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Liiketoimintaekosysteemit auttavat yksittéisia yrityksia luomaan sellaista arvoa, jota ne eivat
yksindén koskaan kykenisi saavuttamaan. Innovointi, asiakkaiden l6ytdminen seké selviyty-
minen on huomattavan paljon helpompaa, kun on jasenena toimivassa liiketoimintaekosys-
teemissé. Tdmén vuoksi on tarkedd ymmartaa litketoimintaekosysteemien toimintaa, tavoit-
teita seké johtamisen periaatteita.

Téamén kandidaatintyon tavoitteena on selvittdd miten liiketoimintaekosysteemit syntyvét,
kasvavat ja kehittyvat. Tyon alussa mééritellaén liiketoimintaekosysteemin késite seké kay-
déan lapi sen tarkeimmat toiminnot, jonka jalkeen esitelld&dn keskeisimpid kehitysmalleja.
Sitten esitelladn ekosysteemin johtamisen tavoitteita ja toimintoja kehitysvaiheiden kautta.
Lopuksi perehdytdan vielda Alibaban liiketoimintaekosysteemin aiemmin esitellyn teorian
avulla.

Tyon tuloksena saatiin selville, mitka liiketoimintaekosysteemin yleiset tavoitteet, toiminta
sek& orkestraattorin tavoitteet ovat jokaiselle kehitysmallin askeleelle. Syntymavaiheessa
tarkeintd on uusien ideoiden muuttaminen rahaa tuottavaksi tulovirraksi. Laajentumisvai-
heessa keskeisintd on skaalata koko ekosysteemin toiminta mahdollisimman laajaksi mah-
dollisimman nopeasti. Johtajuusvaiheessa pyritdan pitdméaan omasta markkina-asemasta
kiinni niin pitk&an kuin mahdollista. Uusiutumisessa kehitetddn taas uusia ideoita, jotta
ekosysteemi ei romahda muuttuneiden ymparistotekijoiden takia.
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1 Johdanto

Ekosysteemi-ajattelu on lahtenyt liikkkeelle alun perin ekologian tutkimuksesta ja silla on
kuvattu tietyn alueen elollisten ja elottomien tekijoiden vuorovaikutusta toistensa ja itsensa
kanssa. Tata ekosysteemiajattelua on alettu kdyttdméaan johtamisen tutkimuksessa ja yritys-
ten strategisessa paatoksenteossa. Ekosysteemit yritysmaailmassa ovat loppujen lopuksi
viela suhteellisen tuore késite ainakin siind mielessd, ettd termistd ei ole vieldk&an kovin
vakiintunut ja ndin ollen samoilla termeilld voi olla hieman Kilpailevia selityksia (\Valkokari,
Hyytinen, Kutinlahti, Hjelt 2020).

Liiketoimintaekosysteemit, niin kuin luonnonkin ekosysteemit kehittyvat ajan my6té. Erona
kuitenkin on, ettd ihmisten ekosysteemit eivat kehity sattumanvaraisten tekijoiden myoéta
vaan kehitysté ohjataan ihmisen tavoitteellisen toiminnan seurauksena, jossa viime kadessé
tarkoituksena on luoda mahdollisimman paljon arvoa niin yrityksille kuin asiakkaillekin.
Kehittymistd kuvaamaan on luotu erialaisia kehitysmalleja, jotka ovat kasitteend ja konsep-
tina erittdin lahelld kypsyysmalleja ja joiden kummankin idea on kuvata organisaatioiden tai
projektien kehityksen tasoa. Tassa tydssa tutkitaan padasiassa nimenomaan kehitysmalleja,

mutta niitd avataan kypsyysmallien avulla.

Liiketoimintaekosysteemien kehittyminen ei ole sattumanvaraisen toiminnan tulos, vaan
ekosysteemid tulee ohjata oikeaan suuntaan. Kehitystd ja ohjaamista ekosysteemissé johtaa
usein jokin yksittainen yritys, joka on systeemissa erittdin keskeisessa roolissa. Johtajan rooli
ei kuitenkaan ole yksinkertainen, vaan sen pitad ottaa useita eri tekijoitd huomioon eri vai-
heissa ekosysteemin elinkaarta, mutta parhaassa tapauksessa johtaja voi saavuttaa huomat-
tavaa etua esimerkiksi omaan innovaatiotoimintaan.

