassa tutkimuksessa on tarkoitus lahinna painottaa
faktoja, jotka kertovat ilmidn kuvan seka prosessin mita on tapahtunut, eli kyseesséa on
positivistinen ldhestymistapa. Tarkoituksena on l6ytaa asioita, jotka ainakin jossakin
maarin patevat muissakin konteksteissa tutkimusasetelmasta huolimatta.

Haastattelututkimukset pyrkivat yleensd havaitsemaan kuinka ennalta maéaritetty
ryhma ihmisia kokee asiat (Silverman 2010, 190). Suurin osa laadullisista tutkimuksista
on avoimempia ja vahemman strukturoituja seké olettaa yksildiden kasittavan maailman
eri tavoin (Merriam 2014, 90). Puolistrukturoitu haastattelu koostuu ennalta maaratyista
aiheista, teemoista ja asiakokonaisuuksista, joista on tarkoitus keskustella, samalla anta-
en tilaa kysymysten vapaalle muotoilulle kyseiseen haastatteluun sopivaksi. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 82.) Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 82) mukaan puolistruktu-
roidun haastattelun suurin hyéty on haastattelun pitdminen keskustelevana ja luonteva-
na. Puolistrukturoitu haastattelu sopi tahan tutkimukseen hyvin, silla se loi haastattelulle
rakenteen, mutta antoi vastaajille tilaa keskustella ja kdyda vastauksiaan l&pi laajemmin.
Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle mahdollisuuden reagoida haastattelu-
tilanteeseen sekd mahdollisesti selventda esimerkiksi kysymyksia haastateltavalle. (Mer-
riam 2014, 90.)

Molemmista yrityksista keréattiin laajasti sekundaariaineistoa haastattelujen tueksi ja
tdman jalkeen haastateltiin yhta keskeisessd asemassa johtotehtdvissa olevaa tyonteki-
jad. MTV:n kohdalla sekundéériaineiston kerddmiseen kéytettiin padasiassa yrityksen
verkkosivuja ja SRV Oyj:n kohdalla yrityksen verkkosivujen liséksi yrityksen verkkosi-
vuilta 16ytyvia vuosikertomuksia. Molemmat haastateltavat ovat olleet mukana yritys-
tensé liiketoimintamallien suunnittelussa vuosien ajan ja ndin ollen ymmartavat laaja-
alaisesti koko toimialan liiketoimintamalleista sek& omista liiketoimintamalleistaan suh-
teessa naihin. Tasta syysta kyseiset henkil6t valikoituivat haastateltaviksi ja sopivat tut-
kimuksen tarkoituksen kannalta haastateltavien rooliin. Haastattelut pidettiin huhtikuun
ja toukokuun 2017 aikana ja haastattelurunko lahetettiin vastaajille tutustuttavaksi muu-
tama pdiva ennen haastatteluja. Haastattelut kestivat noin tunnin, ja ne pidettiin suo-
meksi. Haastattelut pidettiin case-yritysten tiloissa kokoushuoneissa. Ennen haastattelu-
jen alkua vastaajilta kysyttiin lupaa nauhoittaa haastattelut, joihin toinen heista suostui.
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Toinen haastateltava puolestaan toivoi, ettd haastattelusta tehd&an ainoastaan muistiin-
panot, jonka lisaksi hdn antoi omat muistiinpanonsa kaytettavaksi tutkimusta varten.
Né&in ollen ensimmainen haastattelu MTV Oy:lla nauhoitettiin, litteroitiin sanasta sa-
naan sek& analysoitiin litteroinnin pohjalta. Toinen haastattelu puolestaan kirjattiin en-
sin haastattelun aikana kasin yl6s ja Kirjoitettiin puhtaaksi heti haastattelun jalkeen seka
analysoitiin tdman pohjalta.

Taulukko 1

Operationalisointi taulukko

Tutkimuskysymys

Osaongelma

Teoriakirjallisuus

Haastatteluteema

Liiketoimintamallin
transformointiin
platform-ajattelun
mukaiseksi liittyvat
tekijat ja hyodyt.

Mité elementteja lii-
ketoimintamallin
transformaatio sisal-
taa?

Liiketoimintamallin
transformaatio (Luku
2)

Teema 1: Liiketoimin-
tamallin transformaa-

tioon vaikuttavat teki-
jat.

Mitka ovat platform-
ja hybridi-
liikketoimintamallien
keskeisest ulottuvuu-
det?

Platform-
litketoimintamalli
(luku 3)

Teema 2: Platform- ja
hybridi-
liiketoimintamallien
keskeiset ominaisuu-
det seké hyddyt.

Teema 3: Verkos-
tovaikutusten
hyodyntdminen
liiketoiminnassa

Mitké& ovat platform-
tai hybridi-
liiketoimintamalliin
siirtymisen onnistu-
miseen vaikuttavat
tekijat?

Liiketoiminnan
transformaatio plat-
form-ajatteluun (luku
4)

Teema 4: Pipelinesta
platform- tai hybridi-
liiketoimintamalliin
siirtymisen onnistumi-
seen vaikuttavat teki-
jat.

Teema 5: Yrityksen
olemassa olevat re-
surssit hybridi- tai
platform-
liiketoimintamalliin
siirtymisen mahdollis-
ajina.

Tassa tutkimuksessa puolistrukturoidut haastattelut jaettiin tutkimuksen osaongel-
mista ja teoriakirjallisuudesta johdettuihin teemoihin, haastattelukysymykset rakennet-
tiin naiden teemojen ympérille. Seuraavassa taulukossa esitellyt viisi teemaa johdettiin
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tutkimuksen osaongelmista. Tutkimusongelma ja osaongelmat ovat néhtavilla myos
taulukossa 1, jossa ne on kytketty teoriataustaan ja haastatteluteemoihin.

5.3.2  Analyysi

Laadullisen datan analysoinnin tavoite on selkiyttaa ja tuottaa uutta informaatiota tutkit-
tavasta aiheesta. Datan analysoinnissa tutkimusmateriaali tiivistetddn selkedmpé&an muo-
toon ilman, ettd havitettdan sen sisdltdma tieto. Datan analysointia pidetdan laadullisen
tutkimuksen haastavimpana osana. (Eskola & Suoranta 1998.) Datan analyysi on pro-
sessi, jonka tarkoituksena on tehda selkoa datasta yhdistelemalld, vahentdmalla ja tulkit-
semalla haastateltavien vastauksia. Analysointi on haastava prosessi jossa liikutaan
edestakaisin eri osien vélilla kokonaiskuvan hahmottamiseksi. (Merriam 2014, 176.)

Datan analysointi alkaa identifioimalla tutkimusdatasta segmentteja jotka ovat yh-
teydessa tutkimuskysymyksiin. Nama segmentit ovat datayksikoita jotka muodostavat
potentiaalisesti vastauksen tai osia vastaukseen tutkimuskysymykseen. Tavoite on ver-
rata eri datayksikoita toisiinsa ja etsia toistuvia asioita. (Merriam 2014, 176-177.) Esko-
la ja Suoranta (1998) korostavat dataan tutustumisen merkitysta ja useamman lukuker-
ran tarvetta. Merriamin (2014, 181) mukaan tarkoituksena on kehittda teemoja ja kate-
gorioita jotka vangitsevat toistuvia malleja eri puolilta dataa. Jonkinlainen systeemi da-
tan organisointiin ja hallintaan olisi syyta kehittaa tutkimuksen alussa.

Datan analysointiprosessi alkoi tdman tutkimuksen osalta jo haastattelurunkoa suun-
niteltaessa. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan haastatteluiden teemat muodostavat
usein alustavan pohjan tutkimusdatan kategorisoinneille. Teema johdettiin tutkimuson-
gelmista ja nain ollen vastaukset saatiin jo lahtokohtaisesti osin ryhmiteltyd oikeiden
alueiden alle. Todellinen datan analysointi lahti prosessina kuitenkin liikkeelle haastat-
telujen litteroinnista ja puhtaaksikirjoittamisesta. Heti tdmén jalkeen materiaali kaytiin
vield kerran 1api ja tarkeimmat havainnot pantiin merkille. Analysoinnin edetesséa kate-
gorioita muodostui lisdé ja ne tarkentuivat. Kun tarkeimmaét kategoriat oli tunnistettu,
koottiin siihen kuuluvat tiedot yhteen. Analysointi keskittyi tamén jalkeen keratyn datan
ja kategorioiden seké teorian valiseen vertailuun ja lapikaymiseen, tarkoituksena oli
loytaa yhteisia tekijoitd empiirisen datan sisalla sek& empiirisen datan ja teoreettisen
viitekehyksen vélilla.

5.3.3 Luotettavuuden arviointi

Yksi haasteista laadulliseen tutkimukseen liittyen, on lukijoiden vakuuttaminen tutki-
muksen tieteellisestd luonteesta, laadusta ja luotettavuudesta (Eriksson & Kovalainen
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2008, 290). Laadullisten tutkimusmetodien kayttéjid ja tutkimusten tekijoitda on usein
Kritisoitu nimenomaan tutkimusten luotettavuudesta (Eskola & Suoranta 1998). KaikKi
tutkimus tahtaa luotettavan ja validin materiaalin tuottamiseen eettisesti kestavélla ta-
valla. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on yleensa itse keskeisessa osassa tutkimusta
muun muassa osallistumalla aktiivisesti kasvokkain keskusteluihin haastateltavien kans-
sa. Sen vuoksi tutkija on yksi luotettavuuden péatekija, silla luotettavuuden arviointi
koskee koko tutkimusprosessia. (Merriam 2014, 209; Eskola ja Suoranta 1998.) Monet
tavat arvioida laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, ovat alkujaan tehty kvantitatiivista
tutkimusta varten ja muokattu myéhemmin laadulliseen tutkimukseen soveltuviksi.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 291). Tasta syystd monissa metodologian opuksissa ja
laadullista tutkimusta késittelevissa julkaisuissa on kiistelty validiteetin ja reliabiliteetin
kriteerien mielekkyydestd esimerkiksi haastatteluihin soveltuen. (Eskola ja Suoranta
1998; Eriksson ja Kovalainen 2008, 292). Eriksson ja Kovalainen (2008, 291) ovat kui-
tenkin sitd mieltd, ettd kolme tunnettua konseptia; validiteetti, reliabiliteetti ja yleistetta-
vyys tarjoavat hyvan perustan myos kvalitatiivisen tutkimuksen laadun arviointiin.

Reliabiliteetti viittaa tyypillisesti siihen, kuinka todennakdisesti samoin keinoin saa-
daan sama tulos toistamalla tutkimus. Né&in ollen kahden tai useamman tutkijan jotka
tutkivat samaa ilmitta samoin tarkoituksin, tulisi saada l&hestulkoon vastaavia tuloksia
(Eriksson & Kovalainen 2008, 292; Gummesson 2000, 90). Validiteetti puolestaan viit-
taa siihen, kuinka tasmallisen selityksen tai kuvauksen tutkimuksen lopputulokset anta-
vat siitd mitd on tapahtunut. Toisin sanoen validiteetti kertoo tukeutuvatko tutkimuksen
tulokset aineistoon ja todisteisiin sekd néin ollen virheettomasti kuvaavat tutkittavaa
ilmiota. Validiteetti tarjoaa laadullisissa tutkimuksissa tutkimukselle takuun, etté loppu-
tulokset ovat oikein. Yleistettdvyys sen sijaan arvioi ovatko tutkimustulokset laajennet-
tavissa laajempaan kontekstiin. Laadullisessa tutkimuksessa tdma tarkoittaa yleensa
hyvin perusteltuja ja hyvin kattavaa valikoimaa caseja. (Eriksson & Kovalainen 2008,
292-293.) Mikali laadullinen tutkimus on tarkoitukseltaan pelkéstaan kuvailevaa, yleis-
tettdvyys ei ole ongelma. Kyseiselle ndkemykselle on kuitenkin Kkriitikkojakin, joiden
mielestd tutkimuksen tulisi aina tarjota selityksia jotka ovat yleistettavissa laajempaan
kontekstiin. (Silverman 2010, 249.)

Gummesson (2000, 185-187) on tunnistanut kahdeksan laatukriteeria case-
tutkimuksille tdéhdentden kuitenkin, ettei kyseisilla kriteereilld aina ole samaa painoar-
voa erilaisissa tutkimuksissa. Ensimmaiseksi lukijoiden olisi kyettdva seuraamaan tut-
kimusprosessia ja laatimaan omat johtop&atoksensd. Tamé tarkoittaa, ettd tutkimuksen
tulisi olla hyvin Kirjoitettu ja selke& raportti kattavalla tutkimusprosessilla varustettuna.
Tutkijan tulisi myo6s esitelld tutkimusparadigmansa ja ennakkoymmarryksensé asiaan
sekd valottaa tatd kautta paatymistdén kyseisiin teorioihin ja konsepteihin tutkimukses-
saan. Case-tutkimuksessa tulisi olla valittuna tekniikat ja metodit jotka soveltuvat tut-
kimuksen ongelmaan ja tarkoitukseen. Tutkimuksessa on oltava arviointi tutkimuksen
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yleistettdvyydestd ja validiteetista sisallytettyna ja sen tulisi tarjota lisdd informaatiota
sekd ymmarrysta késiteltaviin relevantteihin ongelmiin tutkimuskentassa. Itse tutkimus-
prosessin tulisi olla dynaaminen siind suhteessa, ettd tutkija oppii jatkuvan itsereflek-
toinnin ja dialogin kautta koko tutkimuksen ajan. Viimeisena kriteerind Gummesson
(2000, 187) pitaa tutkijan eritteleméattdmia persoonatekijoita ja sitoutumista tutkimus-
tehtdvaan. Verrattaessa tata késilla olevaa case-tutkimusta Gummessonin tarjoamiin
tutkimuksen laatukriteereihin, voidaan todeta tutkimuksen noudattaneen kyseisié laatu-
Kriteereitd ja tayttdvan ne.

Tutkittaessa yritysten liiketoimintamalleja ja yritysten strategioiden ydinasioita, tulee
kuitenkin ottaa huomioon, ettd vastaajat saattavat olla poikkeuksellisen punnitsevia ja
harkitsevia vastauksissaan ja néin ollen aivan kaikkea tietoa kokemuksista ei valttamétta
tule esiin. Tassa tulee myods ottaa huomioon vastaajien suhteellisen korkeat asemat yri-
tyksissadn ja vastuut yrityksen kilpailun kannalta oleellisten asioiden tekemisissa. Tut-
kimuksen reliabiliteetti on kuitenkin tasta huolimatta hyvalla tasolla, silla tutkimustu-
lokset on huolella analysoitu ja yritykset on valittu sopimaan suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen mahdollisimman hyvin. Reliabiliteetin kannalta ei ole mitéan syyta olet-
taa, ettd tutkimustulokset eivat olisi toistettavissa samoin keinoin. Lahes aina teema-
haastatteluissa, jotka suoritetaan kahden ihmisen vélisen keskustelun pohjalta, keskuste-
lun luonne ja keskustelijat vaikuttavat tuloksiin jollain muotoa. Tdmé saattaa vahentaa
tutkimuksen reliabiliteettia 1ahinné yksittdisten vastausten kohdalta, mutta haastattelui-
den runko on rakennettu niin, ettd asiakokonaisuudet ja ilmiot kasitelladn perinpohjai-
sesti. Nain ollen reliabiliteettia on pyritty vahvistamaan niin, etteivéat yksittéiset virheel-
liset tulkinnat tai vastaukset muuta kokonaiskuvaa. Tutkimuksen validiteettia voidaan
pitdd myos hyvana, silla tutkimuksen tulokset nojautuvat empiiriseen aineistoon joka on
keratty teoreettisen viitekehyksen pohjalta rakennettujen haastatteluiden avulla. Haastat-
telut on rakennettu mahdollisimman hyvin teoreettista viitekehystd tukemaan ja néin
ollen empiriasta saadaan todennakdisimmin mahdollisimman hyvéa aineistoa. Haastat-
telujen tulokset on jarjestelty systemaattisesti tutkimusongelmien alle analysointivai-
heessa, jotta validiteetti tutkimustulosten suhteen olisi mahdollisimman hyva. Tutki-
muksen tarkoitus on kuvailla ilmi6té jota ei ole vield juurikaan tutkittu, joten suurempi
yleistettavyys ei vélttdmatta ole tarpeen tai mahdollista niin suppealla aineistolla pienes-
t4 markkina-alueesta, kuin tassa tutkimuksessa.
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6 TULOKSET

6.1  Case-yritysten esittely

Tutkimukseen haluttiin case-yrityksid Suomesta, jotta haastattelut olivat mahdollisia
toteuttaa aikataulun sallimissa puitteissa seka toteutettavissa muutoinkin helpommin.
Teoreettiseen viitekehykseen seka metodologiaan peilaten, oli tarkoituksena 16ytaa yri-
tyksid jotka ovat onnistuneesti transformoineet liiketoimintaansa kohti platform- tai
hybridi-ajattelua tai harjoittavat toimintaansa kyseisen kaltaisella mallilla. Tarkoitus oli
etsid nimenomaisesti perinteisemmilla toimialoilla liiketoimintaansa harjoittavia yrityk-
sid ja jattaa teknologia-startupit ulos case-valikoimasta, jotta aiheeseen saadaan erilai-
nen nakdkulma. Suomen siséltd edelld mainitun kaltaisten yritysten l16ytaminen oli haas-
teellista, mutta laajan kartoittamisen jalkeen case-yrityksiksi valikoituivat MTV Oy se-
kd SRV Oyj. Molemmat harjoittavat liiketoimintaansa perinteisilla toimialoilla jotka
ovat muuttuneet tai muuttumassa huomattavasti tulevina vuosina. MTV Oy on muovan-
nut liiketoimintaansa viime vuosina merkittavasti ja SRV Qyj toi omalle toimialalleen
uudenlaisen liiketoimintamallin jo vuosia takaperin ja on jatkokehittanyt tata vuosien
varrella yha kattavammaksi.

