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Tutkielman tavoitteena on kuvata mitka ovat merkityksellisimmat tekijat digitaalisen
kuluttajille suunnatun alustan menestyksekkaan liiketoiminnan takana monisuuntaisilla
markkinoilla. Tarkoituksena on kuvailla ja ymmartaa naita tekijoita kaytannossa ruoan
tilaus- ja toimitusmarkkinoiden kautta case-yritys Woltin nakdkulmasta. Tutkielman
kirjallisuuskatsauksessa perehdytaan taloustieteellisiin teorioihin
verkostovaikutuksesta, kaksisuuntaisista markkinoista ja alustoista, seka niiden
pohjalta muodostettuihin alustan johtamisteorioihin. Empiirisessa osiossa kuvaillaan
case-yrityksen toimintaa ja valintoja suhteessa Kkirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin
teorioihin. Tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin case-tutkimuksena. Aineisto
kerattiin julkisista lahteista: paadasiallisesti suomalaisista talouteen ja teknologiaan
keskittyvista julkaisuista, seka kohdeyrityksen www-sivuilta ja Facebook-sivustoilta.

Wolt toimii alustana ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinoilla, jotka kehittyvat kovaa vauhtia
maailmanlaajuisesti. Myos Woltin toiminta on kasvanut nopeasti. Wolt pyrkii
saavuttamaan kilpailuetua kayttokokemuksen kautta seka tarjoamalla ravintoloille
kustannusetuja. Menestymista on edesauttanut kilpailijoiden toimien seuraaminen ja
niihin reagoiminen. Verkostovaikutusta on edistetty perinteisen myyntitydn avulla seka
olemassa olevia verkostoja hyodyntamalla. Kayttajien kuunteleminen ja avoin viestinta
kayttajia kohtaan ovat olleet keskiossa toimintaa kehitettaessa. Myds aktiivinen uusien
toimintatapojen testaaminen seka laheisilla markkinoilla tehdyt kokeilut ovat auttaneet
toiminnan kasvattamisessa. Nopea kasvu on aiheuttanut ajoittain koordinaatio-
ongelmia alustalla. Wolt on toiminut monin tavoin aiemmassa tutkimuksessa

havaittujen alustamallisen liiketoiminnan parhaiden kaytantdjen mukaisesti.



ABSTRACT

Author: Eero Harju

Title: Digital platform management

School: School of Business and Management
Degree programme: Business Administration / Management
Supervisor: Pasi Tuominen

Keywords: Platform, two-sided market, network effect

The aim of this thesis is to describe what are the most important factors behind the
success of a digital platform on a multisided market. The purpose is to describe and
understand those factors in practice in the context of food delivery market, from case
Wolt's point of view. The literature review of the thesis focuses on the economic
theories of network effects, two-sided markets and platforms, and on the managerial
implications based on these theories. In the empirical section the case company's
activities and choices are being described in relation to the theories presented in the
literature review. The approach used in this thesis is qualitative. The material was
collected from public sources: mainly from Finnish financial and technology-focused

articles, as well as from the website of the case company and its Facebook sites.

Wolt operates as a platform in the food delivery market, which is developing at a rapid
pace worldwide. Wolt has also grown rapidly. Wolt strives to gain competitive
advantage by providing better user experience than the competition and also by
providing cost advantages for its restaurant clients. Wolt has enabled its success by
monitoring the competition on the market and by responding to the competition. Wolt
has been able to enforce network effects through traditional sales work and by utilizing
existing networks. Listening to users and open communication with users have been
central in developing the platform. Also, active testing of new operating methods and
experimenting at close market segments have been helpful in growing the business.
Rapid growth has occasionally caused coordination problems on the platform. Wolt
has in many ways acted in accordance with the platform business best practices based

on previous research.
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1 JOHDANTO

Taloustieteissa alustoiksi kutsutaan tuotteita, palveluita ja teknologioita, jotka
yhdistavat eri kayttajaryhmat monisuuntaisilla markkinoilla. Alustoja on ollut olemassa
vuosikausien ajan. Esimerkiksi sanomalehdet ovat alustoja niiden yhdistaessa tilaajat
seka mainostajat. Alustoilla on tarkea rooli koko talouden kannalta niiden vahentaessa
transaktiokustannuksia yhteen saattamiensa osapuolten valilla. Viime vuosien aikana
alustamallista lilketoimintaa hyodyntavat yritykset ovat nousseet nopeasti maailman
merkittavimpien yritysten joukkoon. MyoOs perinteiset suuryritykset ovat ryhtyneet
etsimaan, ja lIdytaneetkin, kasvua alustaliiketoiminnan avulla. (Evans & Gawer 2016;
Hagiu 2014)

Alustoja on monilla toimialoilla, mutta etenkin kaikilla korkean teknologian alueilla.
Esimerkiksi Google, Apple, Facebook, Amazon ja Uber harjoittavat alustamallista
liketoimintaa. Alustat toimivat innovaatioiden moottoreina ja maarittelevat uudelleen
alojen arkkitehtuuria. (Gawer & Cusumano 2014) Informaatioteknologian kehitys on
tehnyt alustojen rakentamisesta ja kasvattamisesta seka halvempaa etta
yksinkertaisempaa. Alustat ovat jo muokanneet ja tulevat muokkaamaan suurinta osaa
toimialoista seka fyysisten tuotteiden etta palvelujen osalta. Alustat muokkaavat myos
johtamiskaytantdja: Liiketoimintamalleihin, strategiaan ja organisaatiorakenteeseen on

tehtava muutoksia, jos haluaa menestya tulevaisuudessa. (Evans & Gawer 2016)

Alustatalous ja digitaaliset alustat ovat nousseet viimeisen parin vuoden aikana
merkittavaksi keskustelun ja tutkimuksen aiheeksi myds Suomessa. Valtioneuvoston
kanslian (2016) arvion mukaan digitaaliset palveluekosysteemit ja alustat voisivat
tulevaisuudessa muodostaa keskeisen kilpailutekijan Suomelle. Valtioneuvoston
kanslia tilasikin paatoksentekoa tukevan selvityksen digitaalisten alustojen
mahdollisuuksista Suomelle. Vuonna 2016 julkaistun raportin laativat Teknologian
tutkimuskeskus VTT, Aalto-yliopisto ja ETLA. Alustatalous oli myos Tekesin (2015)
innovaatiotutkimuksen teema vuodelle 2015.



Useat suomalaiset suuryritykset ovat ottaneet ensiaskelia alustatalouden saralla,
mutta vaarana on, ettd alustatalouden merkitykseen havahdutaan vakiintuneissa
yrityksissa liian myohaan (Ailisto et al. 2016). Suomessa on toisaalta perustettu 2010-
luvulla useampia miljoonarahoituksen keranneita alustaksi luokiteltavia yrityksia.
Esimerkiksi Crunchbase-sivustolla (2017) listatuista 50 merkittavimmasta Suomessa
perustetuista yrityksesta kahdeksan maarittelee itsensa alustaksi. Naista vain kaksi,
Invesdor ja Wolt, on suunnattu suoraan kuluttaja-asiakkaille. PwC (2017) tunnisti tyo-
ja elinkeinoministeridlle tekemassaan selvityksessa 37 kuluttajille suunnattua
Suomessa toimivaa digitaalista alustaa. Akateemista tutkimusta on tehty toistaiseksi
vahan suomalaisista kuluttaja-asiakkaille suunnatuista digitaalisista alustoista. Taman
tutkielman empiirisessa osiossa tarkastellaan Woltin strategisia valintoja,

menestystekijoita ja haasteita.

1.1 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on kuvata millaisia ovat merkityksellisimmat
tekijat digitaalisen kuluttajille suunnatun alustan menestyksekkaan liikketoiminnan
takana monisuuntaisilla markkinoilla sekad millaisia haasteita alusta kohtaa
monisuuntaisilla markkinoilla.

Paatutkimuskysymys:

Millaisia ovat digitaalisen alustayrityksen merkittdvimmét strategiset valinnat

monisuuntaisilla markkinoilla?

Alatutkimuskysymyksia ovat:

"Millaiset toimet auttavat alustamallisen liiketoiminnan kasvattamisessa?”

“‘Millaisia haasteita alustamallista lilketoimintaa harjoittava yritys kohtaa?”



Taman tutkielman teoriapohjana on taloustieteelliset teoriat alustoista ja erityisesti
niiden tarjoamat strategisen johtamisen implikaatiot. Tutkielman empiirisessa osiossa
tarkastellaan tutkimuskysymyksia kaytannossa ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinoiden
kautta case-yritys Woltin nakokulmasta.

1.2 Teoreettinen viitekehys

Kauppatieteellisen alan kirjallisuudessa on kasitelty alustoja kasitteena kolmessa
aallossa. Tuotekehityksen tutkijat kayttivat 1990-luvun alkupuolella alusta-termia
kuvaamaan projekteja, jotka loivat uuden sukupolven tuotteita tai uuden tuoteperheen
tietylle yritykselle. Toisessa aallossa 1990-luvun lopulla teknologiatutkijat maarittelivat
alustat arvokkaiksi kontrollipisteiksi toimialan sisalla. Taloustieteilijat ovat kayttaneet
termia alusta 2000-luvun alkupuolelta lahtien kuvaamaan tuotteita, palveluja, yrityksia
ja instituutioita, jotka toimivat valittgjina kahden tai useamman toimijan valilla. (Baldwin
& Woodard 2009) Taloustieteellisen maaritelmédn mukaan alustat toimivat

kaksisuuntaisilla markkinoilla tai monisuuntaisilla markkinoilla (Rochet & Tirole 2006).

Tassa tutkielmassa alustoja kasitellaan taloustieteellisen maaritelman pohjalta. Alla
oleva kuvio (1) havainnollistaa tutkielman teoreettista viitekehysta ja sen rakentumista.
Teoriat alustamallisen liiketoiminnan johtamisesta pohjautuvat teorioihin alustoista
kaksi- ja monisuuntaisilla markkinoilla. Kaksisuuntaisten markkinoiden teoriapohja

puolestaan kumpuaa verkostovaikutukseen liittyvista malleista.



Verkostovaikutus

Kaksisuuntaiset markkinat

Alustan johtaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Alustoille on siis keskeista verkostovaikutus: Kayttagjamaaran lisadantyminen kasvattaa
alustan arvoa omistajalleen seka kayttajille, silla kayttajat arvostavat suurempaa
verkostoa ja kasvava kayttdjamaara synnyttda alustalle usein myods taydentavia
innovaatioita (Gawer & Cusumano 2014). Verkostovaikutusten taloustieteellinen teoria
pohjautuu Katzin ja Shapiron seka Farrellin ja Salonerin tutkimuksiin 1980-luvun
alkupuolelta 1990-luvun puolivaliin. Katz ja Shapiro (1985) loivat teoriaa kulutuksen
positiivisista ulkoisvaikutuksista verkostossa. He esittivat, ettd useiden tuotteiden
hyoty kayttajalle kasvaa, kun muiden samaa tuotetta kayttavien maara kasvaa.
Esimerkiksi eri viestintavalineiden hyoty kayttgjalle on selkeasti riippuvainen
kayttajamaarasta. Kasvava kayttajamaara tyypillisesti lisda myds tarjontaa tuotteen
lisapalveluille ja sovelluksille seka parantaa jalleenmyyntiarvoa. (Katz & Shapiro 1985;
Farrell & Saloner 1985) Farrell ja Klemperer (2007) maarittelevat verkostovaikutuksen
seuraavasti: uusi kayttgja hyodyttdd muita tuotteen kayttajia seka lisaa muiden

kannusteita aloittaa tuotteen kayttaminen.