Téssé tutkimuksessa kéydaan l&pi liiketoimintaekosysteemien kehittymistd ekosysteemin
johtamisen nakokulmasta. Tehokkaalla ja oikealla johtamistyylilla liiketoimintaekosystee-
mit voivat valttaa yleisimmét sudenkuopat eri kehitysvaiheissa. Lisaksi ymmartamalla miten
lilketoimintaekosysteemit normaalisti kehittyvat, voidaan tehostaa ekosysteemin toimintaa

oikealla tavalla oikeaan aikaan.



1.1 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Tamén kandidaatintydn tavoitteena on selvittdd, mitd tarkoitetaan liiketoimintaekosystee-
millg, mitd komponentteja siihen kuuluu sekd miten ne kehittyvét ajan myoté. Liséksi kasi-
telladn liiketoimintaekosysteemin johtamista, sen haasteita ja muuttumista kehityksen eri
vaiheissa kuten myos yleisella tasolla. Lukija saa tyon lukemisen jélkeen késityksen siitd,
kuinka liiketoimintaekosysteemit pééapiirteissdédn toimivat, miten niiden kehitys voi tapah-
tua, sek&d mitd haasteita liittyy liikketoimintaekosysteemien johtamiseen. Paatutkimuskysy-
mys tydssa on: Miten liiketoimintaekosysteemit syntyvét, kasvavat ja kehittyvat? Lisaksi
paatutkimuskysymys jakautuu kolmeen osakysymykseen, jotka ovat:

1. Mitd tarkoitetaan liiketoimintaekosysteemilla ja kehitysmallilla?
2. Kuinka liiketoimintaekosysteemia johdetaan sen eri kehitysvaiheissa?
3. Miten liiketoimintaekosysteemien kehitys nakyy niiden toiminnassa ja tavoitteissa?

Tyd on rajattu koskemaan pelkéstaan liiketoimintaekosysteemeja, niiden kehittymisté ja joh-
tamista, vaikka teoriat ovatkin joiltain osin sovellettavissa myds muihin ekosysteemeihin,
kuten teollisiin ekosysteemeihin. Johtamisessa ty6 rajautuu melko pitkélti pelkastédan orkest-

rointiin, vaikka tydssa lapikaydaan myds muunlaisia johtamistyyleja lapi.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tydssa kaytettava tutkimusmenetelméd on Kirjallisuuskatsaus pohjautuen liiketoiminta-
ekosysteemeihin liittyvaan kirjallisuuteen. Tarkemmin madriteltynd menetelmé on integ-
roiva yhdistettyna narratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen (Salminen 2011). Tyon lopussa on
vield lisaksi case-osuus, joka késittelee Alibaban kehittymistd ja johtamisen haasteita sen eri
kehitysvaiheissa.

Kasitteisto ei ole vield kovinkaan vakiintunutta kirjallisuudessa liittyen liiketoimintaekosys-
teemeihin, joten epaselvyyksia késitteiden kanssa voi tulla helposti. Tydn tiedonhakuun on
kaytetty yliopiston verkkokirjaston hakupalvelua (Primoa), Scopusta sek& Google Scholaria,

jossa avainhakusanoina on kiytetty “business ecosystem”, “orchestration”, “ecosystem lea-

dership” ja “ecosystem management”.