6.1.1 MTV Oy

MTV Oy on perinteinen suomalainen mediayhtid jonka historia on vahvasti televisio-
toiminnassa aina 1950-luvulta asti. MTV perusti aikoinaan Suomen ensimmadisen mai-
nosrahoitteisen televisiokanavan. MTV Oy on ruotsalaisen mediayhtid Bonnier AB:n
omistama. (MTV/Yritys 2017.) Media toimialana on ollut viimeiset vuodet suuren
muutoksen kourissa internetin tuomien mahdollisuuksien seka Kilpailijoiden vuoksi, ja
se on johtanut monien perinteisten mediayhtididen liiketoimintamallien muuttamiseen
ja uusien mallien etsimiseen. MTV on lisannyt maksuttomien tv-kanaviensa oheen mak-
sullisia tv-kanavia, maksuttoman MTV Katsomo verkkopalvelun sekda maksullisen C
More -verkkopalvelun. MTV-konserniin kuuluu lisdksi Mediahub Helsinki Oy, joka
tuottaa MTV:n uutistarjonnan. (MTV/Yritys 2017.) Suurin osa MTV:n palveluissa nay-
tettdvista ohjelmista on ulkopuolisilta tuotantoyhtidilta ostettu ja yhtio ei itse tuota tdna
paivand juurikaan ohjelmia.

MTYV Oy myi hiljattain radioliiketoimintansa ja ilmoitti keskittyvansé yha selvemmin
digitaalisten palveluiden kehittdmiseen (MTV:n radioliikennekauppa on toteutunut
2017). Yritys on muutoinkin kommunikoinut pyrkivansé uudistamaan toimintamallian-
sa voimakkaasti. Tarkoitus on keskittyd kahteen liiketoimintaan: mainosrahoitteiseen
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liiketoimintaan seka kuluttajamaksulliseen liiketoimintaan. (MTV uudistaa toimintamal-
linsa 2017.)

Edelld mainittua taustaa sekd tdman tutkimuksen viitekehysta ajatellen, valikoitui
MTV:Ita sopivaksi haastateltavaksi varatoimitusjohtaja ja teknologiajohtaja Risto Koi-
vula. Koivula on tyéskennellyt MTV:11a seitseman vuotta, alusta alkaen teknologiajoh-
tajana ja nykyisin myds varatoimitusjohtajana vastaten suurelta osin operatiivisesta joh-
tamisesta. Koivula kuvaili rooliaan MTV Oy:n muutoksessa nykyiseen toimintamalliin-
sa seuraavasti:

Yksi alue vastuullani on ndméa meidén digitaaliset palvelut joka tietenkin
on iso ja jatkuva lopputulema téhan meidan muutokseen. Toisaalta myds
olen ollut paljon osana tekemassa rakennemuutostamme johon liittyy
meidan isot ulkoistukset ja tavallaan se oman position I6ytaminen. Ta-
man kautta MTV:kin on, kuten moni muu yhti6, melko erinakdinen kuin
kymmenen vuotta sitten.

Risto Koivula on hyvéa haastateltava tutkimuksen tarkoitukseen nahden edellda mainitun
vuoksi, silla han on ollut aktiivisesti mukana rakennemuutoksessa ja nahnyt teknologia-
johtajan tehtavéssaan toimialan digitaalisuuden tuoman muutoksen.

6.1.2 SRV Oyj

SRV Oyj on suomalainen rakennusalan yhtié. SRV toi projektijohtourakoinnin Suomen
markkinoille laajassa mittakaavassa 1980-luvun lopulla ja on laajentanut siitd lahtien
oman toimintamallin, SRV Mallin, koko rakennushankkeen kattavaksi yhteistoimintato-
teutusmalliksi. SRV Mallia (SRV yhtiond/SRV Malli 2017) kuvataan yrityksen inter-
netsivuilla seuraavan kaltaisesti:

SRV Mallissa hankkeen kehittdminen, suunnittelu ja rakentaminen liite-
taan yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi ja prosessin eri vaiheet toteute-
taan joustavasti limittain. SRV ottaa aina kokonaisvastuun hankkeen l&a-
piviennistd ja hoitaa projektin johtamisen. Toimintamalli perustuu
kumppanuuteen ja avoimeen yhteisty6hon. Asiakas voi sopimuksen mu-
kaan osallistua aktiivisesti koko hankkeen aikana tarvittavaan paatoksen-
tekoon. Rakentamisvaiheessa kukin yksittdinen osa-alue kilpailutetaan
tehokkaasti ja luotettavat erityisosaajat suorittavat tyon SRV:n ohjauk-
sessa ja valvonnassa. Hankekehitys perustuu aina asiakastarpeisiin ja
voi kaynnistya joko asiakkaan yhteydenotosta tai SRV:n omasta aloittees-
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ta. SRV:n hankekehitys pyrkii ennakoimaan mahdollisten asiakkaidensa
tarpeita ja suunnittelemaan vetovoimaisia hankkeita. Hankekehitysvai-
heessa kdydaan jatkuvasti aktiivista vuoropuhelua asiakkaiden kanssa.
Palvelemme asiakkaitamme mm. rakennuspaikan valinnassa, kohteen ke-
hittdmisessd, maankayton hallinnassa, tilantarpeen maarittamisessa,
hankkeen budjetoinnissa ja rahoituksen hankinnassa.
Rakentamisvaiheessa SRV toimii kokonaisvastuullisena paaurakoitsijana
ja rakentaminen toteutetaan maaritettyjen aikataulu-, kustannus- ja laa-
tuvaatimusten mukaan. Projektissa SRV on asiakkaan kumppani ja tuo
esille eri vaihtoehtoja. Vuoropuhelu asiakkaan kanssa jatkuu lapi projek-
tin, ja asiakas pysyy jatkuvasti ajan tasalla hankkeessa tapahtuvista asi-
oista. SRV Mallia voidaan kayttaa joustavasti erilaisissa urakkamuodois-
sa. Parhaimman hyddyn asiakas saa toteuttaessaan hankkeensa kokonai-
suutena alusta lahtien yhteistoiminnassa SRV:n kanssa.

Erityisesti SRV:n hankekehitys on erilainen ja varsin laaja toimintamalli perinteiselld
rakennustoimialalla. SRV:n hankekehitys perustuu erilaisten tarpeiden tunnistamiseen
markkinassa seké asiakkaiden liiketoiminnan syvallisempaan ymmartamiseen. Toimiti-
loja etsitddn kayttajille ja tuottavia sijoituskohteita omistajille. N&in ollen rakennus-
hankkeen kehittdminen saattaa lahted liikkeelle esimerkiksi jo ennen kéyttdjida, mikali
SRV:ssd tunnistetaan markkinassa oleva tarve ja loydetdan sopivia mahdollisuuksia.
Myos asiakkaan pyynnosté suoraan lahteva hanke, normaalisti kuvitellulla kaavalla, on
toimiva vaihtoehto. Kyseinen toimintamalli mahdollistaa eri asiakkaiden ja kumppanei-
den tarpeiden yhdistamisen. Koko toiminta perustuu vahvaan projektijohtoon. (SRV
yhtidna/Konsernin rakenne 2017.)

SRV:Ité tutkimukseen haastateltavaksi valikoitui Matti Karnd, konsernin kehitysjoh-
taja. Kérna soveltui haastateltavaksi erinomaisesti, silla han omaa pitkan tyéuran SRV:n
johtotehtévisséd nimenomaisesti toimintamallien kehittdmisen ja strategisen kehittdmisen
parissa. Néin ollen Karna omaa laajan perspektiivin yrityksen liiketoimintamallin kehit-
tymisestd vuosien varrella.

6.2 Liiketoimintamallin transformaatioon vaikuttavat tekijat case-
yrityksissa

Haastattelujen ensimmaéinen teema kasitteli lilketoiminnan transformaatioon vaikuttavia
tekijoita ja siihen sisaltyvié asioita, tutkimuksen ensimmaéiseen osaongelmaan peilaten.
Asiaa kasiteltiin haastateltujen edustamien yritysten omien liiketoimintamallien kehi-
tyksen ja muovautumisen kautta. Nykyinen liiketoimintaympdristé on useilla aloilla
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jatkuvan ja nopean muutoksen savyttamé. Tallaisilla markkinoilla yritysjohtajat eivét
voi enda luottaa resursseihin, joilla nykyinen kilpailullinen asema on saavutettu. Sen
sijaan heidan on kyettdva yhdistelemaén resursseja uudella tavalla, 16ytamé&an uusia
resursseja seka hankkiutumaan eroon tarpeettomista resursseista, ja samaa kaavaa on
toistettava jatkuvasti sekd yha nopeammin. (Daniel & Wilson 2003, 282.) SRV:n liike-
toimintamallin kehityksen yhteydessd on mainittu yrityksen strategiassa megatrendeina
muun muassa ihmisten tydskentelytapojen ja kulutustapojen muutoksesta seka ostokéyt-
taytymisen muutoksesta jotka vaikuttavat myos rakennusalaan. SRV:n liiketoimintamal-
lia on kehitetty Matti Karndan mukaan alusta lahtien yhtendisesti. Yrityksen muutosta on
ruokkinut tahtotila paasté osaksi koko asiakuuden elinkaarta ja rakennushankeprosessia,
aina hankkeen ideoinnista kiinteiston kaytén hallintaan. Kérndn mukaan yrityksen arvot
ja yrityskulttuuri ovat tukeneet hyvin tavoitetta ja liiketoimintamallin kehittymista. Lii-
ketoimintamallin perusta luotiin jo alussa selkedksi, Karna kuvailee kehitysta seuraavas-
ti:

Perustoimintamalli luotiin alussa jonka jalkeen yrityksen toimintaa on
seka laajennettu rakennushankkeen arvoketjussa etta kehitetty asiakkai-
den tarpeiden ja ympariston muutosten pohjalta.

MTV:114 liiketoimintamallin kehityksessa on ollut erilainen jatkumo jo yrityksen pi-
demmaén historian ja erilaisen toimialan vuoksi, mutta myos media-alan kiihtyvan mur-
roksen takia. Risto Koivulan mukaan suurimpia tekijoita yrityksen liiketoimintamallin
muutoksen takana on kuluttajakayttdytymisen muutos, jonka takana on suuri teknolo-
giamurros liittyen esimerkiksi paatelaitekehitykseen, jakeluun mobiiliyhteyksiin ja vi-
deokuvan pakkaustekniikkaan. Taméan lisédksi Koivula mainitsee muutokset sisalléntuo-
tantoketjuissa ja mainosmarkkinassa:

Perinteisen median klassiseen sisallontuotantoketjuun on tapahtunut iso
muutos, harvojen mahdollisuudesta tuottaa sisaltéa on tavallaan tullut
kaikkien mahdollisuus ja harrastus. Tata kautta téssa taistellaan myos
kuluttajien ajankaytosta. Toisaalta taas mainosmarkkinan puolella on
kaksikin isoa trendid. Ensinékin entista isompi 0sa mainoseuroista menee
asiakkaiden omiin kanaviin, ovat ne sitten verkkopankkeja tai viihdepal-
veluita. Toiseksi, Suomessa on oma spesifi tilanne, ettd tama yli viisi
vuotta jatkunut taloudellinen alamé&ki on mainonnan puolella vauhditta-
nut muutosta paljon.

Koivulan mukaan teknologiamurros nékyy kuluttajapuolen lisaksi myds mainospuolella
uusien reaaliaikaista ostamista tarjoavien toimijoiden ja lisd&ntyneen analytiikan tarkey-
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den kasvun muodossa. Markkinassa on tapahtunut Koivulan mukaan useita samanaikai-
sia tai lahivuosina tapahtuneita muutoksia jotka ovat yhdessa tuoneet yrityksille muu-
tostarpeita. Suomen markkinan muutoksesta Koivula tdéhdentéa viela:

Suomessa spesifi MTV:ta koskeva muutos on, ettd kuluttajapalveluiden
rooli on kasvanut. Suomi on ollut pitkdan mainosrahoitteisten vapaasti
jaettavien ilmaissisaltdjen maa, mutta etenkin sahkoisessa mediassa uu-
det globaalin kilpailun kautta tulevat palvelut ovat tietysti muuttaneet
meidankin liiketoimintamallia.

Molempien haastateltavien mukaan yritysten liiketoimintamallien muutokset ovat ta-
pahtuneet ja kehittyneet suhteellisen rauhallisella tahdilla askel kerrallaan. Muutoksen
nopeuteen on kuitenkin vaikuttanut MTV:n tapauksessa markkinan kiihtynyt murros,
joka on lisénnyt my®6s yrityksen muutostarvetta, kuten Koivula toteaa:

Perinteisen median puolella on kolmekymmenta vuotta puhuttu digitali-
saatiosta ja tavallaan iso kayra siella taustalla on muuttunut hitaasti,
mutta kyll& se muutos on tietysti kiihtynyt. Samaan aikaan markkinassa
on ollut pitkdan iso muutos, mutta kylla se o ehdottomasti kiihtynyt tassa
viimeisen viiden vuoden aikana.

SRV:ssd muutos on puolestaan edennyt hitaammin yrityksen alusta lahtien suunnitellus-
ti askel kerrallaan. Matti Kérndn mukaan aluksi yrityksen perustamisen jalkeen laitettiin
rakennusten toteuttamiseen keskittyva toiminta hyvaan kuntoon ja tamén jalkeen lahdet-
tiin pian lisédméaan ymparille uusia elementteja liiketoimintaan laajentamalla toimintaa
rakennushankkeen arvoketjussa.

Keskeiset kyvykkyydet ja resurssit ja onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Ganeshin (2000, 122) mukaan yrityksen ydinkompetenssit ovat hyvin vankkoja ja ne
kestavat pitkié aikoja seka erilaisten tilanteiden edesséd. Namé& ydinkompetenssit toimi-
vat usein mahdollistajina uusien kyvykkyyksien kehittdmisessa vastaamaan muuttuvia
markkinarealiteetteja. Yrityksen ydinkompetenssit mahdollistavat liiketoimintamallin
muuttamisen sekd luovat kilpailuedun valmiiksi kokonaan uusiin yrityksiin nahden.
Asparan ym. (2011, 642) mukaan tallaiset rutiinit ja kyvykkyydet ovat ldhes vélttdmat-
tomyys uudessa kehittyvéassa liiketoimintaymparistossé onnistumisessa.