Kaksisuuntaisten markkinoiden kasite, joka pohjautuu teorioihin
verkostovaikutuksesta, syntyi vuosituhannen vaihteen tienoilla. Parker ja Van Alstyne
(2000) esittivat, etta yritykselle voi olla rationaalista jakaa tuotettaan ilmaiseksi, jos
markkinaosapuolten valisen verkostovaikutuksen avulla on mahdollista kattaa siita
aiheutuvat kustannukset toiselta markkinaosapuolelta perityilld kasvavilla tuotoilla.
Rochetin ja Tirolen (2003) mukaan verkostovaikutuksen alaiset markkinat, jotka
sisaltavat ristikkaisia eli markkinaosapuolten valisia verkostovaikutuksia, ovat
kaksisuuntaisia markkinoita. He arvelivat, etta monet, todennakoisesti useimmat,
verkostovaikutuksen alaisista markkinoista ovat kaksi- tai monisuuntaisia.
Kaksisuuntaisia markkinoita on kutsuttu taloustieteellisessa tutkimuksessa myos

kaksisuuntaisiksi verkostoiksi.

Evans, Gawer, Hagiu, Parker, Van Alstyne seka Schalmansee ovat tehneet tahoillaan,
ja osin yhteistydssa, uraauurtavaa tutkimusta alustoista kaksi- ja monisuuntaisilla
markkinoilla vuosituhannen alusta tadhan paivaan saakka. He ovat tutkimustensa
perusteella tarjonneet myods malleja ja suosituksia alustojen strategiseen johtamiseen
littyen (Evans & Gawer 2016; Gawer & Cusumano 2014; Hagiu 2009, 2014; Van
Alstyne, Parker & Choudary 2016). Alustan merkittdvimmat valinnat koskevat
hinnoittelua ja osapuolten maaraa (Hagiu 2014; Rysman 2009). Alustan
kehittamisessa merkittavintd on alustan muotoilu sekd ekosysteemin hallinnointi
(Gawer & Cusumano 2014; Hagiu 2014; Van Alstyne et al. 2016). Viime vuosina
alustoihin liittyvan tutkimuksen painopiste on siitynyt yha enemman digitaalisiin

alustoihin.

1.3 Keskeiset kasitteet

Verkostovaikutus (Network effect)

Verkostovaikutukseksi (verkoston ulkoisvaikutukseksi) kutsutaan vaikutusta, joka
yhdella kayttajalla on tuotteen tai palvelun arvoon muille kayttajille. Kun tuotteen tai
palvelun arvo on riippuvainen kayttajamaarasta, ovat markkinat verkostovaikutuksen
alaisia. (Katz & Shapiro 1994)



Kaksi- ja monisuuntaiset markkinat (Two-sided market, multi-sided market)

Rochet ja Tirole (2006) maarittelevat kaksisuuntaiset (tai yleisemmin myos
monisuuntaiset) markkinat karkeasti markkinoiksi, joissa yksi tai useampi alusta
mahdollistaa interaktiot loppukayttdjien kesken seka, jossa pyritddn saamaan
osapuolet mukaan toimintaan sopivalla hinnoittelulla. Markkina on kaksisuuntainen,
jos alusta voi vaikuttaa transaktioiden maaraan veloittamalla enemman toiselta

osapuolelta vahentaen vastaavasti toisen osapuolen hintaa.

Alusta (Platform)

Cusumanon ja Gawerin (2002) maaritelman mukaan alusta on teknologia, tuote tai
palvelu, joka toimii perustana muille osapuolille, jotka voivat kehittda taydentavia

teknologioita, tuotteita tai palveluita.

Digitaalinen alusta (Digital platform)

Seppala et al. (2015) antavat digitaaliselle alustalle seuraavan maaritelman:
“Digitaalisilla alustoilla tarkoitetaan tietoteknisia jarjestelmia, joilla eri toimijat —
kayttajat, tarjoajat ja muut sidosryhmat yli organisaatiorajojen — toteuttavat lisaarvoa
tuottavaa toimintaa. Alustoille on tyypillista, ettd eri toimijat luovat, tarjoavat ja
yllapitavat toisiaan tadydentavia tuotteita ja palveluita eri jakelukanaviin ja markkinoille
yhteisten pelisaantojen ja kayttajakokemusten puitteissa. Alustan tyypillisena
ominaisuutena on sitouttaa ja houkutella eri toimijoita alustoihin niiden

verkostovaikutusten tuottamilla taloudellisilla hyodyilla.”

1.4 Tutkimusmetodologia

Tutkielman empiirinen osio on toteutettu laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmia
kayttaen. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157). Laadullisen tutkimusotteen paaasiallinen



tarkoitus on Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 16) mukaan tyypillisesti lisata

ymmarrysta yritysten toiminnasta erittelemalla laadullista aineistoa.

Tutkimusstrategiana on case- eli tapaustutkimus, joka tarkoittaa tutkimusta, jossa
tutkitaan yhta tai muutamaa tietylla tarkoituksella valittua tapausta. Case-yrityksen
avulla voidaan testata vakiintuneita kasityksia, teorioita ja kasitteita. (Koskinen et al.
2005, 154-155) Tapaustutkimus tuottaa yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa
yksittaisesta tapauksesta (Hirsjarvi et al. 2007, 130). Taman tutkielman case-
yrityksena on Wolt. Se on mielenkiintoinen tutkimuskohde, silla se toimii
monisuuntaisilla markkinoilla ja silla on rikas ekosysteemi. Wolt on myos
suomalaiseksi alustamallista liiketoimintaa harjoittavaksi yritykseksi poikkeuksellisen

kunnianhimoinen.

Tutkielman empiirinen aineisto on keratty julkisista lahteista: paaasiallisesti
suomalaisista talouteen ja teknologiaan keskittyvista julkaisuista, seka kohdeyrityksen
www-sivuilta ja Facebook-sivustoilta. Saamansa laajan mediahuomion seka avoimen
viestintapolitikkansa ansiosta tutkimuskysymyksiin I0ydettiin vastaukset julkisiin
lahteisiin tukeutuen. Keratyn aineiston pohjalta pyritdan kuvailemaan ja ymmartamaan
millaisia valintoja case-yritys on tehnyt, miten se on vastannut kohdattuihin haasteisiin

seka mitka toimet ovat auttaneet sen liiketoiminnan kasvattamisessa.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma on jaettu viiteen lukuun. Johdantoluvussa esitelldaan tutkielman aihe,
tutkimuskysymykset, metodologia, teoreettinen viitekehys seka maaritellaan keskeiset
kasitteet. Toisessa luvussa, Kkirjallisuuskatsauksessa, perehdytaan tarkemmin
taloustieteellisiin teorioihin verkostovaikutuksesta, kaksisuuntaisista markkinoista ja
alustoista, seka niiden pohjalta muodostettuihin alustan johtamisteorioihin.
Kolmannessa luvussa kerrotaan tarkemmin tutkimusmetodologiasta. Neljas luku pitaa
sisallaan case-yrityksen ja sen toimialan esittelyn seka perehdyttdaa sen
liiketoiminnallisiin menestystekijoihin ja haasteisiin. Viides luku sisaltaa tutkielman

yhteenvedon ja johtopaatokset.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa perehdytaan taloustieteellisiin teorioihin verkostovaikutuksesta, kaksi-
ja monisuuntaisista markkinoista seka niilla toimivista alustoista. Lisaksi tarkastellaan
alustamallisen liiketoiminnan eroavaisuuksia perinteiseen liiketoimintaan seka
digitaalisten alustojen erityispiirteita. Lopuksi perehdytaan merkittavimpiin teorioihin
alustapohjaisen liiketoiminnan johtamisesta.

2.1 Verkostovaikutus

Verkostovaikutukseksi kutsutaan vaikutusta, joka yhdella kayttajalla on tuotteen tai
palvelun arvoon muille kayttgjille. Kun uusi verkoston kayttaja vaikuttaa tuotteen tai
palvelun arvoon tuotteen tai palvelun olemassa oleville kayttajille, on kyse suorasta el
saman puolisesta verkostovaikutuksesta. Kasvavan markkinan lisatessa tarjontaa
taydentavien tuotteiden osalta on kyse epadsuorasta eli ristikkaisesta
verkostovaikutuksesta. (Katz & Shapiro 1994) Alla oleva kuvio (2) havainnollistaa
suoraa ja epasuoraa verkostovaikutusta kayttden Facebookia esimerkkina.

Suora verkostovaikutus Epasuora verkostovaikutus

FACEBOOKIN FACEBOOKIN ﬁ
KAYTTAJAMAARA KAYTTAJAMAARA +
SOVELLUSTARJONTA
FACEBOOKISSA
ARVO ARVO

YKSITTAISELLE YKSITTAISELLE +
KAYTTAJALLE KAYTTAJALLE

Kuvio 2. Suora ja epasuora verkostovaikutus.




Paasaantdisesti verkostovaikutus on positiivinen, jolloin lisdkayttajien myéta tuotteen
tai palvelun arvo muille kayttajille lisdantyy (Shapiro & Varian 1998). Esimerkiksi
Facebookin kohdalla lisakayttajat tyypillisesti nostavat arvoa muille kayttajille, kun
Facebookin kautta on siten mahdollista tavoittaa useampia tuttuja. Myos sisaltd
alustalla lisdantyy kayttajamaaran kasvaessa. Kun uusi kayttaja lisaa arvoa saman
kayttajaryhman sisalla, on kyseessa suora ja positiivinen verkostovaikutus.
Lisdantyvan kayttdjamaaran houkutellessa sovelluskehittajia tekemaan uusia
sovelluksia Facebookiin, on kyseessa epasuora eli markkinaosapuolten valinen

verkostovaikutus.

Verkostovaikutus voi olla myOs negatiivinen. Kuluttajat saattavat esimerkiksi kokea
tuotteen vahemman haluttavaksi kayttajamaaran kasvaessa, kun tuote ei ole enaa
harvinainen (Shy 2011). Tuottajille verkostovaikutus voi olla negatiivinen, kun kasvava
kayttajamaara houkuttelee muita tuottajia markkinalle lisaten siten kilpailua tuottajien
valilla (Shapiro & Varian 1998).

2.2 Kaksisuuntaiset markkinat

Rochetin ja Tirolen (2006) mukaan kaksisuuntaiset markkinat, ja yleisemmin myos
monisuuntaiset markkinat, ovat sellaiset, jossa yksi tai useampi alusta mahdollistaa
interaktiot loppukayttajien kesken, ja osapuolet pyritddn saamaan mukaan toimintaan
onnistuneen hinnoittelun kautta. Markkina on kaksisuuntainen, jos alusta voi vaikuttaa
transaktioiden maaraan veloittamalla enemman toiselta osapuolelta vahentaen

vastaavasti toisen osapuolen hintaa.