Julkaisumaarien kehittyminen vuosina 2000-2022
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Kuva 1 Liiketoimintaekosysteemien ja digitaalisten liiketoimintaekosysteemien Kirjallisuuden
julkaisumaarien kehittyminen

Liiketoimintaekosysteemit ovat vield nykyaankin ajankohtainen tutkimusaihe. Kuvasta 1
nahdaan kuinka Scopuksen tietokannan mukaan hakusanoihin business ecosystem” ja "’di-
gital business ecosystem” liittyvit uudet dokumentit on kehittynyt vuoden 2000 jilkeen. Ku-
vaajassa on nahtavissa selkeésti kaksi erillistd huippua, jolloin liiketoimintaekosysteemeihin
liittyvida dokumentteja on ilmestynyt eniten. Ensimmaéisen huippu oli vuoden 2010 aikoihin,
jonka jalkeen vuodesta 2013 vuoteen 2015 kiinnostus hiipui. Kuitenkin tdman jalkeen doku-
menttien maaréd alkoi kasvamaan samaan aikaan kuin digitaalisiin liiketoimintaekosystee-

meihin liittyvat dokumentit nostivat osuuttaan. Kummatkin naista kasitteista on siis ollut
nousussa alan kirjallisuudessa viimeisten vuosien aikana.

1.3 Tyo6n rakenne

Ensimmaisessd luvussa esitelladn tyon aihe, kerrotaan tyon tavoitteista ja tutkimusmenetel-

mastd sekd tyon rakenteesta. Tyon toisessa luvussa kasitellaén liiketoimintaekosysteemien



maadrittelyd, kuvausta, seka niiden fundamentaalista toimintaa. Ndihin asioihin pureudutaan
aiheeseen liittyvan kirjallisuuden perusteella. Luvussa kolme maéaritelldén, minkalaisia ke-
hitysmalleja liiketoimintaekosysteemien kehitystd varten on luotu. Lisaksi ké&sitellddn kehi-
tysmallien ja kypsyysmallien hyotyja seké rajauksia. Neljannessé luvussa tutkitaan liiketoi-
mintaekosysteemien johtamista ja siihen liittyvia haasteita. Tassd luvussa késitelladn myods
tavoitetilaa, johon liiketoimintaekosysteemit pyrkivét aina senhetkisen kehitysvaiheen ai-
kana. Viimeisessa kasittelyluvussa kdydaan lapi yritysesimerkki Alibabaa kirjallisuutta ja
muita lahteitd hyddyntéden, minka liséksi case tapausta tutkitaan luvussa nelja tehdyn kehi-
kon avulla. Johtopaatoksissé pohditaantyon toteutumistaseké sitd, miten tutkimuskysymyk-

siin onnistuttiin vastaamaan, jonka lisaksi esitetdan jatkotutkimusideoita.



2  Liiketoimintaekosysteemien ajattelumalli

Ekosysteemi kasitteend on esiintynyt ensimmaisté kertaa kirjallisuudessa vuonna 1935, jol-
loin A. G. Tansley esitteli sen kirjassaan, jossa kéasitelladn kasvillisuuteen liittyvia késitteita
ja konsepteja. Tansley mukaan ekosysteemit ovat luonnossa toimivia jarjestelmid, joissa on
jatkuvaa energianvaihtoa orgaanisten ja epédorgaanisten tekijoiden valilla. Tata ajatusta on

ldhdetty kehittdméaan sosiaalitieteissd, jossa maailmanlaajuista taloutta on ajateltu yhtena
ekosysteemind, jossa kuluttajat seka organisaatiot ovat organismeja (Valkokari 2015).

2.1 Liiketoimintaekosysteemi, liiketoimintaverkosto ja arvoverkosto

Niin luonnon kuin ihmistenkin ekosysteemit ovat kaikki hyvin erilaisia. Niissé kaikissa on
omat yksilonsa ja lajinsa, jotka vuorovaikuttavat ja ndin ollen kehittyvat omalla yksilollisella
tavallaan (Valkokari 2015). Vaikka jokainen ekosysteemi onkin uniikki, voidaan niit& silti
jaotella niiden tarkoituksen, logiikan ja vuorovaikutuksen mukaan. Esimerkiksi teollinen
ekosysteemi on luonnon ekosysteemin analogia, jossa fyysiset materiaalit kiertavét ekosys-
teemin siséllg, ja lopputuloksena myyd&an materiattomia palveluita asiakkaille (Ayres ja
Ayres 1996, 278-279). Innovaatioekosysteemeilld puolestaan tarkoitetaan sellaista yhteis-
tyojarjestelyd, jossa yritykset yhdistavat heidan yksilolliset tarjontansa yhtenaiseksi, asia-
kaslahtoiseksi ratkaisuiksi (Adner 2006). Tiedon ekosysteemit ovat kehittyneet tuottamaan
uuttatietoa yhteisen tutkimustyon, yhteistyon ja tietopohjan laajentamisen avulla (Valkokari
2015).