Molempien vastaajien mukaan yritysten keskeisimmaét vahvuudet ovat pysyneet vuo-
sien saatossa suhteellisen samoina ja vahvuuksia itsessaan on pyritty kehittdmaan seka
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my6s niiden vahvuuksien avulla on pyritty kehittdmaéan yrityksen liiketoimintaa. Mo-
lemmat vastaajat korostivat myos Kyseisten yritysten ydinvahvuuksien seké resurssien
merkitysta vahvana perustana ja tukena liiketoimintaa kehitettdessé sekd muutettaessa.

Matti Kéarndn mukaan SRV:n tarkeimpia vahvuuksia on yrityskulttuuri ja tatd kautta
henkil6std, silla rakennushankkeen l&pivienti on hdanen mukaansa monelta osin “osaa-
misbisnestd”. Yrityskulttuuri on hédnen nakemyksenséd mukaan tukenut liiketoimintamal-
lia ja kehitystyota jossa toimintaa on pyritty rakentamaan askel kerrallaan eteenpain.
Kérné nakee hankekehitysosaamisen yhtend SRV:n ydinosaamisena jonka mukana yri-
tys on lahtenyt rakentamaan, laajentamaan ja kehittdmaén toimintaansa. Eri vaiheissa on
kuitenkin tarvittu myds uutta osaamista toimintamallin kehittyessa, mutta vahva yritys-
kulttuuri ja arvot ovat tukeneet uuden osaamisen integroimista organisaatioon. Kérna
tilvistdd SRV:n osaamisen kehityksen seuraavasti:

Organisaation osaamista on kehitetty jatkuvasti toimintamallin kehitty-
misen myota ja uusia ammattilaisia on haettu toimintamallin laajentues-
sa.

Kérndn mukaan yrityksen toiminnan kehittdminen ja laajentaminen on aina lahtenyt
asiakkaiden tarpeista ja heidan liiketoimintansa ymmartdmisesta seka toimintaymparis-
ton megatrendeista ja niissé tapahtuvista muutoksista.

Risto Koivulan mukaan puolestaan MTV:n keskeisin vahvuus on bréndi joka tavoit-
taa suuren osan suomalaisista viikoittain. Koivula ndkee MTV:n ajan saatossa kehitty-
neet vahvuudet erityisesti vahvan bréandin osalta muutoksen keskella tukijalkoina:

MTV:n keskeisin vahvuus jota pyritddn kehittdmaan on, ettd me koh-
taamme 85% suomalaisista viikoittain eli se brandi. Se mitka palvelut ja
milla tavalla kohtaamispisteet asiakkaan kanssa osataan kaupallistaa,
ovat muuttumassa ja pitkalti jo muuttuneet. Tasté huolimatta brandi on
se keskeinen kantava tekija ja uskomme kylla, etté vahvat brandit tavalla
tai toisella elavat myds uudessa ajassa.

Molemmat haastateltavat nékevét yrityksensa liiketoimintamallin keskeisind onnis-
tumiseen vaikuttavina tekijoind oman ydinosaamisen yhdistdmisen asiakastuntemuk-
seen ja nain ollen kyseisen ydinosaamisen valjastamisen parhaalla mahdollisella tavalla
asiakkaiden kayttéon. Vastaajat korostavat oikeiden kumppaneiden 16ytdmista tdyden-
tdmaan ydinosaamista asiakkaiden tarpeisiin sek& tuomaan uutta osaamista liiketoimin-
nan kehittdmiseen. Yha taydellisempi asiakastuntemus ja asiakkaan tarpeiden tuntemi-
nen korostuu kummallakin haastateltavalla liiketoimintamallin onnistumiseen vaikutta-
vana tekijand. Kuten Dutta ja Biron (2001, 460) ilmaisevat, tulevat ydinajatukset me-
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nestyvan liiketoiminnan takana sailymaan samoina teknologisesta kehityksesta ja uusis-
ta markkinoista huolimatta. Asiakassuhteiden tehostaminen, kehittdminen ja yllapitami-
nen sdilyy prioriteettina ja kehitys vain tukee mahdollisuuksia asiakkaiden parempaan
hoitamiseen.

Matti Karna tdhdentéé asiakkaiden liiketoiminnan, ja koko prosessin ymmartamista
asiakkaan ndkodkulmasta, SRV:n onnistumisen avaintekijana. Kérndn mukaan SRV on
pyrkinyt jatkuvasti pitdmaan Kiinni projektijohtamisestaan ja toteuttamaan varsinaiset
suunnittelu- ja rakennustyot yhteistyokumppaneillaan. Tavoitteena on kokonaisvaltai-
nen rakennushankkeiden hallinta, silla se on yrityksen ydinosaamisen kenttdd. Alusta
asti oli selvéd, ettei yritys halua itse tehda kaikkea toteuttamisen suhteen, vaan pyrKii
verkottumaan ja ohjaamaan koko prosessia asiakkaiden tarpeiden mukaan. Risto Koivu-
lan mukaan asiakasymmarrys ja asiantuntemus asiakkaistaan eli merkittavasta osasta
suomalaisia on myds MTV:n liiketoiminnan onnistumista maarittava tekija:

Meidan pitda pystya rakentamaan paras tuntemus jokaiseen suomalai-
seen ja sen tuntemuksen rakentamiseen paras asiantuntemus. Tietenkin
meidan pitda l6ytdd myos ne parhaat kumppanit ja sitd kautta uusi
osaaminen tukemaan sita parasta asiakastuntemusta ja palvelemaan jo-
kaista suomalaista.

6.3  Platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeiset ominaisuu-
det ja hyddyt case-yrityksissa

Haastattelujen toinen teema keskittyi platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeis-
ten ominaisuuksien ja hyotyjen késittelemiseen. Teema pohjautuu toiseen tutkimuson-
gelmaan platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeisista ulottuvuuksista. Seuraa-
vaksi kasitelladn haastateltavien platform- ja hybridi-liiketoimintamalleihin liittyvia
kasityksia ja taman jalkeen kyseisten liiketoimintamallien hyotyja ja piirteita vastaajien
edustamissa organisaatioissa.

Haastateltavat olivat tietoisia platform-liketoimintamallin periaatteista ja ymmarsivét
néiden toiminnan logiikan, kuten teoreettisessa viitekehyksessa on maaritelty. Salmisen
(2014, 69) mukaan platformit ovat alustoja jossa yksi tai useampi ryhmé on vuorovaiku-
tuksessa kesken&én ja platformin haltija pyrkii néit4 vuorovaikutuksen verkostovaiku-
tuksia kasvattamaan ja monistamaan. Bakosin ja Katsamakasin (2008, 171) mukaan
kasvava osa toimijoista tarjoaa platformeja jotka ovat kaksipuolisia verkostoja. Matti
Ké&rna kasitti platformit seuraavasti:
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Platform-mallissa jarjestdja tarjoaa (tiettyjen pelisdantdjen mukaan mel-
ko avoimen) paikan eri markkinaosapuolten (asiakkaat ja toimittajat)
kohtaamiselle. Hybridimallissa jarjestdja ohjaa toimintaa ja pitaa toteu-
tuksen ydinosaamisen itsellaéan

Risto Koivula puolestaan késitteli platformeja yritysten kautta, kuten Facebook tai No-
kia joka héavisi kilpailun Applelle platform-liiketoiminnan kasvatettua merkitystaan
toimialalla. Han kasitteli platformeja suuremmaksi osin teknologiaplatformien kautta:

Min& néden yhdesta nakokulmasta platformeina isot teknologiaplatformit,
kuten esimerkiksi Facebook tai vastaavat, mutta tietenkin platformina voi
nahda vaikkapa vahittdiskaupan puolella toimijoita tai sitten brandi-
hierarkioita. Tyypillisesti olen kuitenkin kasittanyt platformit naiden suu-
rien teknologiaplatformien kautta.

Kysyttédessd kokevatko vastaajat organisaationsa toimivan platform- tai hybridi-
liiketoimintamallilla, totesivat haastateltavat, etteivat heiddn edustamansa yritykset ak-
tilvisesti kayté itsestaan kyseisia sanoja tai maaritelmid. Haastateltavat lisasivat kuiten-
kin yritysten tayttavan useita platform- tai hybridimallien tunnuspiirteitd. SRV:n Matti
Kérné kokee yrityksen toimivan hybridi-liiketoimintamallilla:

SRV toimii hybridi-liiketoimintamallilla. Rakennushanke on toiminnan
alusta, jossa SRV:n projektinhallintaorganisaatio ohjaa toteutuskumppa-
neidensa (erityisasiantuntijat, suunnittelijat, osaurakoitsijat, materiaali-
toimittajat) toimintaa asiakkaidensa (omistajat, rahoittajat, kayttajat, ra-
kennuttajat) tarpeiden pohjalta yhteiskunnan (viranomaiset) asettamien
vaatimusten mukaan. SRV:n ydinosaaminen on kokonaisuuden hallinta.

MTV:n Koivula puolestaan toi esiin yrityksen portaalipalvelut platformeja muistuttavi-
na elementteind, mutta korosti, ettei kuitenkaan nakisi yritysta suoranaisena platformi-
na. Han kuitenkin lisasi, ettd he haluavat tarjota esimerkiksi mainostajille turvallisen
mainonnan platformin. T&t4 kautta Koivula totesi yrityksen tayttavan platformin tai va-
hintadnkin hybridin kriteerit toiminnassaan, etenkin portaalipalvelut huomioiden. Kuten
Cusumano (2012, 42) ja Zhu ja Furr (2016, 75-76) mainitsevat, hybridimallit ovat hyva
keino tuoda lisédarvoa useammalle puolelle, sill4 hybridin avulla yritys voi tuoda uusia
asiakkaita seka luoda ekosysteemid yritys- ja kuluttaja-asiakkaiden ymparille hylkaa-
méttd olemassa olevia ydinasiakkaitaan tai tuotteitaan. Tama johtuu siitd, ettd vaikka
platformien asiakkaat hyotyvat kolmansien osapuolien lisdarvosta, on yrityksen oma
tuote kuitenkin yhd pddosan kiinnostuksen kohde. Onnistunutta tuotestrategiaa pide-
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tdankin hyvéna pohjana onnistuneen platformin perustamiselle. Taman vuoksi hybridi-
mallia pidetadén oivana keinona etenkin platform-liiketoimintaan siirryttaessa.

Ké&rnén mielesta hybridimalli sopii SRV:lle, sill se taipuu useisiin erilaisiin hankkei-
siin ja tuo ndin ollen runsaasti liiketoimintamahdollisuuksia. SRV voi olla hankkeessa
vain rakentajana tai toisessa daripaéassa hoitaa koko hankeprosessin alusta loppuun asti.
Laaja toimintamalli tekee Kéarnan mukaan myos sidosryhmien kannalta SRV:sté kiin-
nostavamman kumppanin, koska laaja osaaminen seka verkosto mahdollistavat erilais-
ten hankkeiden tai kokonaisuuksien toteuttamisen. Ennen kaikkea hanen mukaansa hyb-
ridimalli mahdollistaa parhaan osaamisen houkuttelemisen kaikilta osa-alueilta ja nain
ollen asiakkaalle parhaan mahdollisen tuloksen:

Rakennushankkeen hybridimallissa saadaan yhdistettya eri asiakkaiden
tarpeet sekd haettua niille kussakin tapauksessa oikeat kustannustehok-
kaat ratkaisut.

MTV:n Koivulan mukaan hybridimallin kaltaisten hyotyjen edut liittyvét heidénkin
toimintamallissaan asiakkaiden ja kumppaneiden parempaan hyédyntamiseen:

Kylla meilla on lahdetty siita, ettd kun me kohdataan yli 80% suomalai-
sista viikoittain, niin miten siihen kohtauspisteeseen tuodaan uusia palve-
luista, esimerkiksi myds kumppanin palveluita. Siihen on rakennettu mo-
nenlaista matkan varrella, aina lahtien kiinteistovalityspalveluista, eli
tallainen portaalista portfolioon strategia jossa on pyritty kuluttajalii-
kennettd ohjaamaan platformin sisélle ja varmistamaan niiden virtojen
hyddyntaminen ja kaupallistaminen parhaalla tavalla. Kuten esimerkiksi
CityMarket, eivat ne maidot sattumalta ole siella peralla.

Kysyttéessa hybridimallin keskeisista hyddyista kokonaan plaformina toimimiseen
nahden, totesi Karna, ettd hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi jonkun on valttamétta
hallittava kokonaisuutta. Hanen mukaansa jokainen rakennushanke on erilainen, ikaan
kuin oma platforminsa, joten yhta itsestdan toimivaa platformia joka sopisi kaikkiin
hankkeisiin ei ole jarkevaa luoda:

Rakennushanketta on erittdin vaikea toteuttaa puhtaalla platform-
mallilla, koska ollaan l&hes aina tekem&ssa uniikkia tuotetta, jonka hal-
linnassa tarvitaan laajaa asiantuntemusta, asiakkaiden tarpeiden opti-
mointia seké toteutuksen yhteensovittamista.
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Koivula puolestaan kertoo, ettd MTV:lle hybridimalli soveltuu hyvin, silla nédin he ovat
voineet iskostaa perinteisten liiketoimintamalliensa rinnalle uusia palveluita. Koivulan
mukaan heill& on tavallaan kaksi platformia, Katsomo ja C-More portaalit ja ndiden
molempien taustalla perinteiset liiketoimintamallit:

Talla hetkella meidan koko liiketoiminta jakautuu tietylla tavalla kahteen
platformiin joiden voi ajatella toimivan hybridimallilla. Eli meilld on
mainosrahoitteinen liiketoiminta jossa on tv-kanavat ja sen platformina
toimii Katsomo-portaali. Taman liséksi on maksullinen liiketoiminta C-
More brandin alla johon kuuluu maksulliset tv-kanavat ja uusi
streamingpalvelu platformina.

Molempien vastaajien kohdalla oikeiden kumppaneiden I6ytdminen ja hyddyntami-
nen arvonluonnissa asiakkaille korostui liiketoimintamallin kehittdmisessa seké hyodyn-
tdmisessa. Tama on linjassa tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa Shaughnessyn
(2016, 12) tutkimuksessaan lapi kdymien onnistuneiden platformien taustalta 16ytyvien
tekijoiden kanssa. Shaughnessy totesi jokaisen onnistuneen casen olleen riippuvainen
kolmansien osapuolien avulla auenneista uusista tulovirtojen mahdollisuuksista plat-
formin resursseja hyodyntéen. Platformien omistajien tulee kartoittaa voimavarat poten-
tiaalisista liiketoimintaymparistoistdan ja kayda lapi miten platformin kaltainen liike-
toimintamalli voisi hyvaksikayttada naita voimavaroja paremmin.