Kaksisuuntaisten markkinoiden keskiossa on siis alusta, joka liehittelee molempia
kayttajakuntia samalla kun se pyrkii tuottamaan voittoa tai ainakin kattamaan omat
kustannuksensa. Esimerkiksi pelikonsolit, kuten Sonyn Play Station ja Microsoftin X-
Box, ovat alustoja, joiden on houkuteltava pelaajia, jotta ne saisivat peleja kehittavat
yritykset tekemaan niille peleja, joiden avulla ne voivat houkutella pelaajia. Myos
esimerkiksi tv-yhtiot, sanomalehdet ja verkkopalvelut ovat alustoja, jotka kilpailevat

mainostajista ja kuluttajista. Perinteinen ja paljon tutkittu esimerkki kaksisuuntaisista
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markkinoista on luottokorttiverkosto, joka tarvitsee toimiakseen seka kauppiaita, jotka
vastaanottavat korttimaksuja, ettd kortinhaltijoita, jotka maksavat kortilla. Mita
enemman kortinhaltijoita, sitéd todennakdisempaa on, etta kauppias hyvaksyy kyseisia
korttimaksuja. Mitd enemman kauppiaita, jotka vastaanottavat maksuja, sita
todennakoisempaa on, etta kuluttaja on kortinhaltija. (Rochet & Tirole 2003; Rochet &
Tirole 2006)

Kaksisuuntaisella markkinalla on siis kaksi osapuolta, jotka ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan alustan kautta. Lisaksi osapuolten paatdokset markkinoilla vaikuttavat toisen
osapuolen lopputulemaan, tyypillisesti ulkoisvaikutuksen kautta. (Rysman 2009)
Yleisesti ottaen kaksisuuntaisilla markkinoilla toimivan alustan voidaan olettaa
syntyvan tilanteessa, jossa on ulkoisvaikutuksia ja jossa transaktiokustannukset
estavat taman ulkoisvaikutuksen sisaistamisen suoraan osapuolten kesken. Alusta
tarjoaa teknologian ulkoisvaikutuksen ratkaisemiseksi tavalla, joka minimoi

transaktiokustannukset. (Evans & Schmalensee 2007)

Kypsilla kaksisuuntaisilla markkinoilla on taipumusta keskittyd muutamalle alustalle,
koska menestyvat alustat paasevat nauttimaan kasvavista skaalaeduista
verkostovaikutuksen ansiosta (Eisenmann, Parker & Van Alstyne 2006). Kasvavat
skaalaedut voivat johtaa kovaan kilpailuun markkinasta ja lopulta monopoliin.
Eisenmann et al. (2006) mukaan markkinan keskittyminen yhdelle alustalle on
todennakoista kun:

1. Usealla eri alustalla toimimisen kustannukset, eli multihomingkustannukset,
ovat korkeat ainakin yhdelle alustan osapuolelle. Kustannukset koostuvat
kayttoonotto-, toiminta- ja vaihtoehtoiskustannuksista.

2. Verkostovaikutukset ovat positiivisia ja vahvoja, ainakin sille puolelle, jolla on
korkeat multihomingkustannukset.

3. Kumpikaan osapuoli ei vaadi erityisominaisuuksia. Jos vaateita
erityisominaisuuksille on, voi pienempi Kilpaileva alusta keskittya niiden

tayttamiseen ja sydda markkinaa.

Monet markkinoille ensimmaisena tulleet alustayritykset eivat ole onnistuneet
sailyttamaan asemaansa markkinajohtajana markkinoiden keskittymistaipumuksesta

huolimatta (Evans 2003; Hagiu & Rothman 2016). Toisinaan ensimmaisen toimijan etu
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on ratkaisevassa asemassa, mutta ensimmaisena markkinoille menosta voi olla myds
haittaa, kun mydhemmin markkinoille saapuva pystyy valttamaan kilpailijan tekemia
virheita ja mahdollisesti hyodyntamaan uudempaa teknologiaa. Myos laheisella
toimialalla toimiva alusta voi vallata markkinan, silla eri alojen alustoilla on usein
paallekkaisia kayttajaryhmia. Suurta vahinkoa voi koitua etenkin, jos monilla eri
markkinoilla toimiva alusta laajentaa markkinan osaksi omaa pakettiaan. (Eisenmann
et al. 2006; Eisenmann, Parker, & Van Alstyne 2011) Zhu ja lansiti (2012) havaitsivat,
etta tulokas, jolla on laatuetu suhteessa Kkilpailijoihin, pystyy kasvattamaan
markkinaosuuttaan ajan myo6ta, vaikka kilpailijat olisivat saavuttaneet jo vahvan
aseman markkinoilla. Jos markkinadynamiikka puolestaan suosii vahvasti
kayttajamaarasta syntyvia etuja tai kuluttajien odotuksia markkinoiden kehittymisen
suhteen, voi heikompilaatuinen alusta kuitenkin sailyttad asemansa parempilaatuisista

markkinoillepyrkijdista huolimatta.

Kaksisuuntaisille markkinoille on ominaista my6s muna-ja-kana-ongelma, joka syntyy
epasuoran verkostovaikutuksen myota: toista osapuolta houkutellakseen alustalla
tulisi olla iso kanta toisen osapuolen edustajia (Caillaud & Jullien 2003). Tuottajat
haluavat alustalla olevan kuluttajia ja kuluttajat haluavat alustalle tuottajia ennen kuin
kumpikaan preferoi uutta alustaa. Aloittavien alustojen taytyy siis pystya varmistamaan
riittava kayttajamaara molemmille puolille, ja vield oikeassa suhteessa, tarjotakseen
niille riittavasti arvoa ja saavuttaakseen kestavaa kasvua. Ajoittain alustan on
houkuteltava aluksi osallistujia toiselle puolella saadakseen osallistujia toiselle
puolelle. Toisinaan molempien puolien kayttajamaaria taytyy kasvattaa
samanaikaisesti. Muna-ja-kana-ongelma aiheuttaa alustalle usein merkittavan

koordinaatio-ongelman. (Caillaud & Jullien 2003; Evans 2009)

2.3 Alustan rooli kaksi- ja monisuuntaisilla markkinoilla

Alustoilla on Hagiun (2009) mukaan kaksi perustoimintoa: etsintakustannusten
alentaminen ja transaktioista aiheutuvien jaettujen kustannusten alentaminen.
Etsintdkustannukset syntyvat parhaan kauppakumppanin maarittamisestd ennen

varsinaista vaihdantaa. Niitad voi aiheutua kaikille osapuolille tai vain yhdelle. Gawerin
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ja Cusumanon (2008) mukaan alustapotentiaalia sisaltddkseen tuotteen tai
teknologian tai palvelun on taytettava kaksi ennakkoehtoa: Sen tulisi suorittaa ainakin
yksi elintarkead toiminto verkostossaan tai ratkaista keskeinen teknologinen ongelma
toimialalla, ja toiseksi siihen pitaisi olla helppoa liittya tai sen paalle tulisi olla helppoa
rakentaa, jotta verkosto voisi kasvaa ja sallia uusia loppukayttgjia. Elintarkea toiminto

on sellainen, jota ilman verkosto ei toimi.

Alustayrityksen tuotot riippuvat sen ekosysteemin arvosta, jonka takia alustayrityksen
on tarkeaa saadella ekosysteemiaan. Monisuuntaisilla markkinoilla toimivalla alustalla
on siis tarkea rooli, hinnan maarittdmisen lisaksi, toimia markkinaregulaattorina
valvoen markkinoille paasya seka interaktioita. Alustan on huolehdittava useista
lainsaadannollisista, teknologisista ja informationaalisista tekijoista. (Boudreau &
Hagiu 2009; Hagiu 2009)

Alustayritysten merkittavimmat strategiset valinnat ovat Rysmanin (2009) mukaan
hinnoittelu ja avoimuus. Avoimuus sisaltda paatokset siitd montako osapuolta tulisi
tavoitella ja miten suhtautua kilpaileviin alustoihin. Alusta voi olla kilpailevien alustojen
suhteen yhteensopiva, yhteensopimaton tai osin integroitavissa. Hagiu (2014)
puolestaan nosti esiin nelja merkittavaa valintaa, jotka alustayrityksen on tehtava:
hinnoittelurakenne, osapuolten maarastd paattaminen, alustan muotoilu ja

hallinnolliset sdannot.

2.3.1 Alustan osapuolet

Alustojen ekosysteemien perusrakenne (kuvio 3) sisaltda Van Alstyne et al. (2016)
mukaan nelja osapuolta. Omistajat vastaavat immateriaalioikeuksista ja hallinnosta.
Tarjoajat vastaavat alustan rajapinnasta kayttgjille. Tuottajat luovat tarjonnan, jota
kuluttajat kuluttavat. Alusta tarjoaa siis infrastruktuurin ja sdannét markkinapaikalle,
joka saattaa yhteen tuottajat ja kuluttajat. Osapuolten on mahdollista liikkua eri roolien

valilla.
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TUOTTAJAT KULUTTAJAT

TARJOAJAT

OMISTAJA

Kuvio 3. Alustan ekosysteemin osapuolet. Mukaillen Van Alstyne et al. 2016.

Hagiun (2014) mukaan osapuolten maarasta paattaminen on joillain toimialoilla
itsestdan selvaa, mutta toisinaan alusta kohtaa todellisen valinnan osapuolten maaran
osalta. Mainostajat ja ulkopuoliset sovellusten kehittajat toimivat monesti kolmantena
alustan osapuolena. Alustan palvellessa useampaa osapuolta haittapuolena on
monimutkaisuuden lisdantyminen. Jokin kayttajaryhma saattaa myds kokea toisen
osapuolen alustan arvoa heikentavana, esimerkiksi kuluttajat eivat valttamatta pida
mainostajista. Ulkopuoliset sovelluskehittajat saattavat heikentda alustan omien

ominaisuuksien tuottoja.

Osapuolia saadellaan hallinnollisten saantdjen kautta. Niiden avulla ratkaistaan ketka
paasevat alustalle, seka sallittu vuorovaikutus, eli miten eri osapuolet saavat toimia
alustalla. Paatoksessa on huomioitava laadunvalvonnan kustannukset, jotka voidaan
monesti minimoida kayttdjien suorittaman valvonnan avulla. (Hagiu 2014)
Kayttajaarvostelut ovatkin kaytetyin tapa laadunvalvonnassa ja luottamuksen
herattamisessa kayttajien kesken. Lahes kaikki merkittavimmat digitaaliset
markkinapaikat antavat osapuolten arvostella toisiaan tahtien avulla tai
tekstipalautteiden kautta tai molempia edelld mainittuja keinoja hyddyntaen.
Kayttajaarvostelut ovat tosin monesti vinoutuneita: vapaaehtoisesti arvosteluita

jakavat ovat tyypillisesti erittain tyytyvaisia tai todella pettyneita. Siksi ne eivat yleensa
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ole yksistaan riittdva laadunvalvontamekanismi. (Hagiu & Rothman 2016) Laadun
valvonnan puutteet saattavat johtaa markkinoiden epaonnistumiseen, jos markkinoille
tulee liilkaa huonolaatuisia tuotteita. Myos liiallinen kilpailu alustan jollain puolella voi
aiheuttaa markkinoiden epaonnistumisen. (Hagiu 2014)

2.3.2 Alustan hinnoittelu

Tavanomaisilla, yksisuuntaisilla markkinoilla hinnoittelu pohjautuu rajakustannukseen
ja kysynnan joustavuuteen. Kaksisuuntaisilla markkinoilla on lisdksi huomioitava
vaikutukset toisen markkinaosapuolen kysyntaan ja hintaan, seka niiden
joustavuuteen. Kaksisuuntaisilla markkinoilla voi olla kannattavaa asettaa toisen
osapuolen hinta rajakustannuksen alittavaksi tai jopa negatiiviseksi, jos se houkuttelee
paljon osallistujia, jotka houkuttelevat toiselle puolelle paljon osallistujia, joilta on
mahdollista peria toisen osapuolen aiheuttamat kulut. Hinnoittelulla tuettava
markkinaosapuoli maarittyy siis verkostovaikutuksen pohjalta ja voi olla kumpi osapuoli
tahansa. (Parker & Van Alstyne 2005; Rysman 2009)

Epasuorien verkostovaikutusten lisaksi hinnoittelussa on huomioitava myds osapuolen
sisaiset eli suorat verkostovaikutukset, jotka vaikuttavat kayttajamaaraan osapuolen
sisalla. Esimerkiksi pelikonsoli on sitd houkuttelevampi uusille kayttajille, mita
enemman sillda on kayttajia. Pelien vaihtaminen kayttdjien kesken ja peliseuran
lIoytaminen verkkopelaamiseen helpottuu kayttdjamaaran kasvun myota. Osapuolen
sisdinen verkostovaikutus voi olla myds negatiivinen: mitd enemman pelikehittajia, sita

kovempi kilpailu asiakkaista. (Eisenmann et al. 2006)

Verkostovaikutusten ohella huomioita on kiinnitettava osapuolten hintaherkkyyteen ja
laatuherkkyyteen. Paasaantoisesti on jarkevaa tukea hinnoittelulla osapuolta, joka on
hintaherkempi ja veloittaa enemman siltd puolelta, jonka kysyntad alustaa kohtaan
kasvaa toisen puolen kayttajamaaran kasvaessa (Eisenmann et al. 2006; Hagiu 2014)
Kun hintajousto kaksisuuntaisilla markkinoilla on jatkuvaa, voi vinoutuneella, eli toista
osapuolta suosivalla, hinnoittelulla maksimoida alustan tuoton (Bolt & Tieman 2007;
Economides & Katsamakas 2006). Laatuherkkyyden vaikutus hinnoitteluun on

Eisenmann et al. (2006) mukaan usein painvastainen. Voi olla jarkevaa veloittaa
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enemman siltd osapuolelta, jonka on toimitettava laatua, eika siltd osapuolelta, joka

laatua vaatii.