Liiketoimintaekosysteemit ovat taloudellisia yhteisoja, joiden perusta on organisaatioiden ja
yksiloiden keskindinen vuorovaikutus. Ekosysteemien tarkoituksena on tuottaa palveluita ja
tuotteita asiakkaille, jotka ovat itsekin osa tata samaa ekosysteemid. Liséksi liiketoiminta-
ekosysteemiin voi kuulua jakelijoita, toimittajia, tuottajia, kilpailijoita sek& muita sidosryh-
mid. (Moore 1996, s26). Gossainin ja Kandiahin (1998) mukaan liiketoimintaekosysteemien
ytimessa on nimenomaan kumppaneiden ja toimittajien yhdistyneisyys, joka luo asiakkaalle
lisd4 arvoa.



Liiketoimintaverkostot ovat maaritelmén mukaan kahdentai useamman organisaation pitkén
ajan suhteita (Sandhu ja Helo 2006). VVerkostojen keskeinen piirre on se, ettd organisaatiot
tai toimijat ovat kytkeytyneet toisiinsa sosiaalisella ja liiketoiminnallisella suhteella, joka
madrittelee niiden kaytostd (Sandhu et al. 2006; Granovetter 1992). Puolestaan Dubinin ja
Aldrichin (1991) mukaan verkostot voidaan maéritelld “mallinnetuiksi suhteiksi”, joissa on
osallisena yksil6t, ryhmét ja organisaatiot, jotka parantavat tai rajoittavat ihmisten ja ryh-

mien toimintaa.

Liiketoimintaverkosto on siis ikddn kuin ylakésite liiketoimintaekosysteemille. Toisiaan la-
hempédna ovat késitteet liiketoimintaekosysteemit ja arvoverkostot, jotka kummatkin ovat
lilketoimintaverkostoja. Kummankin tavoitteena viime k&dessa on luoda mahdollisimman
paljon lisarvoa asiakkaalle. Arvoverkosto tarkoittaa Alleen (2003) mukaan suhteiden verk-

koa, joka tuottaa konkreettista seké epékonkreettista arvoa monimutkaisten ja dynaamisten
vaihtojen avulla kahden tai useamman yksiloén, ryhman tai organisaation vélilla.

Eroja arvoverkoston ja liiketoimintaekosysteemin vélilla on useita, kuten esimerkiksi ndiden
kahden eri systeemin rajat. Liiketoimintaekosysteemin rajaus on melko epamaardinen, se
kattaa yritykset, jotka ovat I6yhasti kytkeytyneet toisiinsa, ja tarvitsevat toisiaan selviytyak-
seen seka kehittyakseen. Arvoverkosto puolestaan rajautuu sellaisiin toimijoihin, jotka jaka-
vat konkreettista omaisuutta yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden valilla. Liiketoiminta-
ekosysteemissé asiakkaiden tarpeet sek& uudet tuotteet tuottavat tarpeen aina uusille inno-
vaatioille, jonka avulla ekosysteemi jatkaa kehittymistaan. Arvoverkostossa kehitys taas tar-

koittaa verkoston tekijoiden kapasiteettia luoda konkreettista ja epédkonkreettista arvoa tuot-
teen komponenttien lisaksi. (Mantymaki, Salminen, Turunen 2018)