6.4  Verkostovaikutusten rooli case-yritysten liiketoiminnassa

Haastattelujen kolmannessa teemassa keskityttiin platformien erityispiirteeseen eli ver-
kostovaikutusten hyédyntamiseen liiketoimintamallin kehittdmisessd. Edelmanin (2015,
92) mukaan téarkein kysymys platform-yritykselle on kuinka nopeasti se pystyy houkut-
telemaan Kriittisen massan kayttajia. Kayttajamassan houkutteleminen riittdvan nopeasti
voi eliminoida mahdolliset uhat, sill& ndin verkosto lahtee kasvamaan verkostovaikutus-
ten avulla heti alusta. Téllaisen massan houkutteleminen on Edelmanin mukaan mahdol-
lista vain yhdelld tavalla: Yritykselld on jo tarvitsemansa kayttdjat tai kumppanit aiem-
man liiketoimintansa seurauksena. MTV:11a on Risto Koivulan mukaan nimenomaisesti
hyddynnetty olemassa olevaa kayttdjamassaa erityisesti uuden C-More streamingplat-
formin lanseeraamisessa, jotta palvelu lahtee alusta asti kasvamaan:

Meilldhan oli hyvin vahva idea, ettd kaikki on MTV brandin hierarkian
alla kuluttajille. MTV on se jonka alle on syntynyt Katsomo ja sekin muu-
tettiin my6hemmin MTV Katsomoksi, mutta samaan aikaan oli kuluttajan
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kannalta olemassa epaselvyys maksullisen ja maksuttoman sisalléon suh-
teen. Nythan me teimme aika radikaalin paatoksen ja siirsimme esimer-
kiksi formulat C Moren alle ja lahdimme rakentamaan uutta maksullista
palvelua lahes nollasta. Formulat on aika tunnettu brandi, ja nyt esimer-
kiksi perinteisessakin televisiossa ne nakyvat C More-Max kanavalta. 1l-
man muuta ndimme, ettd periteinen maksu-tv tuli siirtdd samaan aikaan
C More brandin alle, jotta se brandi pystyy kasvamaan ja myds C More
streamingpalvelun tunnettuus nousee. Nain ollen, kun palvelussa on jo
suuria massoja koskettava tuote, kuten formulat, voi palvelun vieda hel-
pommin verkostoissa lapi esimerkiksi myos operaattoreiden salkuissa.

Matti Kérna nédkee myds verkostovaikutuksilla olevan kerrannaisvaikutuksia ja ndin
ollen helpottavan kokonaisuudessaan yrityksen toimintaa:

Asiakasverkoston laajeneminen lisdéd mahdollisuuksia saada kayntiin uu-
sia hankkeita ja toimittajaverkoston lisdaminen parantaa toiminnan jous-
toa ja kustannustehokkuutta.

Ké&rnan mukaan verkostovaikutukset ovat erittdin tarked osa liiketoiminnan onnistumi-
sessa. Keskusteltaessa verkostovaikutusten roolista yrityksen liiketoimintamallin hyo-
dyntdmisessd, mainitsee Karnd, ettd yrityksen hankintaverkostoa kiinnostaa toimija jolla
on kontaktit ja toimintamallit kaikkien asiakassidosryhmien kanssa aina rakennuskoh-
teen kayttajistd, sijoittajiin ja viranomaisiin seka muihin asiakkaisiin kaikissa segmen-
teissa. Toisin pain myos asiakkaalle SRV on kiinnostavampi kumppani, koska heilla on
parhaat kontaktit koko toteutuksen hankintaverkostoon. Verkostovaikutukset toimivat
Kérndn mukaan my6s hankintaverkoston sisélla, koska toimittajat tietdvat, etta verkos-
tossa on paras asiantuntemus myo6s muilta aloilta ja kyky toteuttaa prosessi lapi koko
rakennushankkeen, on kannattavaa kuulua verkostoon. Karn4 tiivistaa verkostovaikutus-
ten roolin seuraavasti:

Asiakkaan kannalta on erittéin tarkeda, ettd hanen hankkeessaan ovat
mukana parhaat toteuttajat ja toimittajien kannalta SRV on luonnollisesti
kiinnostava kumppani, jolla on kattava asiakasverkosto ja hyvat kontaktit
eri sidosryhmiin.

Risto Koivula ottaa verkostovaikutusten hyddyntdmisestd liiketoiminnassa esiin
myds negatiiviset verkostovaikutukset ja toteaa, ettd aina uusia palveluita lanseeratessa
verkostovaikutuksista ei ole pelkéstaan hyotya:
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Se toimii varmasti klassisesti molempiin suuntiin. Suomessa perinteinen
media, johon liittyy niin printti kuin televisiokin, ei aina ole positiivisessa
mielessa kasitettava verkosto ja se saattaa positioida median palveluja
johonkin mihin niité ei haluta tai mainostajan kannalta maailmaan jota
he eivét halua.

Vaikka Koivulan mielestd perinteisella toimijalle verkostovaikutukset voivat toimia
my06s hidasteena, kokee han kuitenkin niiden hyddyn suuremmaksi liiketoiminnalle
kuin haitan:

Kyllahan uuden palvelun tunnettuutta voi rakentaa sidosryhmien keskuu-
dessa, mutta se tunnettuuden rakentaminen nollasta on kuitenkin sitten
todella vaikeaa.

Perinteiselle toimijalle verkostovaikutukset voivat nédin ollen asettaa myods haasteita,
mikali vanhoista kasityksistd halutaan eroon ja uudistua myods sidosryhmien mielessa.
Toisaalta tunnettuus myos mahdollistaa kriittisen massan rakentamisen uuteen palve-
luun seka asiakkaan, ettd mainostajan puolella.

6.5 Liiketoimintamallin transformaation onnistumiseen vaikuttavat
tekijat case-yrityksissa

Platform- tai verkostostrategia vaatii erilaisen ajattelutavan ja suurempia investointeja
etenkin toimeenpanon suhteen. Strategia sisaltaa erilaisia riskeja seka korkeammat ly-
hyen tahtdimen kustannukset, mutta taloudelliset mahdollisuudet pitkélla aikavélilla
ovat huomattavasti isommat. Taloudelliset mahdollisuudet ovat suuret, mikali yritys
kykenee hyddyntamaan seka oman ydinosaamisensa tuotepuolella, ettd verkoston luo-
mat mahdollisuudet tdman ohessa, kuten Apple ja Microsoft ovat osoittaneet. (Cusuma-
no 2012, 57.) Kolmanteen tutkimusongelmaa liittyen platform-liiketoimintamalliin siir-
tymisen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita kasiteltiin neljannen ja viidennen haastatte-
luteeman alla. Seuraavaksi kasitellddn haastattelujen neljattd teemaa, jossa keskityttiin
tutkittavien organisaatioiden nykyisen liiketoimintamallin kehittdmisen syihin sek& on-
nistumiseen vaikuttaviin tekijoihin. Shaughnessyn (2016, 9-12) ja Kohlerin (2015, 71)
mukaan platform-liiketoimintamallilla onnistuakseen, on kyettdva hyodyntamaan kol-
mansia osapuolia l16ytdédkseen uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Platformin kaltaisen
liikketoimintamallin onnistumiseksi on olennaista tutkia voimavarat yrityksen liiketoi-
mintaymparistossa ja pohtia kuinka yritys kykenisi hyodyntdméén naitd paremmin tai
kehittdmaan uusia tapoja hyddynt&é kyseisida voimavaroja. Usein platformit muodostu-
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vat kehittamalla liiketoimintamahdollisuuksia liittymékohtiin ja rajapintoihin eri toi-
mialojen valilla. Yritysten on kannattavaa investoida omaan innovointiin ja monipuoli-
seen tuotestrategiaan kaikesta huolimatta, silla houkutellakseen parhaat kumppanit plat-
formin rakentamiseksi on yritykselld usein oltava itselldan jotain osaamista milla hou-
kutella. Risto Koivulan mukaan MTV:114 tasapainoillaan nimenomaan vahvan ja moni-
puolisen toimivan tuotestrategian ja uuden liiketoiminnan innovointiin panostamisen
valilla:

Meidan liiketoiminnan onnistuminen punnitaan tavallaan kahdessa ko-
rissa, etta tulee olla ylivertainen kayttokokemus ja taas toisaalta paras
tehokkuus. Pirullinen puoli on siind, ettd samaan aikaan investoidaan
enemman kuin koskaan ja saastetddn enemman kuin koskaan sitten ihan
kaytannon tasolla.

Koivula korostaa kuitenkin, ettd investoinneillekin tulee asettaa tavoitteita ja niita tulee
hallita, silld muuten rahaa menee hukkaan joka suuntaan tuloldhteiden pirstaloituessa.
Koivula korostaa, ettd investointeja uuteen tarvitaan valtavasti, mutta kaikki digitaalinen
ei ole hyvasta ja investoinnit tulee suunnitella osana kokonaisuutta:

Kylla mekin, mika on mielestani oikein, olemme karsineet ronsyja todella
paljon meidan mittakaavassa. Yksinkertaisesti monet investoinnit jaavat
vuosiksi todella pieniksi ja vievat vain fokusta seka aikaa. Vaikka kaiken
mahdollistaa kokeilukulttuuri ja agiliteetti, niin kaikki digitaalinen ei ole
hyvasta ja ei se ole endd kokeilukulttuuri, jos kymmenen vuotta vaanne-
taan.

Matti Karnan mukaan yhteistyokumppaneiden osaamisen hyddyntaminen on avain-
asemassa heidan liiketoimintamallissaan, silla toimiva asiakas- ja toimittajaverkosto on
erittdin tarkeda onnistumisen kannalta. Tdma vaatii kuitenkin yrityksen oman ydin-
osaamisen hyvaa hallintaa, jonka onnistumisen keskeisiksi tekijoiksi Karna listaa:

Osaava henkilokunta projektien hallinnan eri osa-alueilla. Jatkuva toi-
minnan kehittdminen sek& proaktiivinen reagointi asiakkaiden ja yhteis-
kunnan muuttuviin tarpeisiin.

Kysyttdessd, mitka tekijat puolsivat yrityksen kehittymista nykyisen kaltaisella hyb-
ridi-litketoimintamallilla toimimiseen, mainitsee Karnad parhaan mahdollisen hankepro-
sessin mahdollistamisen asiakkaalle. Heidan valitsemallaan liiketoimintamallilla koko-
naisvaltaisen osaamisen kehittdminen 1&pi hankkeen seka parhaiden tekijoiden saaminen
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mukaan, on toteutettavissa parhaiten. Karna luettelee lisaksi platform-liiketoiminnalle
tyypillisia piirteita:

Mahdollisuus olla liiketoiminnassa edella kilpailijoita. Toiminnan jous-
tavuus ja skaalautuvuus.

Koivula puolestaan tuo esiin havainnot markkinassa ja markkinoiden luoman muu-
tostarpeen kohti kuluttajaliiketoimintaa:

Etenkin maksu-tv ja kuluttajaliiketoiminnan trendi on ollut nahtavissa
urheiluoikeuksien kautta ja on kyetty havaitsemaan jo viimeiset kaksi-
kymmenta vuotta tdma maksullisuuden trendi. Pitkdan toimijat markki-
nassa eivat lahteneet suoraan kuluttajaliiketoimintaan mukaan itse, vaan
tuotteet olivat operaattoreiden takana. Vasta viime vuodet olemme syn-
nyttaneet aitoa kuluttajaliiketoimintaa joka tarkoittaa, ettd asiakassuhde
syntyy meihin ja lasku lahtee meilta.

Koivulan mukaan liiketoimintamallin muutos on perinteisille toimijoille raju, mutta
ydinliiketoiminta tulee sdailyméaén tavalla tai toisella, joten koko markkinaa on turha
lahted kuoppaamaan. Taman vuoksi hén uskoo, ettd nykyinen liiketoimintamalli jossa
uskotaan parhaisiin siséltoihin eri kanavissa, on hyvé alusta kehittaa liiketoimintaa:

Aika monta analyysia talla hetkella kertoo, etté perinteinen printti seka
katkomainonta tv:ssd kuolee kokonaan, ja on kyse vain vuosista. Kylla-
han se malli muuttuu siihen, ettd kuluttaja maksaa haluamastaan sisal-
I6std, mutta eihén liikkuva kuva kuole. Tietenkin se liiketoimintamallin
muutos on raju broadcasterin nakékulmasta ja Netflix on ihan eri maa-
ilmassa kuin perinteinen tv-yhtié. Tahan liittyy tietysti valtavasti uutta
synnytettavaa kyvykkyytta, palveluja, kumppaneita ja ratkaisuja.

Molemmat yritykset ovat siirtyneet nykyiseen liiketoimintamalliinsa Hiddingin, Wil-
liamsin ja Svioklan (2011, 34) aiemmin t&ssa tutkimuksessa esitellyn porrastrategian
kaltaisen toiminnan avulla. Alkuperdiseen tuotteeseen on lisatty yksitellen tdydentavia
palveluja ja lisdosia muuttuvia markkinoita sek& asiakkaita palvelemaan. Liiketoimin-
tamallin kehittyesséd namé yksittéiset laajennukset avaavat usein mahdollisuuksia seka
vahvistavat nykyist4 asemaa ja lopulta muodostavat verkoston tuotteen ympérille.
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Yrityksen hallussa olevat resurssit platform- tai hybridi-liiketoimintamalliin siir-
tymisen mahdollistajina

Haastattelujen viides teema kasitteli yrityksen olemassa olevien resurssien sekd kompe-
tenssien hyoddyntamistd platform- tai hybridi-liiketoimintamalliin siirryttdessa. Asiaa
ldhestyttiin ensin verkostovaikutusten kautta, silla monesti pitkaan liiketoimintaa har-
joittaneet yritykset omaavat laajat kumppani- seka asiakasverkostot jo ennen liiketoi-
mintamallin transformoimista. Toiseksi asiaa l&hestyttiin yritysten liiketoiminnan ydin-
kompetenssien ja kyvykkyyksien kautta sekd késiteltiin ndiden hyoddyntdmistd uutta
liiketoimintaa harjoitettaessa.

Verkostovaikutusten roolia ja hyddyntamista liiketoimintamallia muovatessa seka
uutta liiketoimintaa kehitettdessd kasiteltiin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
peilaten, silla muun muassa Hiddingin, Williamsin ja Svioklan (2011, 34) mukaan yri-
tyksen hallussa olevat kompetenssit saattavat toimia mahdollistajina siirryttdessa plat-
form-ajatteluun. Etenkin kyvykkyyksista ja resursseista saattaa olla apuja markkinoilla
joissa verkostovaikutukset ovat vahvoja. Kyseisen kaltaisia avuja saattavat olla esimer-
kiksi vahva brandi ja maine useilla markkinoilla. Tutkimuksen teoreettisessa viiteke-
hyksessa esiintyy myods Edelmanin (2015, 92) esittdma kysymys riittdvan massan hou-
kuttelemisesta siirryttdessa platform-toimintaan. Hanen mukaansa olemassa oleva asia-
kaskunta saattaa olla ratkaiseva tekija onnistumisen kannalta, silla se luo platformin
menestykselle lupaavan pohjan yhdessa kumppaniverkoston kanssa. Néin ollen yritys
voi hyddyntaa verkostovaikutuksia jo platformin alusta lahtien. Matti Karnan mukaan
SRV:ssd verkoston kasvattaminen ja kehittdminen koko hankkeen toteutusta tukevaksi,
on ollut yksi keskeinen toiminnan ydin liiketoimintamallin kehityksen kannalta. Ver-
kostovaikutusten rooli on hdnen mukaansa ollut erittéin tarkeé parhaiden tekijoiden 16y-
tdmiseksi jotta ensin on voitu rakentaa aina perusasiat kuntoon ja tdman jalkeen lahtea
laajentamaan edelleen toimintaa. Risto Koivulan mukaan MTV:lla verkostovaikutusten
rooli on ollut myds hyvin merkittava liiketoimintamallin muutoksessa, silla yhd useampi
palvelu toteutetaan verkostojen avulla:

Jos ajatellaan jo aiemmin puhuttuja meidan liiketoimintamallin onnistu-
misen kannalta olennaisia seikkoja eli ylivertaista palvelukokemusta ja
tehokkuutta, niin molempiinhan liittyy omat verkostot ja ratkaisut siihen
liittyen. Palvelukokemukseen voi liittya esimerkiksi, ettd meidan palvelut
on kaikkien operaattoreiden kaikissa ketjuissa saatavilla. Jatkossa tulee
lisdksi olemaan yha enemman erilaisia asiakkaiden omia kanavia seka
verkostoja joihin meidan palveluita ja sisalt6ja jaetaan, ovat ne sitten mi-
ta tahansa. Toisaalta taas tehokkuuspuolella kdytanndssahan kaikki mei-
dan palvelut tavalla tai toisella rakentuvat kumppaneiden ja verkostom-
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me kautta. Kun aloitin, omassa organisaatiossamme oli kaksisataa ihmis-
ta ja nyt kolmekymmentd, mutta tuotamme silti kaksi kertaa enemman
palveluita. Tama tarkoittaa koko ajattelumallin muuttumisesta, se ei tar-
koita, etté tekeminen olisi vahentynyt, vaan toimintamalli on taysin eri-
lainen.