Oheisessa taulukossa (1) on listattuna esimerkkeja alustoista kaksisuuntaisilla
markkinoilla. Oikeimmaisessa sarakkeessa on listattu alustan tulonlahde eli maksava
markkinaosapuoli. Kuten taulukosta nakyy, niin monesti molemmat osapuolet
maksavat alustayritykselle maksuja jossain muodossa. Alustat voivat peria maksuja
seka jasenyydesta etta kayton mukaan.

Taulukko 1. Esimerkkeja alustoista kaksisuuntaisilla markkinoilla.
Mukaillen: Eisenmann et al. 2006; Evans 2003; Hagiu 2014

Tulonlahde
Markkinat Osapuoli 1 Alusta(t) Osapuoli 2 alustalle
Luottokortit Kortin haltijat |Visa, MasterCard Kauppiaat Molemmat
Pelikonsolit Pelaajat Xbox, Playstation, Wii Pelikehittajat Molemmat
Laitteen
Kayttojarjestelma |kayttajat Windows, iOS, Android Sovelluskehittajat| Kayttajat
eBay, Alibaba.com,
Nettimarkkina Ostajat Huuto.net Myyijat Myyijat
Hakukone Hakijat Google, Bing, Yahoo Mainostajat Mainostajat
Match.com, Tinder,
Nettitreffit Miehet Suomi24 Treffit Naiset Molemmat
Tydnhakusivustot | Tyonhakijat Monster.com, Oikotie.fi Tybnantajat Tybnantajat
Sosiaalinen
media Kayttajat Facebook, Twitter Mainostajat Mainostajat
Majoitus Majoittuvat Airbnb Majoittajat Molemmat
Kuljetus Matkustajat Uber Kuljettajat Matkustajat

Alustan hinnoittelu vaikeutuu, jos tuettavan osapuolen kayttajamaaran lisays aiheuttaa
alustalle huomattavia tuotantokustannuksia. Digitaalisissa palveluissa yksi lisakayttaja
ei tyypillisesti maksa juuri mitdan, mutta jos kyseessa on fyysinen tuote tai palvelu

voivat tuotantokustannukset olla merkittavia. (Eisenmann et al. 2006)
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Hinnoittelussa on myds huomioitava, ettd jotkut asiakkaat voivat olla alustalle
arvokkaampia kuin toiset. Alustan arvo on usein suurempi osalle alustan kayttgjia,
jolloin alustaa on helpompi myyda ja markkinoida heille. Jotkut kayttajat voivat olla
toisen osapuolen suuresti arvostamia. Esimerkiksi pelikonsolille voi olla merkittavaa
hyotya siita, jos se onnistuu houkuttelemaan arvostetun pelialan yrityksen tekemaan
sille pelin yksinoikeudella. Korkeasti arvostettujen kayttajien haaliminen alkuvaiheessa
on tarkeinta, silla ne lisaavat alustan arvoa seka houkuttelevat kayttajia myos toiselle
puolelle. Myds mielipidevaikuttajien mukaan saaminen alusta asti auttaa alustan
kasvattamisessa. Korkeasti arvostettuja kayttajia ja mielipidevaikuttaja kannattaa siten
monessa tapauksessa tukea hinnoittelulla, jotta heidat saisi littymaan alustalle. (Evans
2009)

2.4 Mika erottaa alustat tavanomaisesta liiketoiminnasta?

Alustojen arvonluonti tapahtuu siis niiden ekosysteemien kautta. Perinteisesti
liketoiminnallisen arvon on ajateltu syntyvan toimitus- ja arvoketjujen kautta.
Perinteisen nakemyksen mukaisesti liketoiminnallista arvoa luodaan kontrolloimalla
perakkaisia toimintoja, jolloin panokset ketjun toisessa paassa muokkautuvat toiminto
toiminnolta arvokkaammaksi tuotokseksi, lopulta valmiiksi tuotteeksi. (Ailisto et al.
2016; Van Alstyne et al. 2016)

Van Alstyne et al. (2016) mukaan alustan arvon luonti eroaa perinteisesta
ketjumallisesta liiketoiminnasta kolmella tavalla:

1. Resursseja orkestroimalla niiden kontrolloimisen sijaan. Resurssipohjaisen
nakemyksen pohjalta kilpailuetua saavutetaan kontrolloimalla niukkoja ja
arvokkaita omaisuuseria. Ketjumallisessa liiketoiminnassa niukat ja arvokaat
omaisuuserat ovat yrityksen itsensd omistamia. Alustan merkittavin
omaisuusera on puolestaan alustalla vaikuttava yhteisd, joka tarjoaa
omistamiaan resursseja muiden kayttoon alustan kautta.

2. Ulkoisen vuorovaikutuksen kautta sisaisen optimoinnin sijasta. Perinteisen
mallin mukaisesti toimivat yritykset pyrkivat optimoimaan sisaisia resursseja

arvoketjussaan. Alustat luovat arvoa fasilitoimalla vuorovaikutusta tuottajien ja



17

kuluttajien valilla. Alustojen on panostettava osallisten houkuttelemiseen ja
ekosysteemin hallinnointiin prosessien sanelun sijaan.

3. Ekosysteemiarvoa maksimoimalla asiakasarvon sijasta. Ketjumallisessa
liketoiminnassa tavoitteena on maksimoida asiakkaan arvo koko sen
elinkaaren ajalta, jonka voidaan katsoa olevan lineaarinen prosessi. Alustat sen
sijaan pyrkivat maksimoimaan laajentuvan ekosysteeminsa arvoa kehamaisen,

iteratiivisen ja palautteen ajaman prosessin mukaisesti.

Edellda kuvatut eroavaisuudet tekevat Kkilpailusta ~monimutkaisempaa ja
dynaamisempaa alustojen maailmassa. Menestyvat alustayritykset myds hakeutuvat
aggressiivisesti uusille markkinoille ja kokonaan uusille toimialoille, mikd on ollut
harvinaisempaa aiemmin. Merkittava eroavaisuus |Oytyy myoOs
asiakashankintatavoista. Ketjumallisessa liiketoiminnassa myynninjohtaminen on ollut
keskeisessa asemassa, mutta alustoille on tarkedmpaa luoda alustalle oikeanlaiset
olosuhteet, joiden avulla saadaan kasvatettua kayttdjamaaria verkostovaikutuksen
myota. (Van Alstyne et al. 2016)

2.5 Digitaaliset alustat

Digitaaliset alustat syntyvat usein jo olemassa olevia tuotteita uudella tavalla
yhdistamalla. Niille on ominaista, ettéd ne voivat vaihtaa toimintansa suuntaa nopeasti.
Yleensa digitaaliset alustat ovat ilmaisia ainakin yhdelle kayttajaryhmalle, tyypillisesti
kuluttajille, joiden huomiosta ne kilpailevat muiden alustojen kanssa. (Evans 2010;
Evans 2013)

Informaatioteknologian (IT) kehittyminen on mahdollistanut digitaalisten alustojen
osapuolille lahes kitkattoman osallistumisen toimintaan alustalla, joka voimistaa
verkostovaikutuksia. IT:n kehityttyd myos suurien datamaarien keraaminen,
analysoiminen seka vaihtaminen alustoilla on tullut mahdolliseksi, jonka kautta
alustojen arvo on noussut kaikille niiden osapuolille entisestaan. (Van Alstyne et al.
2016) Digitaaliset alustat nauttivatkin monesti jatkuvasti kasvavista skaalaeduista.
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Perinteisesti skaalaedut ovat pienentyneet jatkuvasti tietyn pisteen jalkeen. (lansiti &
Lakhani 2017)

Digitaalisessa ymparistossa menestymisen edellytyksena on kriitisen massan
saavuttaminen. Esimerkiksi YouTuben aloittaessa vuonna 2005, markkinoilla oli 40
erilaista videoalustaa, joista lahes kaikki olivat kaatuneet vuoteen 2010 mennessa, silla
ne eivat saavuttaneet riittdvaa kayttajapohjaa. Mita suurempi verkosto alustalla
vaikuttaa, sitd paremmin kysynta ja tarjonta kohtaavat markkinoilla, seka sita
enemman alustan kerdama data rikastuu, jonka kautta alustan on mahdollista
synnyttda lisdd uusia interaktioita osapuolten valilla. Suurempi mittakaava Iuo
enemman arvoa, joka houkuttelee lisaa osallisia, joka luo edelleen lisaa arvoa. Edella
kuvattu kehamainen prosessi luo monopoleja. (Evans 2010; Van Alstyne et al. 2016)

Bakos ja Katsamakas (2008) havaitsivat, ettd verkossa toimivan valittajan
menestyksen mahdollistamiseksi sen tulisi identifioida sille merkittavampi osapuoli ja
investoida luodakseen sille arvoa. Monet digitaaliset valitysalustat epaonnistuivat
2000-luvun alkupuolella, silla ne eivat keskittyneet palvelemaan kumpaakaan

osapuolta, vaan ne pyrkivat symmetriaan.

Useat digitaaliset alustat avaavat rajapinnan ulkoisille sovelluskenhittgjille, jotka voivat
sitd kautta tuottaa alustalle lisdpalveluita. Avoin rajapinta voi siten vahvistaa alustan
asemaa markkinoilla. (Evans, Hagiu & Schmalensee 2006, 364-365; Evans 2010)
Paasaantoisesti  suurempaan  ekosysteemiin  liittyminen  kasvattaa myo0s
sovelluskehittgjien myyntia merkittavasti (Cegganoli et al. 2012). Alustayrityksen
kannattaa pitaa rajapinta avoimena, jos se ei tieda mitka ideat tulevat menestymaan
alustalla (Parker & Van Alstyne 2010).

Evans ja Gawer (2016) selvittivat mitka olivat merkittavimmat alustayritykset vuonna
2016, keskittyen markkina-arvoltaan miljardi dollaria ylittaviin yrityksiin. Valtaosa
(160/176) suurimmista alustayrityksista oli digitaalisia transaktioalustoja, kuten Ebay,
PayPal ja Uber. Transaktioalustan he maarittelevat seuraavasti: Teknologia, tuote tai
palvelu, joka toimii johtimena tai valittdjana helpottamassa vaihdantaa tai
vuorovaikutusta eri kayttajien, ostajien tai toimittajien valilla. Merkittavimmat

digitaaliset alustat ovat toistaiseksi heikentdneet paaasiassa alalla asemansa
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vakiintuneiden yhteensaattajien tai transaktioalustojen asemaa, perinteisten

“kivijalkayritysten” sijaan (Evans & Schmalensee 2016).