2.2 Liiketoimintaekosysteemin jasenet

Kuten on jo edelld mainittu, Mooren (1996, 26) mukaan liiketoimintaekosysteemissa on eri-
laisia jasenid. Nama jasenet voidaan luokitella kuvan 2 mukaisesti, jossa aivan keskidssa
ovat ydintekijat, suorat toimittajat seké jakelukanavat. Ydintekijét tarkoittavat ydinliiketoi-
minnan tarkeimpia aikaansaannoksia, jotka voivat olla esimerkiksi tuote tai palvelu, joka on
koko ekosysteemin polttopisteessa. Laajennettuun yritykseen kuuluvat muun muassa suorat

asiakkaat, epasuorat asiakkaat ja toimittajat seka standardointiorganisaatiot. Laajimmalla



tasolla toimivat sidosryhmét, kuten sijoittajat, omistajat, valtiolliset virastot ja kilpailevat
yritykset. (Moore 1996, s.27)

Valtion virastot, vélillinen
julkishallinto

Sidosryhmit

Laajennettu yritys
Asiakkaiden

asiakkaat Suorat

Toimittajien asiakkaat
toimittajat

Standartointiorganisaatiot

Kilpailevat yritykset, joilla on samat tuote- ja
palveluominaisuudet, liiketoimintaprosessit tai
organisaation jirjestelyt

Liiketoimintaekosysteemi

Kuva 2. Liiketoimintaekosysteemin toimijat (mukaillen Moore 1996, 27)

2.3 Liiketoimintaekosysteemin toimijoiden roolit

Jokaisessa ekosysteemissé on erilaisia toimijoita ja onkin Kriittista tunnistaa, minkélaisia pe-
lagjia liiketoimintaekosysteemien toimintaan liittyy. Moore (1996) esitteli kirjassaan, etta
erilaisia jasentyyppeja olisi nelja: johtajat, seuraajat, ulkopuoliset sek& asiakkaat. Johtajat
nimensd mukaan johtavat ekosysteemia ja varmistavat, ettd koko ekosysteemi jatkaa inno-
vointia ja kasvamistaan. Seuraajat ovat toimijoita, jotka pyrkivéat pysymaén johtajien kehi-
tyksesséd mukana. Jos kehityksesté putoaa, tulee ekosysteemiin uusia Kilpailijoita, jotka pys-
tyvét korvaamaan vanhat seuraajat halvemmilla hinnoilla tai tuottamalla samoja asioita muu-
ten paremmin. Ulkopuoliset pyrkivat paasemaéan ekosysteemiin sisélle hyokkaamalla” sel-
laisiin paikkoihin, joissa vakiintuneet toimijat eivat parjaa kovinkaan hyvin tai pitavét voit-

tomarginaalit lilan korkealla. Viimeisend roolina Mooren mukaan on asiakkaat. Asiakkaat



voivat olla aluksi helppoa pitdd mukana ekosysteemissa, mutta ymmarrettyaéan tarpeeksi val-
litsevista markkinoista, he eivét ole enda niin halukkaita maksamaan lisaa erilaisista ylimaa-

raisista palveluista, kuten asiakkaan koulutuksesta tai myyntituesta, vaan menevét ennem-
min ostamaan palvelunsa ja tuotteesta sieltd, mistd sen saa halvimmalla. (Moore 1996)

lansitin ja Levien (2004) kasityksen mukaan taas rooleja olisi vain kolme: avaintoimijat
(keystones), dominoijat (dominators) ja pienpelurit (niche players). Avaintoimija roolissa
olevat yritykset ovat valttdméattémia ekosysteemin toiminnalle. Ilman avaintoimijoita koko
jarjestelmé romahtaisi, koska kaikkien muiden selviytyminen on néiden toimijoiden inno-
vaatioiden ja toiminnan varassa. Dominoijat ovat puolestaan huomattavasti isompi toimija-
ryhmé avaintoimijoihin verrattuna. Dominoijat vertautuvat ekologian puolelta rikkaruohoi-
hin, jotka valtaavat vanhojen toimijoiden elintilaa. Jotta ekosysteemi voisi jatkaa kehitty-
mistd, tulee dominoijien kyetd tayttdmaan alkuperéisten toimijoiden funktiot tai havittdmaan
ekosysteemistd nama funktiot kokonaan. Pienpelurit ovat lukuméaaréltaan ja variaatioiltaan
suurin ryhmd, jota liiketoimintaekosysteemiin kuuluu. Pienpelurit toimivat jollain kapealla
erityisosaamisalallaan, luodenekosysteemille arvoa. Yksittdisend toimijana pienpelurit eivat
vaikuta kovinkaan paljoa muihin toimijoihin, mutta suurissa mé&arin ne ovat tarkeitd, jotta
ekosysteemissé olisi tarpeeksi toimijoita ja toimintaa, joka puolestaan luo innovaatioita seka
arvoa huomattavasti ekosysteemin kayttoon. (lansiti ja Levien 2004, 67—78)