Karndn mukaan verkostovaikutukset ovat erittain tarkedssé osassa liiketoimintamal-
lin laajentuessa, silla mallin muutokset l&htevat aina tarpeista asiakasverkostossa seké
toimintaympariston muutoksista. Hanen mukaansa verkostovaikutukset edesauttavat
rakennushankkeen toteutuksessa prosessin ja toiminnan kehittdmistd mahdollisimman
tehokkaaksi ja laadukkaaksi, toisaalla asiakasverkoston tarpeista puolestaan kumpuaa
uusi liiketoiminta. Kéarna lisaa vield verkostovaikutusten hyddyntamisesta liiketoimin-
tamallia laajennettaessa:

SRV on tunnettu toimija ja omaa jo entuudestaan laajat verkostot tilojen
kayttdjiin, viranomaisiin, sijoittajiin, suunnittelijoihin, osaurakoitsijoihin
ja niin edelleen joten liiketoimintamallin laajentamisen yhteydessa hyvat
kontaktit verkostoihin ovat usein jo olleet olemassa.

Danielin ja Wilsonin (2003, 292) mukaan yrityksen hallitessa resurssia tai kyvyk-
kyytta, jota kilpailevalla yrityksella ei ole, on se kilpailullisen edun kannalta hyva alku.
Liséksi, jos kilpailevat yritykset kérsivat aika tai rahallisia haittoja tata etua tavoitelles-
saan tai kuroessaan, talléin kestdvaa etua on saavutettu. Asparan ym. (2011, 642) mu-
kaan olemassa oleva joukko rutiineja ja kyvykkyyksia jotka periytyvat ovat vélttdmat-
tdmyys uuden liiketoimintamallin onnistumisessa kehittyvassa liiketoimintaympéristos-
sd. Matti Karnan mukaan SRV:n nykyisen liiketoiminta-ajattelun tarkeimmét mahdollis-
tavat kyvykkyydet ovat yrityksen poikkeukselliset hankekehitys- ja projektijohto-
osaaminen joiden péaalle toimintaa on lahdetty rakentamaan. Hanen mukaansa projekti-
johto-osaaminen on koko toiminnan perusta ja hankekehitysosaaminen on ruokkinut
toimintamallin kehitystd, silla ndiden avulla on pystytty tunnistamaan ja luomaan koko
prosessista jatkuvasti uusia kasvumahdollisuuksia. Naiden lisaksi Karnan mielestéa
avainasemassa on ollut toiminnan kehittdmiseen alusta asti luotu myodnteinen ilmapiiri
ja yrityskulttuuri:

Innovatiivinen hankekehitys, rakennushankkeiden eri osa-alueiden pro-
jektijohto-osaaminen ja siihen liittyvien verkostojen hallinta seka yrityk-
sen toiminnan systemaattinen kehittdminen ovat liiketoiminta-
ajattelumme térkeimpid mahdollistajia.
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Koivula nédkee kérjistetysti MTV:11a ainoana ja tarkeimpana ydinkompetenssina yri-
tyksen vahvan brandin:

Me olemme joskus miettineet, ettd MTV:n kannalta ainoa ydinkyvykkyys
on tavallaan brandin hallinta. Aina lahtien myynnistd, ei se ole miten-
kaan sanottu, etta se pitad tapahtua sisalla talossa, paljon meidéan myyn-
nista tapahtuu jo nyt mediatoimistojen kautta. Samoin emme me ole tek-
nologiatalo tietylld tavalla, vaikka sitd meilla onkin. Sisaltjen puolella
meidan taytyy osata tuntea se kuluttaja, mutta kyllahan siellakin muut ne
sisallot tekee.

Koivula nakee, ettd MTV:n toiminnan kulmakivi on bréandin hallinta ja oikeiden sisalto-
jen ja kohderyhmien tunnistamista:

Meidan pitaa todeta, ettd jos esimerkiksi brandinhallintamielessa on to-
dettu liveviihteen olevan iso juttu ja se kokoaa perheen yhteen, niin siina
tapauksessa on tietenkin kova kilpailu tuotantoyhtiéiden kanssa. Tallin
tulee paattaa kuka luo sellaista sisaltoéa joka tuo perheet yhteen lauantai-
illan tai urheilussa mitka lajit nousevat jatkossa, ja minkélaista brandia
rakennetaan.

Koivula kokee, ettd MTV:n brandi on ollut mahdollistaja jonka avulla liiketoimintamal-
lin ja toiminnan muutos on kyetty ajamaan lapi kestavélla tavalla. Taman lisdksi Koivu-
la mainitsee kuitenkin myos palvelukokemuksen tarkednd kyvykkyytena etenkin tule-
vaisuudessa liiketoimintamallin kehittyessa:

Toinen merkittdva asia on kayttokokemus tai palvelukokemus, sen tulee
olla hyva lapi kanavien ja palveluiden. Parhaimmillaan se johtaa siihen,
ettd kuluttaja haluaa nimenomaan meidan kayttokokemuksen piiriin ja
kokee olevansa valmis maksamaan siité.

Molemmat vastaajat kokevat, ettd yritysten vahva asema sek& jo aiemmin hankitut ja
toiminnan myoté kehittyneet resurssit ja kyvykkyydet ovat edesauttaneet yritysten liike-
toimintamallien kehittymistd ja muutosta. Matti K&rna tiivistdd asian yksinkertaiseen
muotoon:

Kun on vahva toimija jolla on osaava organisaatio ja kumppaniverkosto,
asiakkaat luottavat toimintaan ja on mahdollista kokeilla ja kehittaa jat-
kuvasti jotain uutta.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Platform-liiketoimintaa on késitelty viime vuosina tieteellisissé julkaisuissa paljon, mut-
ta késittely on keskittynyt paljolti yksittaisiin yrityksiin tai startuppien nakékulmiin.
Véhemmélle huomiolle ovat jéaneet, suuria teknologiaplatformeja lukuun ottamatta,
perinteisimmilld liiketoiminnan aloilla toimivat yritykset jotka ovat transformoineet
liiketoimintaansa kohti platform-toimintaa tai ottaneet toimintaansa elementteja plat-
form-liiketoiminnasta. Tutkimuksissa on kasitelty myos aloittavien platformien ongel-
mia kasvun ja verkostovaikutusten suhteen. Sen sijaan liiketoimintaa jo harjoittaneen
yrityksen potentiaalisia ongelmia ja mahdollisuuksia hyddyntdada omia jo hankittuja re-
surssejaan siirryttaessa platform-liiketoimintaan siirryttdessa ei ole juurikaan tutkittu.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kasitella jo markkinoilla olevien yritysten siir-
tymisté platform-ajatteluun ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. Asiaa kasiteltiin
kolmen osaongelman kautta:

e Mitd elementteja liiketoimintamallin transformaatio sisaltaa?

e Mitké ovat platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeiset ulottuvuudet?

e Mitkéd ovat platform- tai hybridimalliin siirtymisen onnistumiseen vaikuttavat
keskeiset tekijat?

Edelld mainittuja osaongelmia peilattiin teoreettisen viitekehyksen ja kahden case-
yrityksen kautta. Molemmat case-yritykset ovat omaksuneet liiketoimintaansa platfor-
min kaltaisia elementteja ja toimivat hybridi-liiketoimintamallilla. N&in ollen yritykset
soveltuivat teoreettiseen viitekehykseen ja osaongelmien tutkimiseen hyvin. Tama tut-
kimus osoittaa, ettd teoreettisen viitekehyksen ja empiirisesti keratyn datan vélilla on
useita yhtymékohtia, mutta myos useita mielenkiintoisia huomioita aiempaan tutkimus-
tietoon nahden.

7.1.1  Liiketoimintamallin transformaatioon sisaltyvat elementit

Ensimmadinen tutkimusongelma kasiteltiin liiketoiminnan transformaatioon vaikuttavien
tekijoiden kautta. Markkinoilla pitkdan toimineet yritykset kohtaavat usein tilanteen,
jossa historian saatossa kehittynyt liiketoimintamalli saattaa menettdd osan kilpailulli-
sesta edustaan markkinoiden jatkuvassa paineessa. Kun yrityksessa havahdutaan tahén
tilanteeseen, alkaa yleensa transformaatioprosessi, jossa yhtion liiketoimintamalli pyri-
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td4dn uudistamaan tai muuttamaan kokonaan. Td&mén prosessin onnistuminen ratkeaa
yrityksen kykyyn muuttaa liiketoimintamallinsa tehokkaasti ymparéivan markkinan
tarpeet ja tila huomioon ottaen. (Siggelkow 2001; Aspara ym. 2011, 622.) Tutkimukses-
sa kasitellyiden case-yritysten liiketoimintamallin muutoksien takana olevat tekijat ovat
hyvin erilaisia, mutta molemmat liiketoimintamallit ovat muuttuneet markkinoiden tar-
peiden tai tilan vuoksi. MTV:n muutoksen takana on teknologian koko alaan vaikuttava
murros sekd samanaikainen Suomen mainosmarkkinan useamman vuoden jatkunut las-
ku. SRV:n kohdalla puolestaan toimiala on huomattavasti stabiilimmassa tilassa ja liike-
toimintamallin kehittdminen ja muuttaminen on tédhdannyt selkeésti asiakastarpeista
kumpuavien kasvumahdollisuuksien hyoddyntdmiseen. Teoreettisessa viitekehyksessa
yhtend suurimpana muutosvoimana kasitelty digitalisaation aiheuttama toimialojen
muovautuminen ja murtuminen seka siita johtuva paine kehittdé uusia strategioita muut-
tuviin liiketoimintaymparistéihin (Keil ym. 2001, 263-266), on koskettanut erityisesti
MTV:ta ja ollut yksi merkittdvd muutokseen ajava tekijé.

Molempien case-yritysten liiketoimintamallin kehittdminen ja muuttuminen on Kui-
tenkin linjassa Danielin ja Wilsonin (2003, 282) esittaméén teoriaan asiakaslahtoisyy-
den ja yhad syvempien alihankkijaverkostojen tarkeyden korostumisesta yritysten toi-
minnassa. MTV:n muutoksen taustalla on vahvasti kuluttajakéyttaytymisen muutos ja
sitd kautta asiakkaiden tarpeet ja yritys on kasvattanut alihankkijaverkostoaan jatkuvas-
ti. Sama trendi koskettaa myds SRV:t4, silla heidéan liiketoimintamallin muutos on vah-
vasti asiakkaiden tarpeista kumpuava ja perustuu laajan seka hyvan yhteistyékumppani-
verkoston rakentamiseen ja hallinnoimiseen. Uuden liiketoimintaympariston asettama
haaste vaatii Danielin ja Wilsonin (2003, 282) mukaan myds resurssien uudelleenjarjes-
telyd ja uusien resurssien hankkimista. Tdamé on myds savyttanyt vahvasti molempien
case-yritysten muutosta haastattelujen perusteella. SRV:ssé on pyritty etsimaan toimitta-
javerkostosta parhaat resurssit kunkin rakennushankkeen eri osa-alueille ja hankkimaan
uusia resursseja liiketoiminta-alueille joille yritys laajentaa osaamistaan. MTV:1l& puo-
lestaan koko toimialan muutos ja erityisesti kuluttajakayttaytymisen muutos, ovat aja-
neet yrityksen jarjestimaan resurssejaan uudestaan seka hankkimaan uusia resursseja.

Molempien case-yritysten liiketoimintamallin muutos ja kehittdminen ovat linjassa
Mckeownin ja Philipin (2003, 6) teorian kanssa, jonka mukaan organisaation muutok-
sen taustalla on usein useita samanaikaisesti vaikuttavia prosesseja. Heiddan mukaansa
muutos on harvoin nopea yksittdinen prosessi, vaan muutos syntyy useiden toisistaan
riippuvien ja riippumattomien prosessien seurauksena jotka ovat paljolti tekemisissé
myds henkiloston kyvykkyyksien kanssa. Kummatkin yritykset ovat muovanneet ja
kehittaneet liiketoimintaansa askel kerrallaan pitkd ajan aikana, eikd havaittavissa ole
yksittaista selvda muutosta. Kuten Mckeown ja Philip (2003, 6) kuitenkin lis&&vét, on-
nistunut transformaatio on lahes aina jatkumoa huolellisesti integroidulle 1&hestymista-
valle jossa tiettyja organisaation kyvykkyyksia on kehitetty jarkevéssa jarjestyksessa
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niit4 tukevien strategisten valintojen avulla. Oikean teoreettisen transformaatiomallin tai
ohjeen valinnan sijaan, tarkeinté on integroida muutokset organisaatioon (Tennant 2007,
23). Edelld mainittu teoria patee myds molempiin case-yrityksiin, silla esimerkiksi
SRV:ssd muutokset ovat perustuneet yrityksen alkuvaiheessa luodulle perustalle jonka
pohjalta uudet osat on aina pyritty rakentamaan loogisessa jarjestyksessd asiakkaiden
tarpeet ja ympdriston muutokset huomioiden. MTV:sséa on myds rakennettu muutosta
hiljalleen oman ydintoiminnan ymparille, mutta markkinassa tapahtuneet Kiihtyneet
muutokset, ovat vauhdittaneet muutostarvetta.

Kilpailijoiden on hankala kopioida tai ostaa vastaavia resursseja ja kyvykkyyksia, sil-
I& monesti ne ovat kehittyneet ajan saatossa yhdessa yrityksen kanssa. Yksittéisia me-
nestystekijoista saattaa olla haastava tunnistaa ja kopioida, silla ne ovat usein pienten
taktisten péaatosten ja tekojen tuloksena syntyneitd kokonaisuuksia.. Téllaisten moni-
mutkaisten suhteiden avulla syntyneitd kyvykkyyksia, kuten esimerkiksi yrityskulttuuri
tai vahva alihankkijaverkosto, on hyvin haastava kopioida. (Daniel & Wilson 2003,
283.) Edella mainitut asiat ovat toisaalta myds usein syyna siihen, ettei toimialalla vuo-
sia olleita yrityksia ole mahdollista tai jarkevdd muuttaa yhdellad kertaa (McKeown &
Philip 2003, 7). Kuten tutkimuksen tuloksista kédy ilmi, SRV:n toimintamallia on raken-
nettu eteenpain jo useita vuosia, ellei jopa vuosikymmenid, askel kerrallaan resursseja ja
osaamista kokonaisuuteen lisaten. Nain ollen mallin suora kopioiminen nopealla aikava-
lilla on hyvin haastavaa, silld liiketoiminta on seurausta useiden paatosten ja kehitys-
toimenpiteiden jatkumosta sekd keskenadn yhteensopivista kokonaisuuksista vuosien
aikana. MTV: brandi kohtaa 85% suomalaisista joka viikko, joten vastaavanlaisen liike-
toimintaa mahdollistavan resurssin kopioiminen on myds hyvin haastavaa.