2.6 Alustamallisen liiketoiminnan aloittaminen

Alustamallisen liikketoiminnan aloittaminen voi olla helpompaa palvelemalla aluksi vain
yhta osapuolta. Kun on ensin saanut jalansijaa markkinoilta voi strategian kdantaminen
kaksisuuntaiseksi olla helpompaa, koska muna-ja-kana-ongelma on ylitetty. (Rysman
2009) Kun yritys on saavuttanut vankan aseman yksisuuntaisella markkinalla, niin sen
on Hagiun (2009) mukaan mahdollista muuntautua alustayritykseksi identifioimalla
perustoimintonsa, joita se asiakkailleen suorittaa seka identifioimalla ne
asiakasryhmat, joiden kanssa sen asiakkailla on toistuvaa vaihdantaa, ja tarjota niille
jotain lisaarvoa tuovaa tai kustannuksia alentavaa. Menestyneimmat alustat ovat
aloittaneet yhdesta korkeaa arvoa luovasta interaktiosta pienilla volyymeilla, jonka
jalkeen ne ovat laajentaneet laheisille markkinoilla tai Iaheisiin interaktioihin kasvattaen

seka arvoa ja volyymia (Van Alstyne et al. 2016).

Gawer ja Cusumano (2014) esittelivat tehokkaita kaytantdéja alustamallisen
liketoiminnan aloittamisessa. Heidan mukaan aluksi tulisi kehittda visio siita, miten
tuote, teknologia tai palvelu voi tulla elintarkedksi osaksi isompaa
liketoimintaekosysteemia. Se onnistuu identifioimalla tai suunnittelemalla sellainen
elementti, joka suorittaa elintdrkean toiminnon alallaan ja johon muiden on helppo
yhdistya. Lisaksi on tarpeellista identifioida yritykset, joista voisi tulla alustalle
taydentavia tuotteita tarjoavia. Kun visio on selva ja identifiointi on suoritettu, on
rakennettava soveltuva tekninen arkkitehtuuri liitantapisteineen. Alustan ymparille olisi
pyrittdva luomaan yhteenliittyma, jonka kanssa alustan omistaja jakaa vision. Alustan
tulisi kannustaa taydentavia tuotteita rakentavia yrityksia olemaan mukana luomassa
eloisaa ekosysteemia. Ekosysteemin jasenille tulee my0s selventad, miten
liketoimintamalli on hyodyksi kaikille. Alustan teknisen perustan meriiteista ja
potentiaalista kannattaa saarnata osallisille. My0Os riskien jakaminen taydentavien
tuotteiden tuottajien kanssa on hyddyllistd alustalle. Yrityksen oikeutusta olla

ekosysteemin keskidssa kannattaa tyostdaa asteittain kohti neutraalin valittajan
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asemaa toimialalla. Lisaksi on hyddyllistd pyrkia luomaan kollektiivinen identiteetti

ekosysteemin jasenille.

Gawerin ja Cusumanon (2008) mukaan monet alustayritykseksi haluavista
epaonnistuvat, koska niiden strategiat eivat kiinnita riittdvasti huomioita seka
teknologisiin  ettéd liiketoiminnallisiin  nakodkulmiin liittyen alustan hallintaan.
Teknologisia haasteita ovat muun muassa alustan arkkitehtuuri seka rajapinnat.
Liiketoiminnallisiin haasteisiin kuuluu joko merkittavien taydentavien tuotteiden
tarjoaminen tai kannusteiden luominen kolmansille osapuolille, jotta ne loisivat
markkinamomentumiin tarvittavat taydentavat innovaatiot. Hagiun (2014) mukaan
kolme tyypillistd ongelmaa, johon monisuuntaiseksi alustaksi pyrkivat tyypillisesti
kompastuvat, ovat muna-ja-kana-ongelma, potentiaalisen osallisen haluttomuus olla
alustan armoilla seka alustan pyodrittdmisen monimutkaisuus, joka syntyy eri

osapuolten ristiriitaisista toiveista.

2.7 Alustamallisen liiketoiminnan kehittaminen

Alustamallista liiketoimintaa jo harjoittava yritys voi Hagiun (2009) mukaan kasvaa
syventamalla perustoimintojaan, joita se suorittaa olemassa oleville osapuolille. Se voi
myOs keksia uusia toimintoja, joilla houkutella uusia osapuolia. Ennen uusien
osapuolten tavoittelua tulee kuitenkin huolehtia, etta nykyisille osapuolille luodaan niin
paljon arvoa kuin mahdollista, jotta ne eivat vaihda kayttamaansa alustaa.
Menestyneimmat alustayritykset kehittyvat jatkuvasti syventamalla ja laajentamalla

tarjontaansa.

Gawer ja Cusumano (2014) nostivat esiin samoja asioita kuin Hagui (2009)
esitellessaan tehokkaita alustan johtamiskaytantoja: kehittamisessa on tarkeinta
keskeisen aseman sailyttaminen ekosysteemissad ja ekosysteemin elinvoiman
lisaaminen. Alustan tulee jatkaa innovoimista ydintoimintojen osalta varmistaen, etta
se tarjoaa edelleen vaikeasti korvattavan elintarkean toiminnon ekosysteemissa,
jolloin muiden kannattaa edelleen liittya alustaan. Alustalle on hyodyllista investoida
pitkalla aikavalilld toimialan koordinointiaktiviteetteihin, jotka luovat arvoa koko

ekosysteemille.
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Van Alstyne et al. (2016) mukaan kehittdmisessa on tarkeinta haluttujen osallisten
houkutteleminen,  oikean  tyyppisten interaktioiden = mahdollistaminen ja
verkostovaikutuksen edistaminen. He painottivat myods mittaroinnin tarkeytta alustan
kehittamisen ja kasvattamisen kannalta. Tarkeimmat mittarit alustamallisessa
liketoiminnassa ovat Van Alstyne et al. (2016) mukaan: Interaktion epaonnistuminen,
osapuolten sitoutuminen, kohtaamisten laatu ja negatiiviset verkostovaikutukset. Jos
kysynta ja tarjonta eivat kohtaa alustalla, eli interaktiot epaonnistuvat, niin alusta
heikkenee.  Osapuolten osallistumisesta ja sitoutumisesta kertovat parhaiten
kayttdtiheys ja sisallon jakamisen aktiivisuus. Kohtaamiset alustalla ovat laadukkaita,
kun kayttajien ja tuottajien tarpeet kohtaavat. Liiallisen kasvun aiheuttamat ruuhkat ja
tukokset ovat esimerkkeja negatiivisista verkostovaikutuksista, jotka voivat pienentaa

osallistumishalua alustalla.

Hagiu ja Rothman (2016) esittelivat alkuvaiheen ylittaneiden alustojen tyypillisia
kompastuskivia. Niita ovat heidan havaintojensa mukaan lilan nopea kasvu, riittamaton
luottamus ja turvallisuus alustalla, turvautuminen rangaistuksiin palkintojen sijaan
kayttajien hallinnassa seka lainsdadannodlliset riskit. Nopea kasvu voi aiheuttaa
ongelmia, jos kysynta ja tarjonta alustalla eivat pysy tasapainossa. Alustan on
tiedettava millaisin ehdoin se on houkutteleva eri osapuolille. Nopea kasvu voi myos
houkutella vaaranlaisia osallisia. Kayttajien kokemaa luottamusta ja turvallisuutta
alustat voivat lisatd kantamalla vastuuta transaktioista. Alusta voi ottaa vastuuta
vakuuttamalla osapuolia riskien varalta. Osallisten taustojen tarkistaminen ja
testaaminen edistaa myos luottamusta ja turvallisuutta. Alusta voi esimerkiksi myontaa
osallisille sertifikaatteja. Alustan kannattaa myoOs tarjota apua osallisten valisten
kiistojen kasittelyyn. Lisaksi rahojen panttaaminen siihen asti, kunnes transaktio on
toteutunut, voi olla toimiva keino osapuolten valisen luottamuksen ja turvallisuuden
tunteen lisddmiseen. Jos alusta toimii lainsdadannollisesti harmaalla alueella, niin sen
ei kannata pyrkia muokkaamaan sita suotuisaksi ennen toiminnan aloittamista.
Saantelyn muokkaaminen onnistuu heidan havaintojensa perusteella helpommin, kun

liikeidea on osoitettu toimivaksi.

Alustat kohtaavat valtavan haasteen, kun niiden on orkestroitava monimutkaista

ekosysteemidaan seka suunniteltava ja kehitettdva hallintojarjestelmiaan ja
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organisationaalista padomaansa. Alustaa kehitettdessa tulisi olla visio siita, minka
ongelman alusta ratkaisee, ei ainoastaan asiakkaille, vaan my0s toisille yrityksille,
jotka voivat kehittaa tdydentavia tuotteita ja palveluja. Lisaksi on huomioitava muutkin
yritykset ja yksilot, joille voidaan mahdollistaa transaktiot ekosysteemissa. Naiden
haasteiden ylittamiseen tarvitaan ymmarrysta teknologian ja liiketoiminnan
yhdistamisesta. Liiketoimintamalli on lisdksi viestittdva onnistuneesti kaikille

ekosysteemin jasenille. (Evans & Gawer 2016)
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tasta luvusta alkavassa tutkielman empiirisessa osiossa tarkastellaan case-yrityksen
strategisia valintoja pohjautuen kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin teorioihin. Osion
tavoitteena on kuvailla ja ymmartaa millaisia strategisia valintoja case-yritys, Wolt, on
tehnyt, millaiset tekijat ovat sen menestyksekkaan liiketoiminnan takana ja millaisia
haasteita se on kohdannut. Case-yritykseen perehtymisen pohjalta ilmenneita
menestystekijdita ja haasteita verrataan tutkielman viimeisessa luvussa aiempaan

alan tutkimukseen.

Tutkimusstrategiana on siis case- eli tapaustutkimus, joka tarkoittaa tutkimusta, jossa
tutkitaan yhta tai muutamaa tietylla tarkoituksella valittua tapausta. Case-yrityksen
avulla voidaan Koskinen et al. (2005, 154-155) mukaan testata vakiintuneita kasityksia,
teorioita ja kasitteitd. Case-tutkimuksen kautta on mahdollista muodostaa
kokonaisvaltainen ja tarkoituksenmukainen kuvaus kasiteltavasta ilmiosta.
Eisenhardtin (1989) mukaan tapaustutkimus on tutkimusstrategia, joka keskittyy

lisdamaan ymmarrysta tietyn tapauksen dynamiikasta.

Aineiston keruussa ja analysoinnissa sovellettin osin Eisenhardtin (1989) case-
tutkimusmallia. Aluksi muodostettiin laveasti tutkimuskysymykset, jonka kautta saatiin
suunta tutkielmalle. Kysymysten muodostamisen ja aiheen teoriaan tutustumisen
jalkeen valittin case-yritys, joka on teorian kannalta mielenkiintoinen, ja johon
keskeinen teoria ja kasitteet ovat sidottavissa. Aineistoa kerattiin, luokiteltiin eri
teemojen alle ja analysoitiin samanaikaisesti, jota kautta analyysi nopeutui ja aineiston
keraysta saatiin ohjattua oikeaan suuntaan. Tutkimuskysymykset tasmentyivat
tutkimuksen edetessa. Analyysin pohjalta on pyritty nostamaan esiin eri tekijoita case-
yrityksen menestyksen taustalla sekd sen kohtaamia haasteita. Lopuksi |0ydoksia

verrattiin aiempaan tutkimukseen.

Wolt valittiin case-yritykseksi, silla se toimii monisuuntaisilla markkinoilla ja silla on
rikas ekosysteemi. Wolt on myo6s suomalaiseksi alustamallista liiketoimintaa
harjoittavaksi  yritykseksi poikkeuksellisen kunnianhimoinen ja menestynyt.