2.4 Liiketoimintaekosysteemien jaottelu

Ekosysteemit ovat pohjimmiltaan jatkuvasti muuttuvia, kompleksisia jarjestelmia. Ekosys-
teemien jasenten suhteet muuttuvat jatkuvasti ja sen rajoja voi olla vaikeaa maaritelld (Gos-
sain ja Kandiah 1998). Rajaaminen on kuitenkin valttamatontd, silld muuten késitteiden
kayttamisesté tulee vaikeaa, kun ei ole selked4 tarkasti, mista puhutaan. Ekosysteemit voi-

daan kuitenkin rajata joillain tavoilla, kuten maantieteellisesti, ajallisesti, avoimuuden tai
virtojen, kuten tieto ja materiaalivirtojen mukaan. (Valkokari 2015)

Liiketoimintaekosysteemeja voidaan jaotella useilla tavalla riippuen l&hteesta. Yksi kéytan-
nonlaheisempi lahestymistapa on Pidunin, Reevesin ja Scusslerin (2019) jako, jossa liiketoi-
mintaekosysteemit jaetaan ratkaisuekosysteemeihin ja transaktioekosysteemeihin. Ratkai-

suekosysteemit ovat tyypillinen liiketoimintaekosysteemin muoto, jossa yksi ydinyritys



orkestroi usean tdydentgjan tarjouksia. Kun kehitetd&n uusia ratkaisuja, ydinyrityksen toi-
mittajat sekd taydentéjat otetaan osaksi ekosysteemid, mutta kun innovaatioprosessi on saatu
paatokseen, vahennetddn ndiden toimijoiden roolia. Asiakkaat eivét ole ratkaisuekosystee-
meissa aktiivisia tekijoitd, mutta niilld on silti iso rooli heille esitettyjen tarjousten kautta,
jotka he joko hyvaksyvat tai hylkaavat. Esimerkkind ratkaisuekosysteemisté on luottokortti-
systeemit, jotka yhdistavét kauppiaat, asiakkaat sekd pankit. Transaktioekosysteemit ovat
puolestaan rakennettu yhdentietyn alustan péalle, jotka ovat nykyaan usein digitaalisia alus-
toja. Tama alusta yhdistaa itsendiset tuotteidentuottajat suoraan itsendisiin asiakkaisiin. Esi-
merkkin& transaktioekosysteemista ovat Uber ja Airbnb, joilla on selked alusta, johon yksit-

tdiset toimijat voivat tulla tarjoamaan palvelujaan. (Pidun, Reeves, Schiissler 2019)

Faber, Riemhofer, Rehm ja Bondel (2019) ovat puolestaan tunnistaneet 12 erilaista liiketoi-
mintaekosysteemid. He ovat jakaneet ndamda alatyypit organisaationdkokulmaan, seka
idea/tuote/palvelundkdkulmaan. Organisaationakdkulman liiketoimintaekosysteemeissa tar-
kastelun keskipisteend on yksi tai useampi yritys. Naitd paayrityksida ympargivat toimijat
muodostavat ekosysteemin. Téhén kategoriaan kuuluu osittain ohjelmistoekosysteemit (esi-
merkiksi  Microsoft), seka yrittdjyyden ekosysteemit (piilaakson yrittdjayhteiso).
Idea/tuote/palvelundkdkulman mukaan liiketoimintaekosysteemin keskitssd on nimensa
mukaisesti jokin idea, tuote tai palvelu, joka tuottaa arvoa koko ekosysteemille. Tallaisia
ekosysteemeja ovat muun muassa erilaiset alustaekosysteemit (Nintendon konsolit) johon
kuuluu myds internet ekosysteemit (Alibaba). Liséksi kategoriassa ovat mukana myds inno-
vaatioekosysteemit (Tesla) seka tietoekosysteemit (yliopistot). (Faber, Riemhofer, Rehm ja
Bondel 2019)