Molemmat yritykset ovat myos rakentaneet alihankkijaverkostoaan useiden vuosien
ajan sekd ovat tunnettu ja suuri toimija alihankkijoiden keskuudessa. Kuten Ganesh
(2000, 121-122) toteaa, tarkeimpia yrityksen kyvykkyyksia ovat ydinkompetenssit, silla
ne mahdollistavat myds uusien kyvykkyyksien kehittdmisen muuttuviin ymparist6ihin
ydinkompetenssien ympdrille. MTV:n brandin tavoittavuus tuo yritykselle resurssin
joka mahdollistaa uusien palveluiden kehittdmisen jo olemassa oleviin kohtaamispaik-
koihin. Vastaavanlainen on puolestaan SRV:n kokonaisvaltainen hankekehitysosaami-
nen, projektijohto-osaaminen ja yhteistyokumppaniverkosto jonka varaan yritys voi
kehittdd ja rakentaa palvelunsa vastaamaan kulloistakin toimintaymparist6d. Molempien
case-yritysten liiketoimintamallin onnistumisen tekijoin& nousee vahvasti esiin oikeiden
kumppaneiden I6ytdminen oman ydintoiminnan rinnalle seka asiakkaan tarpeiden yha
parempi ymmarrys ja tunteminen. Yritysten omassa ydintoiminnassa korostuu resurs-
sien hallinta ja paras asiantuntemus asiakkaasta.
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7.1.2  Platform- ja hybridi-liiketoimintamallien keskeiset ulottuvuudet

Tutkimuksen toinen osaongelma kasitteli platform- ja hybridi-liiketoimintamallien kes-
keisid ulottuvuuksia. Teoreettisessa viitekehyksessa Salminen (2014, 69) maéarittelee
platformit alustoiksi jossa yksi tai useampi ryhma on vuorovaikutuksessa keskenédén ja
platformin haltija pyrkii nditd vuorovaikutuksen verkostovaikutuksia kasvattamaan ja
monistamaan. Bakos ja Katsamakas (2008, 171) tdydentdvat, ettd yha suurempi osa
markkinapelureista toimii kaksipuolisen verkoston tavoin jossa molemmat puolet hyo-
tyvéat osapuolten osallistumisesta toisella puolella verkostoa. Case-yritysten edustajat
olivat tietoisia liiketoimintamallien keskeisista méaaritelmistd ja tunnuspiirteista, mutta
yritykset eivét aktiivisesti viestineet kayttdvansd kyseisia termeja toiminnastaan. Mo-
lempien case-yritysten edustajat kuitenkin tunnistivat yritystensa toimivan liiketoimin-
tamallien kaltaisesti. Molemmat yritykset hallinnoivat alustoja joiden kautta kaksi eril-
lista osapuolta voivat olla keskendan vuorovaikutuksessa. SRV:n tapauksessa tdma alus-
ta on rakennushanke ja MTV:n tapauksessa portaalipalvelu tai kanavapaikka. Kuten
Kohler (2015, 72) ilmaisee, platformien ydintehtavét on yhdistaa yritykset, tuottajat ja
asiakkaat platformin ymparille joka ajaa tietyn tehtavéan. Platformin tehtéva ja tyyppi
maarittdd puolestaan vuorovaikutuksen ytimen, joka on padaktiviteetti jota platformin
osallistujat suorittavat saannollisesti luodakseen arvoa. SRV:11a tdima padaktiviteetti on
rakennushanke ja MTV:lla kohderyhmien viihdyttaminen.

Kumpikin case-yritys koki toimivansa hybridi-liiketoimintamallilla tai tayttdvansa
liiketoimintamallin tunnusmerkit. Van Alstynen ym. (2016, 57) mukaan yritysten ei
tarvitse valita joko perinteistd vahvaa tuotestrategiaa tai platformia, vaan on mahdollista
toimia ndiden yhdistelmalla. Heiddn mukaansa monet jo alalla olevat suuret tekijat eivat
luovu kokonaan vanhasta edelleen toimivasta liiketoimintamallistaan, vaan lisaavat sii-
hen platformin kaltaisia elementtejd palvellakseen asiakkaitaan yhd paremmin sekéa kas-
vaakseen. SRV on sdilyttanyt rakennushankkeen hallinnan ja kokonaisuuden johtamisen
itselldédn ja ohjaa toteutuskumppaneidensa toimintaa asiakkaiden tarpeiden pohjalta seka
pitdd huolen viranomaisten seké yhteiskunnan vaatimuksista. Néin ollen SRV ottaa hal-
lintaansa rakennushankkeen kokonaisuuden ja saattaa tdman puitteissa kaikki toteutta-
jat, asiakkaat ja viranomaiset yhteen. MTV puolestaan hallinnoi kohtaamispistetta tai
kanavaa, oli kyseessa heidén tarjoama portaalipalvelu tai perinteinen kanavapaikka ja
pyrkii saattamaan tassa kohtaamispisteessd kumppaneiden palvelut, mainostajat ja asi-
akkaat yhteen. Liiketoimintamalli perustuu kohtaamispisteen kaupallistamiseen. Seka
SRV:n, ettd MTV:n liiketoimintamallien kehittyminen ja pddmadrét ovat vahvasti lin-
jassa Muzellecin ym. (2015, 148) teorian kanssa. Heiddn mukaansa suuret yritykset pe-
rinteisilla aloilla siirtyvat kohti ekosysteemin kaltaista toimintamallia 1ahes huomaamat-
ta. Yritysasiakkaat sek& kumppanit osallistuvat yhd enemman tuotteiden ja palvelujen
kehittdmiseen, néin ollen side yrityksen ja avainkumppaneiden kesken syvenee ja ajan
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mittaan yritykset kasvavat lahes kiinni toistensa liiketoimintaan. Yritykset saattavat
my0s paatya hyddyntaméaan asiakkaitaan yhd enemman arvonluonnissa kumppaneilleen
ja ndin ollen omaksuvat ekosysteemin kaltaisia piirteita myos toiselta puolelta.

Molempien yritysten liiketoimintamalleissa kolmansien osapuolien hyddyntdminen
on suuressa roolissa joka on teorian kanssa yhdenmukaista, silla Shaughnessyn (2016,
9-12) mukaan platform-liiketoimintamallien tarkein hydty on kolmansien osapuolien
resurssien ja voimavarojen hyddyntaminen tavalla joka mahdollistaa arvonluonnin asi-
akkaille. SRV ja MTV hyodyntévat vahvasti kolmansien osapuolien palveluja osana
oman palvelunsa arvonluontia. SRV:n rakennushankkeen tuotanto tapahtuu lahinna ul-
kopuolisten palveluntarjoajien toimesta ja MTV:II4 esimerkiksi tarjottava siséltd on
lahinna ulkopuolisten tuottamaa. Shaughnessy taydentéd, etta usein platformit nousevat
kehittamalla liiketoimintamahdollisuuksia liittymékohtiin ja rajapintoihin eri toimialo-
jen valilla. SRV:n laajentuminen muun muassa mukaan suunnitteluun ja kiinteistosijoi-
tukseen laajentaakseen edelleen toimintaansa rakennushankkeen arvoketjussa kuvastaa
ilmiotd. Taman vuoksi yrityksen edustajan mukaan SRV on sidosryhmille kiinnosta-
vampi, koska yritykselld on laaja osaaminen ja verkosto joka mahdollistaa toimimisen
pelkkana urakoitsijana tai koko rakennushankeen toteuttamisen.

Verkostovaikutukset ovat yksi platform- ja hybridi-liiketoimintamallien tarkeimpia
elementtejd. Tama johtuu siitd, ettd mitd suurempi verkosto on, sitd paremmin se yhdis-
taa kysynnén ja tarjonnan seka sitd parempaa dataa verkosto tarjoaa myds uusien kump-
panien loytdmiseen. Suurempi koko generoi enemman arvoa, mika houkuttelee liséa
osallistujia joka puolestaan liséa jalleen verkoston arvoa. (Van Alstyne ym. 2016, 57—
58.) Tama patee myds case-yritysten toimintaan, silla SRV on toteutuksen yhteistyo-
kumppaneilleen kiinnostavampi kumppani, koska heilld on laajat kontaktit kayttajiin,
sijoittajiin ja muihin asiakassidosryhmiin toisella puolella verkostoa. Asiakkaat tietdvat
puolestaan, etta yrityksella on kdytdssadn laaja ja hyva toteuttajaverkosto. Taman lisaksi
muutkin toimittajat haluavat paastd osaksi verkostoa jossa on laaja asiantuntemus ja
osaavia toimijoita muiltakin osa-alueilta. Brownin teorian (2016, 4) mukaan nimen-
omaan sitoutuneet kayttajat jotka luottavat yritykseen ovat verkostovaikutusten ydin.
MTYV hyodynsi kyseista teoriaa uutta maksullista palvelua lanseeratessaan jotta palve-
luun saatiin kriittinen méaara kayttajia toiminnan alkuvaiheeseen esimerkiksi mainosta-
jien ja muiden kayttajien houkuttelemiseksi. MTV:n edustaja toi kuitenkin empiriassa
esiin my6s mielenkiintoisen huomion perinteisten yhtiéiden ongelmista verkostovaiku-
tusten suhteen. Vaikka perinteisill4 toimijoilla on valmiiksi vahvat sidosryhmaverkostot
jotka voivat helpottavat muun muassa uusien palveluiden lanseeraamista, saattavat ne
vaikuttaa my6s negatiivisesti. Monesti perinteinen yritys joka pyrkii uudenlaisen liike-
toiminnan piiriin, saatetaan positioida turhan vahvasti vanhan liiketoimintansa vangiksi
mahdollisten uusien asiakkaiden silmissé. Epasuorat verkostovaikutukset ovat monesti
yritysten suurimman kasvun taustalla, sill4 ne voivat johtaa esimerkiksi jalleenmyyjien
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keskittymiseen tuotteen tarjoamiseen (Cusumano 2012, 38). Tamén teorian kanssa lin-
jassa on esimerkiksi MTV:n halu saada palvelunsa kaikkien operaattoreiden vali-
koimiin.

7.1.3  Keskeiset onnistumiseen vaikuttavat tekijat platform- tai hybridimalliin siir-
ryttaessa

Viimeisessd ja kolmannessa osaongelmassa Kkaésiteltiin  platform- tai hybridi-
liiketoimintamalliin siirtymiseen vaikuttavia keskeisid onnistumista auttavia tekijoita.
Tarkoituksena oli nain ollen 16ytaa mahdollisia syitd minka vuoksi perinteisten yritysten
olisi hyddyllista siirtya toimimaan platformin kaltaisesti tai miten vanhaa liiketoimintaa
on mahdollista hyddyntaa liiketoimintamallia muutettaessa. Kyseiset teemat liittyvat
vahvasti monia aloja ravisteleviin rakennemuutoksiin.

Kuten Van Alstyne ym. (2016, 59) toteavat yritykset ovat jo pitkaan ulkoistaneet osia
toiminnoistaan kumppaneilleen, mutta tdma trendi on muuttumassa yha syvemmiksi
kumppanuuksiksi ja kumppaniverkostojen rakentamiseksi. Kyse ei ole enéda vain ulkois-
tuksista ja alihankkijoista, vaan strategisista kumppaneista yhteisessa arvonluontimallis-
sa ja verkostossa. Kyseinen suuntaus nakyy vahvasti molempien case-yritysten toimin-
nassa ja liiketoimintamallien muutos on rakentunut molemmilla yrityksilld vahvojen
kumppaniverkostojen varaan sekd etenkin MTV:1la myds monien entisten omien toi-
mintojensa ulkoistamiseen kumppanien tehtavaksi. Sekd SRV:n, ettd MTV:n tapaukses-
sa kaikki yritysten palvelut rakentuvat enemman tai vahemman kumppaniverkostoja
hyodyntéen. Kohlerin (2015, 76) mukaan muutos kohti platform-toimintaa tapahtuukin
usein juuri yritysten aloittaessa aktiivisempia ja syvempia kumppanuuksia l6ytaakseen
uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Helpoiten tuotteiden asiakkaat saadaan uuden plat-
formin kayttdjiksi lisaédmalla hiljalleen uusia tuotteita ja palveluja osaksi platformia.
Kyseinen teoria sopii molempiin case-yrityksiin, silla molemmat ovat kehittaneet liike-
toimintaansa lisadmalla uusia palveluja osaksi kokonaisuutta yhdessa kumppaniverkos-
tonsa kanssa. Kumppanien valinta on kuitenkin térkeaa ja liiketoimintamahdollisuudet
tulee kartoittaa hyvin, silld huonot investoinnit vievat vain aikaa ja fokusta, kuten
MTV:n kohdalla haastateltava toteaa.

Kuten SRV:n kohdalla k&y empiriasta ilmi, on kolmansien osapuolien hyddyntami-
nen avainasemassa heidan liiketoimintamallissaan. Tama vaatii kuitenkin yrityksen
oman ydinosaamisen hyvaa hallintaa, kuten haastattelussa yrityksen edustaja toteaa.
Eisenhardtin ja Martinin (2000, 1107) teorian mukaan platformien kehittdminen ja stra-
tegia seuraakin usein samansuuntaista logiikkaa. Yritykset pyrkivat hyddyntdmaan ny-
kyisié asiakaspohjiansa astuakseen uusille markkinoille, joilla verkostovaikutusten saa-
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miseksi vaaditaan Kkriittinen massa kayttajia. Yritys joka on yhden kéyttajaryhman suo-
siossa, omaa vahvemmat lahtokohdat seuraavan kayttajaryhman valloittamiseen.

Menestyksekkééat platformit hallinnoivat verkoston resursseja ja asiakasryhmia seka
yhdistelevat néitd yh& uudelleen luodakseen erilaisia arvonluontimalleja ja laajentaak-
seen uusille liiketoiminta-alueille (Eisenmann ym. 2008, 1282). Molemmat case-
yritykset toimivat paljolti edella kuvatun lailla ja pyrkivat hyédyntdamaan omaa ydin-
osaamistaan yhdessé verkoston resurssien kanssa l0ytdékseen uusia liiketoiminnan
mahdollisuuksia. Lahes kaikki yritysten toiminta perustuu yhdessé verkostojen kanssa
toteutettuihin palveluihin. Kuten MTV:n toiminnasta empiriassa tulee ilmi, on organi-
saatio pienempi, mutta tuottaa silti paljon aiempaa enemman palveluja joka tarkoittaa
koko toimintamallin muuttuneen. Haastattelussa mainitaan myos, ettd yhdessa verkos-
ton kanssa on MTV:n tarkoitus tuottaa tulevaisuudessa siséltdja myds muiden kanaviin
ja verkostoihin. SRV pyrkii myos laajentamaan asiakasverkostostaan kumpuavien tar-
peiden perusteella uusille liiketoiminta-alueille jota helpottaa jo olemassa olevat laajat
kontaktit kaikkiin keskeisiin rakennushankkeen sidosryhmin toteutuksesta hankkeen
kehittdmisesté kiinteiston kayttoon.

Van Alstynen ym. (2016, 57) mukaan siirtyma pipelinesta platformiin sisaltaa kolme
tarkeda vaihetta. Ensimmaéinen on ajattelumallin muutos resurssien kontrolloimisesta
resurssien organisoimiseen. Kyseinen suuntaus on selvasti nahtavissa molemmilla case-
yrityksilla. Toinen muutos on sisdisen tehokkuuden mittaamisesta ulkoisen vaihdannan
tai vuorovaikutuksen maksimoimiseen seké tehokkuuden mittaamiseen. Kyseinen muu-
tos ei ole empirian perusteella taysin selvasti néhtdvissd case-yritysten osalta, mutta
viitteita asian suhteen on havaittavissa molempien yritysten suhteen. Fokus on siirty-
maéassad verkoston jasenten hallintaan, johtamiseen ja uusien jasenten houkuttelemiseen.
Kolmas vaihe on fokuksen muuttuminen asiakasarvosta kohti verkoston arvoa joka on
selvasti linjassa molempien case-yritysten liiketoiminnan kehittdmisen kanssa.

Mielenkiintoinen havainto empiriasta oli, ettei kumpikaan yritys aktiivisesti kayté it-
sestddn termeja “platform” tai ”hybridi”, vaikka monet yritysten liiketoimintamallien
tunnuspiirteet ovat vahvasti linjassa platformien tunnuspiirteiden kanssa. Brownin
(2016, 4) mukaan tarkeintd ei olekaan varsinainen liiketoimintamalli, vaan se miten
yritys vastaa arvonluontiin asiakkaille paremmin niiden attribuuttien kautta joita plat-
formit tuovat asiakkaille. Brownin mukaan yritysten tulisi miettia strategiset vastaukset
kysymyksille omista ydinkyvykkyyksistadéan, jaetuista strategisista tavoitteista kumppa-
nien kanssa sek& luottamussuhteen rakentamisesta asiakkaan kanssa. Liiketoimintamalli
tulisi sovittaa vastaamaan edell& mainittuihin kysymyksiin. Haastattelujen perusteella
molemmat yritykset ovat kehittdneet liiketoimintamalliaan vastaamaan nimenomaisesti
markkinassa tapahtuviin muutoksiin seka asiakkaiden tarpeisiin jotka ovat sisaltaneet
platformille tunnusomaisia piirteitd, eivat niink&an itse liiketoimintamalli edelld. MTV
on tunnistanut asiakkaillensa tarkeimmat preferenssit, kuten kayttokokemus ja pyrkii
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kehittdmaan liiketoimintamalliaan yhdessd kumppaneidensa kanssa vastaamaan prefe-
rensseihin. SRV puolestaan on kehittanyt liiketoimintamalliaan vastaamaan proaktiivi-
sesti asiakkaiden ja markkinoiden tarpeisiin projektinhallinnan eri osa-alueilla.