Toisekseen Woltin avoimen viestinnan ja siihen kohdistuneen mediahuomion ansiosta,
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Woltin kasvusta ja valinnoista on saatavavilla verrattain paljon tietoa, jota voidaan
hyodyntaa tutkimuksessa. Aineisto on keratty julkisista lahteista: paaasiallisesti
talouteen ja teknologiaan keskittyvista julkaisuista, seka case-yrityksen www-sivuilta
ja Facebook-sivustoilta.

Aluksi aineistoa kerattiin aineistoa Woltin toiminnasta ja liiketoiminnan kehittymisesta
Woltin omalta internetsivustolta seka talouteen ja teknologiaan keskittyvista
julkaisuista. Lisaksi kerattiin aineistoa toimialasta ja kilpailijoista, jotta aiheesta olisi
mahdollista muodostaa kattavampi ymmarrys. Toimialakohtainen aineisto koostuu
lehtiartikkeleista ja kilpailijoiden sivustoillaan julkaisemista tiedoista. Seuraavassa
vaiheessa perehdyttiin liikketoiminnan aloittamisen seka kehittamisen haasteisiin ja
kasvun mahdollistaviin tekijoihin pyrkimalla analysoimaan tapahtumien rakennetta.

Etenkin kohdattuja haasteita on saatu selville Woltin Facebook-sivustoilta.

Aineistoa voidaan pitaa sinansa luotettavana, silla se on keratty suoraan yritysten
omilta sivustoilta, hyvamaineisista talouden ja teknologia alan julkaisuista seka case-
yrityksen Facebook-sivustoilta. Aineisto on my6s siten kaikkien saatavilla.
Tutkimuksen luotettavuutta on myos pyritty parantamaan taman luvun avulla, eli

selventamalla kaytettyja tutkimusmenetelmia.



25

4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan aluksi case-yritys, Wolt. Sitten perehdytaan ruoan tilaus- ja
toimitusmarkkinoihin. Lopuksi kuvaillaan Woltin liiketoiminnan aloittamiseen ja

kehittamiseen liittyvia menestystekijoita ja haasteita.

4.1 Case-yrityksen esittely

Wolt on vuonna 2014 perustettu teknologiayritys, joka toimii monisuuntaisesti ruoan
tilaus- ja toimitusmarkkinoilla. Kuten suurin osa merkittavimmista alustayrityksista
(Evans & Gawer 2016), myds Wolt on transaktioalusta, joka toimii johtimena tai
valittajana helpottamassa vaihdantaa tai vuorovaikutusta eri kayttajien, ostajien tai
toimittajien valilla. Ravintolaruoat tilataan Woltin alustalla, jonka taustalta 16ytyvan

jarjestelman algoritmilla optimoidaan kuriirien ja ravintoloiden toimintaa.

Wolt on kerannyt yksityista riskirahoitusta 12,5 miljoonaa euroa. Woltin liikevaihto oli
vuoden 2015 osalta 191 000 euroa ja liiketulos oli yli miljoona euroa tappiollinen.
Vuonna 2016 liikketoiminnan tappio oli 6,5 miljoonaa euroa liikevaihdon ollessa 3,5
miljoonaa euroa, mutta Woltissa ei olla huolissaan tappioista, silla alkuvaiheen
investoinnit ja toiminta-alueen laajentaminen vaativat paljon rahaa. Vuoden 2017
likevaihto on arviolta 9,5 miljoonaa euroa ja tulos edelleen tappiollinen. Lokakuussa
2017 Woltilla oli 57 kokoaikaista tyontekijad seka noin 30 tuntityota tekevaa

asiakaspalvelijaa. (Asiakastieto 2017; Lappalainen 2017; Viljanen 2017)

4.1.1 Alustan osapuolet

Woltin tarjoamassa ekosysteemissa toimii Woltin lisaksi kolme osapuolta: kuluttajat,
ravintolat ja kuriirit. Yksityishenkilot ja yritysasiakkaat, eli kuluttajat-osapuoli, voivat
tilata ruokaa Woltin valitykselld haluamaansa paikkaan tai ennen ravintolaan

saapumista. Ravintolat vastaanottavat sovelluksen kautta tilaukset ja valmistavat
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ruoan. Kuriirit kuljettavat ruoan ravintolasta kuluttajalle sovelluksen ohjeistuksen

mukaisesti.

Wolt on digitaalisille alustoille tyypilliseen tapaan (Evans 2010) ilmainen kuluttajille.
Puitteet hinnoittelun osalta ovat Woltille pitkalti markkinoiden maarittamia johtuen
kilpailusta. Wolt tarjoaa kuluttajille ajansaastda, silla tilauksen valmistumista ei tarvitse
odotella ravintolassa, vaan paikan paalle voi saapua, kun tilaus on valmis tai tilauksen
voi saada toimitettuna. Lisaksi Wolt helpottaa ravintoloiden tarjonnan vertailemista
keskenaan. Ruoka on samanhintaista Woltin valittdmana kuin suoraan ravintolasta
tilattuna. Maksut tapahtuvat sovelluksen sisaisesti. Kuluttajana alustalle voi liittya kuka
tahansa 18 vuotta tayttanyt. (Wolt 2017a)

Ravintolat ovat Woltin alustalla maksava osapuoli. Ne maksavat sovelluksen kautta
tilatusta annoksesta 6,95 prosenttia Woltille. Kotiinkuljetetusta ruuasta Woltin perima
provisio ravintolalle on 25 prosenttia. (Helpinen 2016) Wolt ei peri kuukausimaksuija,
vaan ainoastaan transaktiomaksuja. Tabletit, joiden kautta ravintolat kayttavat alustaa
ovat ilmaisia ravintoloille. Ravintoloille ei synny kayttédnottokustannuksia, jos ei
huomioida sovelluksen kayton opettelemiseen kuluvaa noin 15 minuuttia. (Kuusi 2015;
Wolt 2017b) Suurin osa tilauksista on kotiinkuljetuksia (Lehtiniitty 2015). Wolt tarjoaa
ravintoloille mahdollisuuden lisamyyntiin ja kotiinkuljetukseen seka nakyvyytta. Woltin
(2017b) sivuston mukaan 81 prosenttia Woltin kautta tulleista tilauksista on ravintoloille
uutta myyntia. Lisaksi Wolt tuo ravintoloille helppoutta, sillda maksu tapahtuu
sovelluksen sisalla vahentaen tyotaakkaa. Osa liittyneista ravintoloista tekee jopa 25
prosenttia myynnistaan Woltin kautta ja myynti kasvanut joissain paikoissa Woltin
myota yli 20 prosenttia (Kuusi 2015). Wolt tuottaa selvasti lisdarvoa ravintoloille, joten
Hagiun (2014) mukaan on luontevaa, ettd ne ovat maksava osapuoli. Ravintolat eivat
voi suoraan liittya alustalle, vaan ensin niiden on taytettava hakemus Woltin (2017c¢)

sivuilla.

Kuriireille Wolt (2017c) tarjoaa mahdollisuuden tienata joustavasti. Kuriirit eivat saa
Woltilta palkkaa, vaan tydkorvausta (Saaritsa 2016). Kuriiri voi varata tydétunteja
itselleen etukateen tai olla tarjolla milloin vain hanelle sopii. Kuriirin palkkio on osin
tuntiperusteinen ja osin se perustuu tehtyihin kuljetuksiin. (Wolt 2017c) Woltin palkkaus

ja tybnantajavelvoitteiden hoitaminen Kkuriireita kohtaan nostatti pienimuotoisen
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mediakohun marraskuussa 2015 (Moilanen 2015). Kuriirien on alustalle liittyakseen

ensin taytettava hakemus ja lisaksi heidat haastatellaan (Saaritsa 2016).

4.1.2 Alustan kasvuhistoria

Wolt on saavuttanut nopeasti merkittavan aseman etenkin Suomen markkinoilla.
Woltin aloittaessa maaliskuussa 2015, sen alustalla oli 20 ravintolaa. Puolessa
vuodessa se kerasi alustalleen 250 ravintolaa. Syyskuussa 2016, eli noin
puolessatoista vuodessa, alustalle oli liittynyt yli 600 ravintolaa. Lokakuussa 2017
ravintoloita oli jo yli 1000. MyOs kuluttajien maara on kasvanut rajahdysmaisesti.
Vuoden 2016 alussa Woltilla oli 60 000 rekisteroitynytta kayttajaa. Syyskuussa 2016
Wolt-sovelluksen oli ladannut 175 000 kuluttajaa. Lokakuussa 2017 kuluttajien maara
Woltin alustalla oli kasvanut jo 500 000. Kuriirien maara on kasvanut suurin piirtein
samassa suhteessa muihin osapuoliin verrattuna. Vuoden 2016 alusta saman vuoden
huhtikuuhun kuriiien maara lahes kaksinkertaistui, ollen yli 300 huhtikuussa.

Lokakuussa 2017 Woltilla oli noin 1500 kuriiria. Woltin kasvua on havainnollistettu alla
olevassa kuviossa (4).

Woltin osapuolten maaréllinen kehitys
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Kuvio 4. Woltin osapuolten maarallinen kehitys.
Lahteet: Ajassa 2015; Ervasti 2017; Helpinen 2016; Honkanen 2017; Lappalainen
2017; Mykkanen 2017a; Nykanen 2017; Saaritsa 2016; Virtanen 2016; Wolt 2017b
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Woltin toiminta on siis kasvanut toistaiseksi nopeasti. Kasvu on ollut osapuolten
suhteen tasaista. Osallisia on onnistuttu houkuttelemaan eri kayttajaryhmiin oikeassa
suhteessa. Vuoden 2017 loppuun mennessa toimintaa on 6 maassa ja 15
kaupungissa. Suunnitelmissa on jatkaa laajentumista muihin pohjoiseurooppalaisiin
kaupunkeihin ja ainakin tuplata Wolt-kaupunkien maara vuoden 2018 aikana

(Lappalainen 2017).

4.2 Case-toimialan esittely

Globaalisti ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinoilla on lukuisia eri alustayrityksia, joista osa
toimii vain hyvin rajatulla maantieteellisella alueella ja osa globaalisti. Markkinat ovat
valtavat. Pelkastaan Yhdysvalloissa ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinat ovat 70 miljardin
dollarin suuruiset, joista vain 9 miljardia valitetdan netin kautta (Mitzner 2016).
Foodoran viestinnastd Suomessa vastaava Robert Torvelainen kertoi Tiville (2016),

etta:

“‘Ruuan kotiinkuljetus on yksi nopeimmin kasvavia sektoreita maailmalla.”

Yksi suurimmista toimijoista alalla on Delivery Hero, joka omistaa useita ruoan tilaus-
ja toimitusmarkkinoilla toimivia alustoja. Se tydllistaa yli 3000 tydntekijaa. Rahoitusta
Delivery Hero on kerannyt miljardin dollarin edesta. (Delivery Hero 2017) Keratyn
rahoituksen pohjalta samaan mittaluokkaan yltda kiinalainen ruoantoimitusalusta,
Ele.me, joka sai Alibabalta 900 miljoonan dollarin sijoituksen (Mitzner 2016). Myos
alustaliiketoiminnan jattilaiset Uber ja Amazon pyrkivat valtaamaan oman osuutensa
markkinoista. Amazonin (2017) kautta ruokaa voi tilata 20 Yhdysvaltain kaupungissa.
UberEATS (2017) toimii lahes 200 kaupungissa eri puolilla maailmaa.

Suomessa Woltin merkittavin kilpailijoita ovat Foodora ja Pizza-Online, jotka ovat
saksalaislahtoisen Delivery Heron omistamia (Delivery Hero 2017). Pizza-Online on
vuonna 2005 aloittanut ravintolaruoan online-tilausportaali, joka tarjoaa ravintoloille

mahdollisuuden tarjota tuotteitaan kuluttajalle oman verkkokauppansa kautta.
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Ravintolat vastaavat itse ruoan toimituksista ja maarittelevat itse toimitusten hinnan
seka toimitusalueen. (Pizza-online 2017a,b) Kesakuussa 2016 Pizza-onlinen kautta oli

mahdollista tilata ruokaa yli 700 ravintolasta ympari Suomen (Danske Bank 2016).