Internet ekosysteemit kuuluvat organisaationdkokulman liiketoimintaekosysteemeihin. In-
ternet ekosysteemid kaydaan lapi tassa tarkemmin, silla tutkimuksen loppupuolella kasitel-
tdva Alibaba on tallainen ekosysteemi. Internet ekosysteemit ovat yksinkertaistetusti ekosys-
teemejd, joissa internet toimii ydinarvona (Bai ja Guo 2018). Huang, Hu ja Lu (2009) kayt-
tavat artikkelissaan hiukan laajempaa termid, elektroninen ekosysteemi, joka heiddn mu-
kaansa tarkoittaa laheisissa véleissa olevista yrityksista ja organisaatioista koostuvaa systee-
mid, joka kayttéa internettia alustana luoda kilpailua sekd kommunikaatiota virtuaalisesti,
jotta saavutettaisiin maksimaaliset edut huolimatta maantieteellisisté rajoista. Elektronisista
ekosysteemeistd on tunnistettu neljanlaisia pelaajia, jotka ovat johtajat, avaintoimijat, tuke-

vat toimijat, sekd loiset. Johtajat nimensda mukaan johtavat ekosysteemia ja ovat kriittisia
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koko systeemin toiminnalle. Avaintoimijat ovat muiden toimijoiden asiakkaita, kuten jal-
leenmyyjid, tuottajia ja niin edelleen. Tukevat toimijat tekevéat ekosysteemista paremmin toi-
mivan ja sulavamman, muttaeivat itsessadn ole elintarkeitd ekosysteemin selvidamiselle. Loi-
set selvidvat pelkéstddn ekosysteemin toiminnan ansiosta, mutta niiden tuottama panos ei

ole kovinkaan tarke&4. (Huang, Hu ja Lu 2009)

2.5 Liiketoimintaekosysteemin tavoitteet ja tavoitteiden asetanta

Motiivina liiketoimintaekosysteemien perustamiselle ja kdyttamiselle toimii se, ettd niilla
pystytdan luomaan sellaista arvoa, joita yritykset ja organisaatiot eivat yksin pystyisi milladn
luomaan. Keinoina tallaiseen arvonluontiin on alustan johtajuus, avoin innovaatio, arvover-
kostot ja hyperlinkitetyt organisaatiot (Adner 2006). Lisaksi liiketoimintaekosysteemit tar-
joavat erilaisia etuja eri jasenille, joka on jo itsessddn voimakas motivaattori olla mukana.
Esimerkiksi internet alustaisessa ekosysteemissa kayttdjadatasta padsee hyotymaan kaikki
ekosysteemin jasenet, tai ekosysteemi pystyy helposti luomaan toimintamallin, jossa tuotteet
tehd&én suoraan asiakkaan tilauksesta koko hankintaketjun toimiessa saman systeemin alla
(Gossain, Kandiah 1998).

Ekosysteemien tavoitteet maaritellaédn yhdistelmaksi ekosysteemin jasenten artefakteja (esi-
neitd tai rakennuksia), taitoja ja ideoita, jotka tuottavat yhdessé tehdyn tuotoksen, joka pe-
rustana on ekosysteemin arvolupaus (Jacobides, Cennamo, Gawer 2018; Thomas, Autio
2019, Valkokari 2015). Liiketoimintaekosysteemien tavoitteet ovat pitkdan madritelty pel-
késtaan ekosysteemin keskidssa toimivan yrityksen mukaan. Vasta hiljattain on Kirjallisuu-
dessa alettu tutkia miten liiketoimintaekosysteemin muut jésenet tai liiketoimintaekosys-
teemi itsessddn voisi hyotya néisté tavoitteista. Liiketoimintaekosysteemien tavoitteiksi on
siis kirjallisuudesta loydetty avainyrityksen sekd ekosysteemin jasenten selviytyminen ja
kasvaminen, teknologisten suorituskyvyn parantaminen sekd kestévan ja sosiaalisen arvon
luominen. (Cobben, Ooms, Roijakkers, Radziwon 2021)
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3 Liiketoimintaekosysteemien kehitysmallit