Kuten Shaughnessy (2016, 7) toteaa, platformilla tarkoitettiin alun perinkin mallia
jossa yritykset innovoivat askel kerrallaan liséten yksitellen ominaisuuksia palveluunsa.
Mallia kutsuttiinkin innovaatioekosysteemiksi. Shaughnessyn (2016, 7) mukaan yrityk-
set ovat siirtyneet hallinnoimaan rakentamiensa ekosysteemien rahavirtoja ja siirtdneet
osan palvelujensa kehittdmisesta verkostoonsa. Yh& enemman on keskitytty asiakkaiden
ongelmien ratkaisemiseen seka ylivoimaisen kayttdjakokemuksen luomiseen, nimen-
omaan kolmansien osapuolien palveluja sekd osaamista hyddyntdmalla osana kokonai-
suutta. Kyseinen teoria kuvaa hyvin sekd MTV:n, ettd SRV:n liiketoimintamallien kehi-
tystd sekd empiriassa havaittuja syita nykyisiin liiketoimintamalleihin siirtymiseen. Mo-
lempien haastateltavien mukaan asiakkaiden tarpeet voidaan ratkaista nykyisen liike-
toimintamallin avulla parhaiten. Tamén lisdksi SRV:n edustaja mainitsee toiminnan
joustavuuden ja skaalautuvuuden mahdollistamisen.

Markkinoilla joilla verkostovaikutukset ovat voimakkaita, vahvasta brandista ja mai-
neesta on erityisesti hyotyd, tdma voi helpottaa liiketoimintansa transformoivaa yritysta
platformiin siirryttdessa yhdessé jo olemassa olevien asiakasryhmien kanssa (Hidding,
Williams ja Sviokla 2011, 35). Kyseinen teoria on vahvasti linjassa empiriassa esitetty-
jen havaintojen kanssa, silld molempien yritysten edustajat kokivat, etta yritysten vahva
asema seka olemassa olleet hyvat resurssit ovat edesauttaneet liiketoimintamallien kehi-
tystd. MTV:n kohdalla etenkin yrityksen vahva brandi kohderyhmien mielissd korostui
ja SRV:n kohdalla haastateltava naki asiakkaiden luottamuksen lisaksi, erityisesti osaa-
van organisaation sekd kumppaniverkoston mahdollistavan uusien mahdollisuuksien
kehittdmisen. Monet suuria kavijamassojakin keranneet platformit kaatuvat lopulta sii-
hen, ettd B2B-puolen arvolupaus ja hyddyntdminen on jatetty pohtimatta Muzellecin
ym. (2015, 149) mukaan. Molemmat case-yritykset ovat kuitenkin toimineet alalla jo
pitkddn seka kasvattaneet vahvan kumppaniverkoston myds B2B-puolella joka on toi-
minut vahvana mahdollistajana liiketoimintamallien kaytdnndn toiminnassa.

Ganeshin (2000, 122) mukaan yritysten vuosien saatossa kehittyneet ydinosaamiset
mahdollistavat liiketoimintamallin muutoksen ja uusien kyvykkyyksien kehittdmisen
ydinosaamisen ympadrille. N&in ollen ydinosaamiset luovat yrityksille mahdollisuuden
parjata myos markkinoiden kehittyessa ja muuttuessa, mikéali niiden ymparille pystytaan
rakentamaan kokonaisuuksia uusia kyvykkyyksié lisdten. SRV:n innovatiivinen hanke-
kehitysosaaminen ja kokonaisvaltainen projektijohto-osaaminen ovat toimineet yrityk-
sen ydinosaamisina lapi yrityksen kehityksen ja kyseisten osaamisten ympérille on pys-
tytty rakentamaan kasvumahdollisuuksia markkinoiden tarpeet huomioon ottaen. Vaik-
ka liiketoimintamallien muutos on MTV:n kohdalla rajumpi, tulee kuitenkin heidénkin
edustajansa mukaan ydinliiketoiminta sailyméan tavalla tai toisella ja parhaat sisallét
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pitdvét pintansa. Kuluttamisen tavat tai kanavat saattavat vaihtua, mutta MTV:n ydin-
osaaminen perustuu oikeiden sisaltéjen ja kohderyhmien tunnistamiseen jonka ymparil-
le liiketoimintaa on mahdollista rakentaa muuttuvassakin ymparistossa.

7.2 Tutkimuksen kontribuutio yrityksille

Teoreettisten kontribuutioiden liséksi, tutkimus tarjoaa myos hyodyllistd informaatiota
yrityksille jotka toimivat markkinoiden muutospaineessa ja pohtivat liiketoimintamal-
linsa kehittamista tai muuttamista. Tutkimus tarjoaa etenkin markkinoilla jo toimiville
yrityksille mahdollisuuden ymmartaa platform- ja hybridi-liiketoimintamallien hyétyja
yrityksen liiketoimintamallin tulevaisuuden kehitystd arvioitaessa. Taman tutkimuksen
tulokset osoittavat, etta liiketoimintamallin transformaatio on hidas prosessi joka ei ta-
pahdu hetkessa ja koostuu useista samanaikaisesti vaikuttavista asioista. Liiketoiminta-
mallin transformaatio ei myodskaan usein ole mikaan yksittdinen muutosohjelma, vaan
vuosien saatossa markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden muovaama jatkuvasti kehittyva
prosessi. Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen osan perusteella muutoksen on syyté
tukeutua vahvasti asiakkaiden tarpeisiin seka yrityksen toimintaymparistdssa esiintyviin
mahdollisuuksiin kumppanit huomioiden. Molempien case-yritysten kohdalla muutos
on rakentunut organisaatioiden historian aikana kehittyneiden ydinosaamisen varaan
seka liiketoimintaa on pyritty kehittdmaan askel kerrallaan ndiden osaamisten tukemana.
Tutkimuksen pohjalta yritysten liiketoimintamallien muuttamisen térkeimpid kulmaki-
vid on oman ydinosaamisen sekd ympériston tunnistaminen ja naiden attribuuttien poh-
jalta mahdollisuuksien kartoittaminen. Porrasstrategia, jossa uutta liiketoimintaa lahde-
taan rakentamaan askel kerrallaan vanhaan toimintaan integroiden sekd kokonaisuus
huomioiden, on tutkimuksen teorian ja empirian huomioiden perusteella usein pitkaan
toimineen yrityksen kannalta jarkevaa.

Tutkimuksessa nousi esille myds, ettd usein yritykset siirtyvat kohti platformin kal-
taista toimintamallia lahes huomaamattaan, koska yritysten asiakkaat sekd kumppanit
osallistuvat ajan mittaan yha enemman tuotteiden ja palvelujen kehittamiseen. Alihank-
kijoiden seka yrityskumppaneiden suhteiden syventyessa yritykset kasvavat usein Kiinni
toistensa toiminaan muodostaen ekosysteemejd. (Muzellec ym. 2015, 148.) Kyseisen
kaltaisen toiminnan seurauksena yritykset siirtyvat usein toimimaan hybridimallilla ja
sdilyttavat nain ollen ydinliiketoiminnan itsellddn sekd jatkavat vanhan liiketoiminta-
mallin toimivien osien hyddyntdmistd, mutta synnyttavat samalla yhdessd kumppani-
verkostonsa kanssa uutta  liiketoimintaa. Sekd platform- ettd  hybridi-
liikketoimintamallien ytimessa on kolmansien osapuolien resurssien sekd voimavarojen
hyddyntaminen tavalla joka mahdollistaa kokonaisvaltaisemman arvonluonnin asiak-
kaille. Yritys jolla on laaja verkosto osaajia oman ydintoimintansa lisdksi, on myos
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kumppaneille kiinnostavampi. Verkostot mahdollistavat myés usein liiketoimintamah-
dollisuuksien kehittdmisen toimialojen rajapintoihin ja yhtymakohtiin. Verkostovaiku-
tukset ovat avainasemassa platform- ja hybridi-liiketoimintamallien hyddyntamisessa.
Etenkin yrityksille jotka ovat jo toimineet alalla, verkostovaikutukset tarjoavat mahdol-
lisuuksia uudenlaisen liiketoiminnan kehittamiseen, silla heilld on jo sitoutuneita kump-
paneita ja asiakkaita. Verkostovaikutukset ovat yksi platform- ja hybridi-
liiketoimintamallien tarkeimpié elementteja. Tama johtuu siitd, ettd mitd suurempi ver-
kosto on, sitd paremmin se yhdistdd kysynnan ja tarjonnan sek& sitd parempaa dataa
verkosto tarjoaa myds uusien kumppanien loytamiseen. Suurempi koko generoi enem-
man arvoa, mika houkuttelee lisdd osallistujia joka puolestaan lisda jalleen verkoston
arvoa. (Van Alstyne ym. 2016, 57-58.) Eras tutkimuksessa esiin noussut elementti,
joka on syyta huomioida, ovat kuitenkin negatiiviset verkostovaikutukset. Riskina saat-
taa olla, ettd perinteinen toimija leimataan yhteistyékumppaneiden silmissa liikaa van-
han liiketoimintansa kautta.

Kuten Kohler (2015, 76) toteaa, usein muutos kohti platform-liiketoimintaa kehittyy
syventyneiden kumppanuuksien kautta. Helpoiten tuotteiden asiakkaat saadaan uuden
platformin kayttéjiksi lisadmalla hiljalleen uusia palveluja ja tuotteita osaksi platformia.
Kumppaneiden valinta on kuitenkin tirkedad pohtia yrityksen strategian kautta, silla
kaikki uusi liiketoiminta ei ole hyvéstd, vaan huonot investoinnit vievét aikaa ja fokusta
muutokselta. Liiketoimintaansa transformoivien yritysten haasteeksi voi muodostua
samanaikainen paine investoida rajusti uuteen liiketoimintaan ja pyrkimys puristaa
maksimaalinen tulos vanhasta liiketoiminnasta. Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta,
ettd menestyksekkaat platformit hallinnoivat verkoston resursseja ja asiakasryhmia seké
yhdistelevat néitd yha uudelleen luodakseen erilaisia arvonluontimalleja ja laajentaak-
seen uusille liiketoiminta-alueille. Usein olemassa olevat kontaktit ja verkostot mahdol-
listava laajentumisen uusille liiketoiminta-alueille, silla yrityksellda on olemassa arvo-
kasta kayttdjadataa ja asiakasryhmia valmiiksi. Monet yritykset tuottavat huomattavasti
pienemmalla henkilomaaralla entista enemmaén palveluja, silla verkoston osaaminen
voidaan hyodyntaa osana yrityksen omaa toimintaa.

Liiketoimintansa kohti platform-mallia transformoivien yritysten kohdalla VVan Als-
tynen ym. (2016, 57) esittelemaét ajattelumallien muutosvaiheet ovat tutkimuksen empi-
rian kanssa linjassa. Ajattelumallin muutos resurssien kontrolloimisesta resurssien orga-
nisoimiseen, fokuksen siirtyminen verkoston jasenten hallinnoimiseen, johtamiseen
sekd uusien jasenten houkuttelemiseen ja asiakasarvon muuttumien kohti verkoston
arvoa, ovat tutkimuksen mukaan kaikki valideja suuntauksia liiketoimintaansa trans-
formoivalle yritykselle. Kuten Brown (2016, 4) tuo esiin, térkeintd ei ole véalttdmatta
itse liiketoimintamalli, vaan miten yritys vastaa arvonluontiin asiakkaillensa paremmin
niiden attribuuttien kautta joita platform-mallit tarjoavat. Tdma tarkoittaa strategisten
vastausten miettimistd omille ydinosaamisille, jaetuille strategisille tavoitteille kumppa-
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neiden kanssa ja sitoutuneiden asiakasryhmien luomiselle. Liiketoimintamalleista riip-
pumatta yha useammat yritykset ovat siirtyneet hallinnoimaan rakentamiensa ekosys-
teemien rahavirtoja seka siirtdneet osan palvelujensa kehittamisesté verkostoonsa.

Tutkimuksen teorian ja empirian perusteella erityisesti jo liiketoimintaa harjoittanei-
den yritysten vahvuutena siirryttdessa platform-liiketoimintaan voidaan pitad B2B puo-
len vahvaa kumppaniverkostoa, silld monesti laajojakin kavijamassoja kerénneet plat-
formit saattavat kaatua B2B arvolupauksen puutteeseen. Uusi liiketoimintamalli on
huomattavasti helpompi kaupallistaa, mikéali toimintaan on mahdollista houkutella laatu-
tekijoiltddn uskottavia yrityskumppaneita heti toiminnan alkuvaiheessa. Liiketoimintaa
pitkadn harjoittaneiden yritysten etuna on transformaatiotilanteissa kohti platform-
liiketoimintaa yritysten vuosien saatossa rakentuneet ydinosaamiset. Kyseiset yritysten
ydinosaamiset luovat pohjan onnistumiselle uudellakin liiketoimintamallilla, mikali
kokonaisuus onnistutaan rakentamaan uusia resursseja jarjestelemalla ydinosaamisten
ymparille markkinoiden tarpeet huomioiden.

7.3  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus tuo uutta informaatiota platform- ja hybridi-liiketoimintamallien omi-
naispiirteista seka avaa transformaatiotilanteita perinteisilla liiketoimintamalleilla toi-
mivien yritysten nékokulmasta. Tutkimuksella on kuitenkin joitakin rajoitteita jotka
tulee ottaa huomioon tutkimuksen tuloksia arvioitaessa. Ensindkin tutkimuksen empiiri-
nen osuus perustuu kahteen case-yritykseen jotka toimivat samassa maassa ja nain ollen
tulokset eivét edusta globaalisti laajaa ndkemysta markkinoista. Taman lisaksi vastaajat
edustavat yrityksidan seka osallistuvat yritystensa liiketoimintamallien kehittdmiseen,
joten arviointi edustamaansa yritystd kohtaan saattaa olla normaalia harkitsevampaa ja
punnitsevampaa. Tulee lisdksi ottaa huomioon, ettd tutkimuksessa kasitellaan yritysten
strategian kannalta keskeisia asioita, joten aivan kaikkia aspekteja ei vélttamatta tuoda
esiin haastateltavien toimesta. Kumpikin case-yritys toimii hyvin erilaisessa markki-
nassa ja tuo ndin ollen erilaisen nakemyksen tuloksiin, mutta tastd huolimatta tekijat
vaihtelevat huomattavasti eri markkinoiden kesken, joten tutkimuksen tuloksia ei voida
yleistdd koskemaan kaikkia markkinoita. Tutkimuksen paremman yleistettdvyyden kan-
nalta, tulisi tutkia huomattavasti useampia yrityksié laajemmalta skaalalta eri toimialoja.
Luonnollisesti on syytd my6s muistaa, ettd tdma tutkimus on laadullinen ja perustuu
teemahaastatteluihin joissa tutkijan ja vastaajan subjektiivinen suhde vaikuttaa tutki-
muksen tuloksiin.