Suomessa kesakuussa 2015 aloittanut Foodora (2017a) toimii yli 260 kaupungissa 22
eri maassa. Foodoralla oli Suomessa listoillaan 300 ravintolaa ja 200 Kkuriiria
toukokuussa 2016 (Tivi 2016). Vuonna 2016 Foodoran liikevaihto oli Suomessa 1,7
miljoonaa euroa, eli noin puolet Woltin 3,5 miljoonan liikevaihdosta. Foodora oli Woltin
tapaan raskaasti tappiollinen. Tappiota kertyi Suomen markkinoilta 2,9 miljoonaa

euroa. (Lappalainen 2017)

Multihoming on ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinoilla helppoa kaikille osapuolille, ja siita
ei aiheudu merkittavia kustannuksia. Markkinoiden monopolisoituminen ei siten
Eisenmann et al. (2006) mukaan ole todennakoista. Armstrongin (2006) tutkimukseen
vedoten kilpailu kuluttajista tulee luultavasti kuitenkin olemaan kovaa, silla kuluttajat
suosivat oletettavasti toista alustaa toisen yli. Kaikki nykyiset toimijat mahtunevat
kuitenkin hyvin kasvaville markkinoille. Uusiakin toimijoita saattaa ilmestya myos
Suomen markkinoille Iahivuosien aikana. Esimerkiksi Uber valittda kyyteja jo valmiiksi
Helsingissa ja se on sitda myota kerannyt Suomessa oman kayttajakuntansa ja
kuljettajaverkostonsa, joten sille markkinaosuuden valtaaminen voisi olla
vaivattomampaa kuin muille uusille tulijoille. Tukholmassa Uber valittaa kyytien ohella
ruokaa, ja on siten siella suora kilpailija Woltille. Toisaalta Wolt sekd Foodora ovat jo
onnistuneet saavuttamaan merkittdvan aseman Suomen markkinoilta. Alustoille
tuottajat ja kuluttajat ovat kuitenkin tarkein omaisuusera, silla alustalla vaikuttava
yhteiso resursseineen on vaikeasti kopioitavissa (Van Alstyne et al. 2016). Foodoran
Suomen toimitusjohtaja Ville Vasaramaki ja Woltin Mykkanen arvioivatkin
kauppalehden haastattelussa (Viljanen 2016), ettda Suomen markkinoilla aloittaminen
olisi uudelle yrittajalle vaikeaa, silla kahdella suurimmalla yrityksella on jo vankka
jalansija niin ravintoloiden kuin kayttajakunnan suhteen. Heista kumpikaan ei usko
Kilpailun valttamatta enaa lisdantyvan Suomessa. Monissa muissa maissa markkinat

ovat sen sijaan viela jakamatta.
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4.3 Liiketoiminnan aloittaminen

Woltin aloittaessa toimitusjohtaja Kuusi visioi, etta Woltin kautta voisi tulevaisuudessa
tilata ja maksaa muitakin asioita kuin ruokaa (Lappalainen 2015). Kuusi (2015) kertoi
WIRED Retail -tapahtuman puheenvuorossaan, etta Woltin lahtélaukauksena oli
kysymys:

“Voisimmeko tehdé ulkonasyémisestd Ubermaisen kokemuksen?”

Tavoitteena oli olla ulkonasyomisen kayttoliittyma seka tehda ruoan tilaamisesta viiden
sekunnin mittainen kokemus vakikayttajalle. Nykyaan Woltin (2017d) visio ilmoitetaan

muodossa:

“Wolt is the one app for all things food.”

Toiminnan suuntaa ollaan Woltissa oltu valmiita paivittamaan nopeasti.
Kilpailutilannetta on seurattu tarkasti. Kun Woltin ravintolaruoan tilaus- ja
maksusovellus julkaistiin maaliskuussa 2015, niin toiminta alkoi palvelemalla vain
kahta osapuolta, kuluttajia ja ravintoloita, mutta vain muutaman kuukauden toiminnan
jalkeen alustalle otettiin kolmas osapuoli, kuriirit. (Lappalainen 2015; Lehtiniitty 2015).
Paatdkseen osapuolten maarasta on oletettavasti vaikuttanut, ainakin aikataulullisesti,
Foodoran rantautuminen Helsinkiin pari kuukautta Woltin sovelluksen julkaisusta.
Aivan aluksi Woltin kautta oli tosin mahdollista tilata toimituksia vain ravintoloista, joilla
oli valmiiksi oma kotiinkuljetuspalvelu. Sitten toimituksista vastasivat hetkellisesti
Feddy-startupin kuriirit, mutta mallia kuitenkin muutettiin jo syksylla 2015 siten, etta

kuriirit tyollistyvat suoraan Woltin kautta (Markkinointi&Mainonta 2015; Virtanen 2016).

Toimintaa aloittaessa pyrittiin verkostovaikutuksen synnyttamiseen yksinkertaisella
myyntitydlla. Woltin toimitusjohtaja ja perustajajasen Miki Kuusi kertoo Ajassa-
lehdessa (2015), ettd ennen sovelluksen julkaisua han seka toinen perustajajasen,
Juhani Mykkanen, kiersivat aamusta iltaan Helsingin ravintoloissa kertomassa

sovelluksesta:
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“Olihan se kuumottavaa. Mutta kannattaa pitdd mielesséa, etta riittda, kun I6ytda
ensimmadiset innostujat. Seuraavat lahtevdt mukaan, kun homma alkaa rullata, ja

viimeiset viimeistaan, kun kaikki muut ovat jo messissa.”

Woltin perustajajasenistoon kuuluva Elias Pietila puolestaan kertoo ArticStrartupin
(2015) haastattelussa, etta ravintoloiden haaliminen asiakkaiksi on ollut helppoa, silla
asiakkaat haluavat olla lasna mobiilissa, mutta monilla ei ole varaa omaan
sovellukseen. Lisaksi han toteaa, ettd ulkomaille laajentuessa asiakashankinta ei
todennakoisesti ole yhta helppoa, silla Suomessa heillda on paljon yhteyksia ja
hyvantahtoisuutta heitd kohtaan. Kuusi myodntaakin Talouselaman haastattelussa
(Lappalainen 2017) ulkomaille laajentumisen olleen haastavaa, etenkin Tukholmaan,

joka oli ensimmainen kaupunki ulkomailla:

"Ei hitto, mita tarpomista Ruotsin avaaminen oli kun menimme ensimmaiseen uuteen
markkinaan. Piti saada sovellukseen ruotsin kielituki, kruunut valuuttana, kartat ja
paljon muuta. Nyt olemme oppineet firmana paljon siitd miten asiat kannattaa tehda.
Kun kolme viikkoa sitten menimme Liettuassa Vilnaan, se oli tehokkaampi markkinan

avaus kuin mikaén aikaisempi.”

Tunnettuuden ja olemassa olevien henkilokohtaisten verkostojen voidaan siis katsoa
helpottaneen suuresti markkina-alueen valtausta, etenkin kun kyseisella markkinalla

toimisesta ei ole aiempaa kokemusta.

4.4 Liiketoiminnan kehittaminen

Wolt pyrkii saavuttamaan kilpailuetua seka kayttokokemuksen etta kustannusedun
kautta. Yksi Woltin perustajajasenista, Lauri Andler, painotti Teknavin haastattelussa
(Lehtiniitty 2015) kayttokokemuksen tarkeytta kilpailussa muita ruoantoimitusyrityksia

vastaan:

“Kyllad se on parempi kédyttbkokemus, mihin olemme sovelluksessamme panostaneet”.
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Kayttokokemuksen kehittamisessa on onnistuttu jo julkaisuhetkesta lahtien: Apple
palkitsi sovelluskaupassaan Woltin vain viikko sovelluksen julkaisusta Editor's
Choicella, ja Apple lupasi jatkaa sovelluksen mainostamista jokaisessa maassa, johon
Wolt laajenee (Kuusi 2015). Editor's Choice -valinnoilla Apple promotoi

sovelluskaupan innovatiivisimpia sovelluksia (Panzarino 2012).

Wolt panostaakin suuresti alustan muotoiluun. Alustan designista vastaa 25 insin66rin
ja designerin tiimi. Sovelluksen ennakkotilausominaisuutta kehitettaessa Wolt osallisti
kehittamiseen seka kuluttajat ettd ravintolakumppanit. (Mykkanen 2017b) Woltissa
tiedostetaan, ettda ominaisuuksien tekninen kehittaminen ei yksinaan riita, vaan myos
uusista ominaisuuksista viestintd osapuolille on &arimmaisen tarkeaa. Woltin
teknisesta kehityksestad vastaava Elias Pietilda kertoo Mykkasen (2017b)

haastattelussa, etta:

“Tekninen kapasiteetti ei ole kaikki kaikessa. Meidén téytyy kertoa ihmisille, ettd meillé

on tédma siisti juttu, ja sing voit kdyttaa sité.”

Toimintaa alustalla myods mitataan tarkasti. Kuusi (2015) kertoi WIRED Retail -
tapahtumassa pitamassaan esitelmassa, etta puolet Woltin kokeilijoista, kayttaa
sovellusta uudestaan seuraavassa kuussa ja sitd seuraavinakin kuukausina,
muodostaen siten sovelluksen kaytdsta tavan. Taman voidaan katsoa kertovan
interaktioiden onnistumisesta alustalla sekd hyvasta kohtaamisten laadusta ja

kuluttajien sitoutumisesta jo heti toiminnan aloittamisesta Iahtien.

Teknologian jatkuva kehittaminen nakyy aika ajoin uusina tilapaisina teknisina virheina
alustan kayttajille. Eri kayttajat raportoivat toistuvasti alustan erinaisista virheista ja
kehityskohteista Wolt & Friends (2017) Facebook-ryhmassa. Wolt huomioikin tarkasti
saamansa kayttajapalautteen. Wolt on reagoinut lahes valittomasti asiakkaiden
ilmoittamiin sovelluksen teknisiin ongelmiin ja tarjoaa kattavia vastauksia sosiaalisen

median kanavissaan asiakkaiden esiintuomiin ongelmiin.

Woltilla ei ole kaytossa osapuolten valista suoraa arviointijarjestelmaa, mutta Woltin
(2017a) henkilokunta valittaa palautteet, jotka annetaan sovelluksen kautta tai

sahkopostitse. Woltin Facebook-sivustoilla on tosin paljon ravintoloita seka lahetteja
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koskevaa julkista palautetta, mutta se ei ole kovin jarjestelmallisessa muodossa.
Etenkin negatiivisten palautteiden osalta voi olla hyddyllista, ettd alusta toimii
valittdjana tassakin asiassa. Alusta saa nain heti mahdollisuuden puuttua
epatoivottuun kaytokseen alustalla.

Wolt on myds pyrkinyt kehittdmaan liiketoimintaa tekemalld kokeiluja toiminnan
laajentamisesta laheisille markkinoille ja laheisiin interaktioihin hyodyntaen suurta
kuluttajaverkostoaan ja kuriirejaan. Tilapaisia yhteistyokokeiluja on tehty useiden
yritysten kanssa Suomessa myos muilla aloilla kuin ruoan parissa. Wolt on toimittanut
kuluttajille Soneran myymia matkapuhelimia. Ajoittain se on tehnyt kukkatoimituksia
yhteistydssa kukkakauppojen kanssa. Lisaksi Wolt on muun muassa perustanut
Helsinkiin tilapaisen ravintolan American Expressin kanssa. (Mykkanen 2016a,b,c;
Mykkanen 2017c) Uusien tuottajaosapuolien ottaminen alustalle onkin mahdollista
tulevaisuudessa ja ainakin Suomen markkinoilla jopa todennakoista. Jos
kuriiriverkostoa onnistutaan kasvattamaan, niin sita voisikin olla hyvin kannattavaa
hyodyntaa myods muuhunkin kuin ruoan toimittamiseen. Wolt on tehnyt kokeiluja myos

robotiikan saralla toimituksien osalta (Mykkanen 2016d).

Kustannusetua Wolt saa onnistuttuaan neuvottelemaan maksujen valityssopimukset
suoraan pankkien kanssa kalliit valityspalvelut ohittaen, toisin kuin kilpailijat
(Lappalainen 2015). Nain Wolt on Kilpailijoitaan edullisempi ravintoloille. Tama
kilpailuetu on oletettavasti voimassa Pohjois-Euroopan markkinoilla, mutta Woltin
laajentuessa muille markkinoille on valityspalveluita paremman valityssopimuksen

neuvotteleminen varmasti haastavampaa ilman kotikenttaetua.

Monisuuntaisuus ja nopea kasvu on aiheuttanut joitain ongelmia alustalla. Monet
kayttajat ovat ajoittain valittaneet Wolt & Friends (2017) Facebook-ryhmassa
toimitusvaikeuksista. Ruuhkapiikkeihin vastaaminen on varmasti haastavaa myos
toimialan luonteesta johtuen. Useiden ravintoloiden on vaikea vastata
kysyntapiikkeihin myds ilman Woltin tuomaa lisamyyntia. Myds Kkuriirien maaran
hallinnointi tuottaa omat vaikeutensa. Useampaan otteeseen Wolt on joutunut
lopettamaan tilapaisesti kuljetusten tarjoamisen venyneiden toimitusaikojen takia
tietyissa kaupungeissa (Wolt & Friends 2017). Naita ongelmia pystytaan varmasti osin

ratkaisemaan, kun alustan pohjan muodostavat teknologiset ratkaisut kehittyvat
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edelleen, jolloin ruuhkapiikkien ennustaminen helpottuu ja osapuolten valinen seka
sisainen toiminnan optimointi paranee. Toisaalta aina uudelle alueella laajennettaessa
on pystyttava saavuttamaan kriittinen massa, ja vielapa oikeassa suhteessa
osapuolten kesken, jotta alusta voisi menestya.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli kuvata mitka ovat merkityksellisimmat tekijat digitaalisen
kuluttajille suunnatun alustan menestyksekkaan liikketoiminnan takana monisuuntaisilla
markkinoilla. Tarkoituksena oli kuvailla ja ymmartaa naita tekijoita kaytanndéssa ruoan
tilaus- ja toimitusmarkkinoiden kautta case-yritys Woltin nakokulmasta. Taman
tutkielman  kirjallisuuskatsauksessa  perehdyttiin  taloustieteellisiin  teorioihin
verkostovaikutuksesta, kaksisuuntaisista markkinoista ja alustoista, seka niiden
pohjalta muodostettuihin alustan johtamisteorioihin. Empiirisessa osiossa esiteltiin
aluksi case-yritys, Wolt. Sitten tutustuttin tarkemmin ruoan tilaus- ja
toimitusmarkkinoihin. Lopuksi kuvailtin - Woltin liiketoiminnan aloittamiseen ja
kehittamiseen liittyvia menestystekijoita ja haasteita. Tutkielma toteutettiin laadullisin

menetelmin case-tutkimuksena. Aineisto kerattiin julkisista lahteista.

Wolt toimii monisuuntaisesti ruoan tilaus- ja toimitusmarkkinoilla transaktioalustana
helpottaen vaihdantaa ja vuorovaikutusta eri osapuolten (kuluttajien, ravintoloiden ja
kuriirien) valilla. Wolt optimoi kuriirien ja ravintoloiden toimintaa, kun ne saavat tilauksia
kuluttajilta Woltin alustan kautta. Wolt suorittaa Hagiun (2009) alustoille maarittamat
perustoiminnot: se alentaa etsintdkustannuksia ja transaktioista aiheutuvia jaettuja
kustannuksia. Yrityksen kasvu on toistaiseksi ollut nopeaa ja osapuolten suhteen
tasaista. Eri osapuolet ovat siis olleet innokkaita liittymaan alustalle. Woltin voidaan
katsoa tuottavan merkittavaa hyotya kaikille osapuolilleen, mutta erityisesti se tuottaa

lisqarvoa ravintoloille, joten on luontevaa, ettéd ne ovat maksava osapuoli alustalla.

Tutkielman paatutkimuskysymys oli: Millaisia ovat digitaalisen alustayrityksen
merkittdvimmét  strategiset valinnat  monisuuntaisilla  markkinoilla?  Woltin
liketoiminnan kannalta merkittavinta on ollut paatés tuoda alustalle kolmas osapuoli,
kuriirit. Wolt aloitti menestyneimpien alustojen tapaan (Van Alstyne et al. 2016)
yhdesta korkeaa arvoa luovasta interaktiosta pienilla volyymeilla, laajentaen laheisille
markkinoille ja laheisiin interaktioihin kasvattaen samalla seka arvoa etta voluumia.
Myos Rysman (2009) seka Hagiu (2009) suosittelivat kyseista strategiaa. Wolt toi
kuriirit alustalleen vain muutaman kuukauden toiminnan jalkeen. Paatdos oli merkittava,

silla valtaosa Wolt-tilauksista on nykyaan kotiinkuljetuksia. Woltin menestymista on
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edesauttanut myds kilpailijoiden toimien seuraaminen ja niihin reagoiminen.
Paatokseen kuriirien suhteen vaikutti uuden Kilpailijan rantautuminen Suomen
markkinoille. Woltin tavoitteena on ollut luoda kilpailuetua seka kilpailijoita paremman
kayttokokemuksen ettd kustannusedun kautta. Wolt onkin panostanut merkittavasti
alustan muotoiluun, jonka tarkeyttd korostetaan alustamallisen liiketoiminnan

johtamisteorioissa (Gawer & Cusumano 2014; Hagiu 2014; Van Alstyne et al. 2016).

Tutkielman ensimmainen alatutkimuskysymys oli: "Millaiset toimet auttavat
alustamallisen liiketoiminnan  kasvattamisessa?”  Markkinamomentumia ja
verkostovaikutusta on Woltin tapauksessa onnistuttu luomaan perinteisen myyntityén
avulla, etenkin alkuvaiheessa. Myos olemassa olevien verkostojen hyvaksikayttod
helpotti toiminnan kaynnistamista. Perustajien tunnettuudesta uskottiin olleen suurta
hyotya markkina-alueen valtaamisessa, vaikka kyseisella markkinalla toimisesta ei
olllut aiempaa kokemusta. Kayttajien kuunteleminen ja avoin viestinta kayttgjia
kohtaan ovat olleet keskiossad toimintaa kehitettaessa. MyoOs aktiivinen uusien
toimintatapojen testaaminen seka laheisilla markkinoilla tehdyt kokeilut ovat auttaneet

toiminnan kasvattamisessa.

Woltin toimia verrataessa Gawerin ja Cusumanon (2014) esittelemiin tehokkaisiin
alustan johtamiskaytantoihin voidaan todeta, ettda Wolt on onnistunut kehittdmaan
vision siita, miten se voi tulla elintarkeaksi osaksi isompaa liiketoimintaekosysteemia.
Myds teknologisesta nakdkulmasta Woltin alustaa voidaan myos pitda onnistuneena.
Se on lisaksi onnistunut myods, ainakin Suomen markkinoilla, rakentamaan toimivan
ekosysteemin ja viestimaan ekosysteemin edut osallisille. Innovointiin ja
laajentumiseen on myOs panostettu seka on tehty kokeiluja uusien markkinoiden
osalta. Wolt on siis toiminut monin tavoin aiemmassa tutkimuksessa havaittujen

alustamallisen liiketoiminnan parhaiden kaytantéjen mukaisesti.

Toisena alatutkimuskysymyksena oli: “Millaisia haasteita alustamallista liiketoimintaa
harjoittava yritys kohtaa?” Woltille haasteita on aiheuttanut monisuuntaisuus ja nopea
kasvu, joka on ilmennyt ajoittaisina toimitusvaikeuksina. Ruuhkapiikkeihin
vastaaminen on haastavaa myos toimialan luonteesta johtuen. Useiden ravintoloiden
on vaikea vastata kysyntapiikkeihin myos ilman Woltin tuomaa lisamyyntia. Kuriirien

maaran hallinnointi tuottaa kuitenkin suurempia vaikeuksia. Useampaan otteeseen
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Wolt on joutunut lopettamaan tilapaisesti kuljetusten tarjoamisen venyneiden
toimitusaikojen takia tietyissa kaupungeissa. Naita ongelmia pystytaan varmasti osin
ratkaisemaan, kun alustan pohjan muodostavat teknologiset ratkaisut kehittyvat
edelleen, jolloin ruuhkapiikkien ennustaminen helpottuu ja osapuolten valinen seka
sisainen toiminnan optimointi paranee. Teknologian jatkuva kehittdminen tosin nakyy

aika ajoin uusina tilapaisina teknisina virheina alustan kayttjjille.

Wolt on onnistunut ylittamaan Hagiun (2014) esittelemat alustan tyypilliset alustan
alkuvaiheen ongelmat ainakin Suomen markkinoilla toistaiseksi hyvin. Muna-ja-kana-
ongelman voidaan katsoa ylittyneen onnistuneesti, silla osapuolten maarallinen
kehitys on ollut suhteellisen tasaista. Wolt on onnistunut koordinoimaan osapuolten
kehitysta hyvin. Potentiaalisilta osallisilta ei ole kohdattu merkittdvaa vastarintaa.
Pikemminkin painvastoin. Hagiun ja Rothmanin (2016) esittelemia alkuvaiheen
ylittaneiden alustojen tyypillisia haasteita Wolt on onnistunut myos selattdmaan
aiemmin toimiviksi havaittujen kaytantojen avulla. Vaaranlaisia osallisia alustalle ei
merkittavissa maarin paase tai niistd on mahdollista hankkiutua eroon, silla Wolt
seuraa tarkasti kayttajien palautteita ja arvioi ennalta alustalle hyvaksyttavat ravintolat
ja kuriirit. Samat toimet lisdavat kayttajien kokemaa luottamusta ja turvallisuutta

alustalla.

Taman tutkielman rajoittuessa paaasiassa kuvaamaan mita on tapahtunut, voisi olla
tarpeen selvittdd tarkemmin miksi niin on tapahtunut. Ensinnakin olisi mahdollista
perehtya case-yrityksen strategisiin valintoihin, haasteisiin ja toimiin menestyksen
takana syvallisemmin seka pyrkia selvittamaan tarkemmin niiden seurauksia ja
taustalla vaikuttavia tekijoita. Aineiston koostuessa tassa tutkielmassa ainoastaan
julkisista lahteista, voitaisiin kohteesta saada yksityiskohtaisempaa tietoa
haastatteluilla. Myos alkuvaiheen haasteiden tutkiminen alueellisesti voisi olla
varteenotettava jatkotutkimuksen aihe, silla kohdeyrityksen laajentuessa uusiin maihin
se kohtaa aina jokseenkin samat haasteet. Kayttajapohjan on luotava uudestaan
jokaisessa kaupungissa ennen kuin yritys on laajemmin tunnettu kyseisessa maassa.
Toisaalta olisi mielenkiintoista tutkia aihetta laajemmin suuremman otoksen ponhjalta,
vaikkapa sita miten muut alustamallista liiketoimintaa harjoittavat yritykset ovat
menestyneet Suomessa muilla toimialoilla ja millaisia niiden menestystekijat seka

haasteet ovat olleet.
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