Tulevaisuudessa tassa tutkimuksessa esiteltyja aspekteja tulisi tutkia monipuolisem-
min eri aloilla vaikuttavien yritysten né&kokulmasta, silla tutkimus platform-
toimintamallien ympaérill4 on toistaiseksi keskittynyt vahvasti teknologia-alan yrityksiin
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ja startupeihin. Jatkotutkimus aiheen tiimoilta voisi keskittya jo markkinoilla vaikutta-
vien yritysten mahdollisiin etuihin seka hyotyihin transformoitaessa liiketoimintamallia
kohti platform-ajattelua. Erityisesti verkostovaikutusten hyddyntamistd transformaa-
tiotilanteissa olisi mielenkiintoista tutkia tulevaisuudessa, silla toimialojen rakennemuu-
tos pakottaa useita suuriakin yrityksid muovaamaan liiketoimintaansa. Platform-
liiketoimintamallia itsessdan on tutkittu jo suhteellisen paljon, mutta hybridi-
liiketoimintamallin mahdollisuudet ovat jadneet toistaiseksi vahemmalle huomiolle,
vaikka yha useampi tunnettu platform-yrityskin on siirtyméssé kohti hybridimallia.
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8 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kasitellda jo markkinoilla olevien yritysten siirty-
mistd platform-ajatteluun ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Asiaa kasiteltiin
kolmen osaongelman kautta:

e Mitd elementteja liiketoimintamallin transformaatio sisaltaa?

e Mitké ovat platform ja hybridi-liiketoimintamallien keskeiset ulottuvuudet?

e Mitkd ovat platform- tai hybridimalliin siirtymisen onnistumiseen vaikuttavat
keskeiset tekijat?

Teoreettisessa viitekehyksessa ongelmia kasiteltiin samassa jarjestyksessa. Ensin ké-
siteltiin liiketoiminnan transformaatioon keskittyvaa kirjallisuutta ja elementtejd, joita
liiketoiminnan transformaatio pitda sisallaan. Luvussa kaydaan lapi tunnetuimmat liike-
toiminnan transformaatioon liittyvét prosessimallit ja teoriat. Teoriasta kay ilmi, etta
liiketoimintamallin transformoiminen on monimutkainen seké useita paallekkaisia pro-
sesseja sisaltdva tapahtumasarja, joka on usein hidas ja vaikuttaa koko organisaatioon.
Luvussa kaydaan lapi myos liiketoimintamallin transformoimiseen vaikuttavia asioita,
kuten ICT:n johdosta tapahtuva rakennemuutos, mullistavat uudet liiketoimintamallit ja
kuluttajien tarpeissa tapahtuvat muutokset. Organisaation kyvykkyyksid ja resursseja
kéasitellaan lisaksi liiketoiminnan transformaatioon vaikuttavina tekijoind, koska usein
yrityksen kyvykkyydet ja resurssit ovat merkittdvassa asemassa transformaation onnis-
tumisen kannalta. Lopuksi ensimmaisessa teorialuvussa kasitellaan liiketoimintamallin
transformaation onnistumiseen vaikuttavia tekijoita seka potentiaalisia riskeja, jotka on
syyté vélttaa onnistuakseen.

Toisessa teorialuvussa esitellaan platform- ja hybridi-liiketoimintamallit seka kay-
daan lapi niiden keskeisia ulottuvuuksia seka hyotyja yrityksille. Luvun alussa méaaritel-
laan platform-liiketoimintamalli seké kaydaan lapi, miten liiketoimintamalli eroaa muun
muassa teollisuudessa esiintyvistd alustoista, joista kdytetddn samaa nimitysta. Platfor-
mit ovat ekosysteemejd, joiden dataa ja varallisuutta omistajat kontrolloivat, mutta tuot-
tajat luovat platformin tarjoaman ja kayttajat kayttavat naita tarjoamia seké toisinpain.
Yleensa platformit ovat eréénlaisia alustoja, joissa tapahtuu vaihdantaa platformin omis-
tajan valvonnassa. Liséksi kaydaan lapi, miten laajasti platformit tulisi ké&sittaa, silla
muun muassa Supermarketit voidaan kasittdd platformeiksi. Luvussa kdydaan platfor-
min maarittelyn lisaksi l&pi platformien toiminnan logiikkaa ja kuinka itse asiassa yha
useammilla aloilla platformit ovat ldhes huomaamatta hallitsevassa asemassa. Platfor-
min jalkeen madaritelldan hybridimalli, malli jota muun muassa Apple on menestyksek-
kééasti kayttanyt, ja kaydaan lapi hybridimallin keskeisié eroja platformiin ndhden. Hyb-
ridimallissa yhdistyvat perinteinen pipeline- ja hybridi-liiketoimintamallit. T&m& mah-
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dollistaa yrityksen oman tuotannon, mutta myds samanaikaisesti platformin kautta kol-
mansien osapuolien hyédyntdmisen. Hybridimalli on toimiva etenkin transformaatio-
tilanteissa, mutta myds monet platform-mallilla toimivat yritykset ovat siirtyneet viime
aikoina  hybridimalliin.  Toisen teorialuvun lopuksi  kasitelladn  platform-
lilketoimintamallin keskeisintd ulottuvuutta verkostovaikutusten muodossa. Verkosto-
vaikutukset mahdollistavat platform-liiketoiminnan nopean skaalautumisen, koska ne
perustuvat kysyntédpuolen mittakaavaetuihin. Kriittistd verkostovaikutusten hyddynta-
misessa on alun Kriittisen massan houkutteleminen platformin kayttajiksi.

Kolmannessa teorialuvussa ensimmaiset kaksi teorialukua yhdistetdan ja kasitellaan
liiketoiminnan transformaation onnistumiseen vaikuttavia tekijoita, erityisesti platform-
tai hybridimalliin siirtymisen kannalta. Ensin luvussa Kkasitelldadn platform-
liiketoimintamallin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Olennaista onnistumisessa on
liiketoimintaympériston mahdollisuuksien tutkiminen ja kolmansien osapuolien hyo-
dyntdminen seké ndiden hyotyminen platformista. Taman jalkeen kasitellaan transfor-
maatiota pipelinesta platformiin ja keskeisia asioita, joita tahan transformaatioon liittyy.
Merkittavimpid muutoksia on ajattelumallin muutos resurssien kontrolloimisesta resurs-
sien organisoimiseen ja muutos sisaisen tehokkuuden mittaamisesta ulkoisen vaihdan-
nan tai vuorovaikutuksen maksimoimiseen seka verkoston jasenten hallinnoimiseen.
Liséksi kaydaan lapi verkostovaikutusten sekd hybridimallin hyodyntdmista transfor-
maatiossa platform-liiketoimintaan. Verkostovaikutusten kohdalla pipeline-mallilla
toimiva yritys voi hyédyntda jo olemassa olevia resursseja ja verkostojaan luodakseen
verkostovaikutuksia heti platformiin siirryttdessa. Tyhjalta pohjalta lahdettaessa verkos-
tovaikutusten luominen olisi huomattavasti haastavampaa. Hybridimallin keskeisita
hyotyja transformaatiotilanteessa on yrityksen kyky sailyttdd terveet osat toiminnassa
platformin rinnalla ja néin ollen hyodyntad myds vahvaa pipeline-osaamistaan samanai-
kaisesti.

Metodologia-luvussa kaydaan lapi tutkimusstrategia, case-yritysten valinta seké tut-
kimusprosessi. Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa holistinen ymmarrys lii-
ketoiminnan transformaatiosta platform-liiketoimintaan ja sen onnistumiseen vaikutta-
vista tekijoista, tasta syysta tutkimus on laadullinen. Laadullinen case-tutkimus sopii
tdhan tutkimukseen, koska tarkoitus on tutkia yksittaisten ihmisten kasityksia sekéd na-
kokulmia ja luoda kokonaisvaltaista ké&sitysta tutkitusta ilmiostd. Kyse on laajamittai-
sesta case-tutkimuksesta, koska tutkimuksen kohteena on useampi case ja tarkoituksena
tuottaa hyodynnettdvéa tietoa ilmiosta yleisesti. Tutkimuksen case-yrityksiksi valittiin
MTV Oy ja SRV Yhtiét Oyj. Yritysten valintaan p&adyttiin kartoittamalla suomalaisia
yrityksid, jotka ovat muuttaneet liiketoimintamallia perinteisestd alalla kdytetystd mal-
lista kohti platform-liiketoimintaa. Molemmista yrityksista kerattiin laajasti informaa-
tiota haastattelujen tueksi ja informaation sekd teoreettisen viitekehyksen perusteella
muodostettiin haastattelurunko aineiston kerdédmiseen yritysten edustajilta. Molemmista



86

yrityksista haastateltiin yht& tutkimuksen aiheen kannalta merkittdvassa asemassa ole-
vaa henkiléa. Data kerattiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, koska se antaa
vastaajille tilaa keskustella ja kdyda vastauksiaan laajemmin l&pi. Haastattelurunko
muodostettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta tutkimusongelmien ympérille. Analy-
sointi tapahtui haastattelurungon avulla tutkimusongelmista johdettujen teemojen kaut-
ta. Teemat muodostivat alustavan pohjan tutkimusdatan kategorisoinnille. Tarkeimpien
kategorioiden tunnistamisen jéalkeen, verrattiin empiiristd dataa ja teoreettista viiteke-
hysta keskenaan.

Tutkimuksen tuloksissa empiirinen data kaydaéan lapi teoreettiseen viitekehykseen ja
tutkimusongelmiin nahden. Tulosluvun rakenne noudattelee samaa kaavaa teoreettisen
viitekehyksen kanssa ja empiiriset havainnot on jarjestetty suhteessa teoriaan. Ensim-
maéisessa osiossa kasitellaan liiketoimintamallin transformaatioon vaikuttavia tekijoita.
Molempien yritysten kohdalla esiin nousee ihmisten tydskentelytapojen, kulutustapojen
seka ostokayttdytymisen muutokset. Yritysten liiketoimintamallien kehitys on tapahtu-
nut suhteellisen rauhallisella tahdilla, mutta MTV:n kohdalla kiihtynyt median murros
on lisannyt muutoksen vauhtia. Molempien vastaajien mukaan kuitenkin yritysten kes-
keisimmét vahvuudet ovat pysyneet vuosien saatossa suhteellisen samoina ja ndiden
vahvuuksien ymparille liiketoimintaa on pyritty rakentamaan ja kehittdmaan. Oman
ydinosaamisen yha parempi hyédyntdminen korostuu liiketoimintamallia kehitettdessa.

Taman jalkeen tulosluvussa kasitelladn platform- ja hybridi-liiketoimintamallien
keskeisia hydtyja ja ominaisuuksia. Kumpikaan yritys ei aktiivisesti kdyta itsestaan ter-
meja platform tai hybridi. Molemmat vastaajat kuitenkin kokivat yritysten tayttavan
lukuisia platform-liiketoimintamallin  piirteitd ja toimivan pitkélti  hybridi-
liiketoimintamallin kaltaisesti. Hybridimallien hyddyiksi tuloksissa nousivat asiakkaille
paremman tuloksen mahdollistaminen ja kumppaneiden parempi hyddyntaminen. Teo-
reettisessakin viitekehyksessa esiin noussut kolmansien osapuolien hyddyntdminen oli
molempien yritysten liiketoimintamallissa keskeista.

Verkostovaikutusten hyédyntdminen on tulosluvussa myos vahvasti esilla ja mo-
lemmat yritykset kokivat olemassa olevan kéyttdja- tai asiakasmassan helpottavan uu-
sien palveluiden tai olemassa olevan liiketoimintamallin skaalaamista. Esiin nousi ver-
kostovaikutuksien keskeinen elementti eli kerrannaisvaikutukset toimittaja- ja kumppa-
niverkostoissa. Lisaksi tuloksissa nousi esiin my6s negatiiviset verkostovaikutukset,
mikali perinteinen toimija positioidaan liian helposti vanhojen késitysten mukaan.

Tulosten seuraavassa vaiheessa késitelladn pipelinesta platform- tai hybridi-
liiketoimintamalliin siirtymisen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. Esiin nousi hybri-
dimallin kannalta olennainen tasapainoilu oman innovoinnin ja tuotestrategian seka
kumppanien hyddyntdmisen vélilla. Kumppanien hyédyntdminen nousi kuitenkin sel-
vasti esiin liiketoimintamallin kehittdmiselle tarkednd asiana, koska parhaiden tekijoi-
den houkutteleminen mukaan, mahdollistaa parhaan tuloksen myos asiakkaalle. Tér-
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keintd on molempien vastaajien mukaan asiakastarpeiden ja markkinan muutosten huo-
mioiminen seké liiketoimintamallin muovaaminen niiden mukaan. Yrityksissa on sovel-
lettu liiketoimintamallin kehittdmisessa porrasstrategiaa, jossa alkuperdiseen palveluun
on lisétty yksitellen tdydentdvia elementteja ja tata kautta pyritty hiljalleen muuttamaan
toimintaa.

Tulosluvun lopuksi kasitelldén yritysten jo olemassa olevien resurssien seka kyvyk-
kyysien mahdollista hyédyntamista liiketoimintamallia transformoitaessa. Tulosten mu-
kaan yritysten keskeiset ydinosaamiset ja kyvykkyydet ovat edesauttaneet liiketoimin-
tamallien kehityksessé ja niiden ympadrille on ollut helpompi rakentaa myos uutta liike-
toimintaa. Kummatkin yritykset ovat hydtyneet jo olemassa olleista kontakteistaan ver-
kostoihinsa, koska yha useammat palvelut toteutetaan verkostojen avulla. Monesti myods
uusi liiketoiminta kumpuaa verkostoista ja sitd kautta asiakkaiden tarpeista.
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Haastattelukysymykset:

Taustoittavat kysymykset:

1. Mika on nykyinen positiosi edustamassasi yrityksessa?

2. Mika on ja on ollut roolisi yrityksen muutoksessa nykyiseen liiketoimintamal-
liinsa?

Teema 1: Liiketoimintamallin transformaatioon vaikuttavat tekijat

3. Mitka ovat keskeisimmat tekijat edustamasi yrityksesi liiketoimintamallin muut-
tamisen takana?

4. Onko yrityksesi liiketoimintamallin transformaatio tapahtunut/tapahtumassa
mielestési hiljalleen vaiko ennemminkin nopeassa tahdissa?

5. Miten organisaation muutosta edeltaneet resurssit ja kyvykkyydet ovat huomioi-
tu muutosta tehtéessa?

6. Mitka ovat mielestdsi keskeiset tekijat organisaatiosi liiketoimintamallin muu-
toksen onnistumisessa?

Teema 2: Platform ja hybridi liiketoimintamallien keskeiset ominaisuudet seké& hyo-
dyt

7. Miten kasitat platform ja hybridi liiketoimintamallit?

8. Toimiiko edustamasi yritys mielestési platform tai hybridi liiketoimintamallin
kaltaisesti?

9. Mitka ovat/voisivat olla mielestési platform ja hybridi liiketoimintamallien kes-
keiset hyodyt organisaatiollesi?

10. Mitka ovat mielestési keskeiset hyddyt hybridimallissa suhteessa platform liike-
toimintamallilla toimimiseen?

Teema 3: Verkostovaikutusten (Network effects) hyodyntdminen liiketoiminnassa

11. Millaisena néet verkostovaikutusten roolin yrityksenne liiketoiminnassa?

12. Koetko, ettd verkostovaikutukset ovat merkittdvéassa roolissa liiketoimintamal-
linne hyddyntamisessa?

Teema 4: Pipelinesta platform tai hybridi-liiketoimintamalliin siirtymisen onnistumi-
seen vaikuttavat tekijat

13. Mitka tekijat ovat mielestasi avainasemassa nykyisen liiketoimintamallinne on-
nistumisessa?

14. Mitka tekijat puoltavat/puolsivat platform/hybridi liiketoimintamalliin siirty-
mista organisaatiosi kannalta?
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Teema 5: Yrityksen olemassaolevat resurssit hybridi tai platform-malliin siirtymisen
mahdollistajana

15. Miké on verkostovaikutusten rooli yrityksenne muovatessa liiketoimintamalli-
aan?

16. Miten verkostovaikutukset ovat mahdollisesti edesauttaneet liiketoimintamal-
linne muutoksessa?

17. Mitka yrityksenne kyvykkyydet seka resurssit ovat olleet tarkeimpia mahdollis-
tajia siirtymisessé nykyiseen liiketoiminta-ajatteluun?

18. Ovatko yrityksenne vahva asema seka jo aiemmin hankitut resurssit helpotta-
neet yrityksen liiketoimintamallin muutosta? Miten?