Ekosysteemit muuttuvat pikkuhiljaa satunnaisista elementeisté kohti paremmin jarjestynytta
organisaatiota (Moore 1993). Esimerkiksi yksinkertaisesta ruohoniitysté kehittyy ajan kulu-
essa monilajinen ja kompleksinen metsaekosysteemi. Erona biologiasta 10ytyviin ekosystee-
meihin, liiketoimintaekosysteemien kehitys on tavoitteellista ja tapahtuu yleensa taloudel-

listen ajureiden takia (Corallo ja Protopapa 2007).

Liiketoimintaekosysteemien kehittyminen on tunnettu ilmid ja sitd selittdméan on kehitetty
malleja. Mallit ovat luonteeltaan asteikkomaisia, joka tarkoittaa, ett4 kun yhden tason tavoit-
teet on saavutettu, siirtyy ekosysteemi aina seuraavalle tasolle. Téllainen liiketoiminta-
ekosysteemin kehitystd kuvaava malli on kehitysmalli. Kehitysmallit toimivat melko sa-
malla lailla kuin yleisimméat maturiteetti- eli kypsyysmallit. Kypsyysmalli méaritelladn mal-
liksi, joka maérittdd organisaation kykya kehittya jatkuvasti jollain tietylld osa-alueella.
Malli jaetaan sitten eri tasoihin, joita kédytetdan sitten vertailukohtana maarittdessé organi-
saation kypsyytta. (Becker, Knackstedt, Poppelbu® 2009) Kehitysmallit ovat siis pohjimmil-
taan tietynlainen kypsyysmalli, jossa ekosysteemi painottaa tiettyjd asioita paéastakseen aina
seuraavalle tasolle.

Samankaltaisia késitteitd ovat siis kypsyysmallit, maturiteettimallit, seka kehitysmallit. Sel-
keyden vuoksi tassa tyodssa kaytetdan kehitysmalli-termid, silla edellda mainitut kasitteet ovat

erittain lahelld toisiaan.

3.1 Mooren kehitysmalli

Mooren ajattelumalli liiketoimintaekosysteemien suhteen tulee suoraan ekologiasta ja luon-
non ekosysteemeistd. Liiketoimintaekosysteemit nousevat alkuasetelmasta, jossa niilld on
padomaa, asiakaskiinnostusta seka taitoa, jolla luodaan uusia innovaatioita, joista kaikista
parhaat nousevat menestyméaan. Jatkaen t&td ajattelumallia, voidaan ajatella, ettd luonnon
ekosysteemit, niin kuin ihmistenkin luomat kehittyvét jatkuvasti ja vaikka kehitys ei tapahdu
kaikilla ekosysteemeilld tdsmalleen samalla lailla, ovat samat p&é&linjat melkein aina huo-

mattavissa. Moore (1993) esitteli liiketoimintaekosysteemien kehitystasot, jotka voidaan
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jakaa neljdén osaan. Ensimmaéisend on syntyminen, sitten laajentuminen, johtajuus ja lopuksi
uusiutuminen. Taulukossa 1 on listattu kehitysvaiheet, seka ekosysteemin yhteistyon ja kil-

pailun haasteet. Taulukossa esitettyjen vaiheiden lisdksi on mahdollista, etta liiketoiminta-
ekosysteemi kuolee ja lakkaa olemasta.

Syntymisvaiheessa yritykset usein yrittdvat mahdollisimman nopeasti selvittdd asiakkaiden
tarpeet, uuden tuotteen arvon sekd parhaan tavan saada tuote asiakkaille. Syntyméavaiheessa
useimmiten parhaiten menestyvat ne, jotka parhaiten madrittavat ja toteuttavat asiakkaiden
arvolupauksen. Y hteistoiminta on t&ssa vaiheessa tarkeéa ja likketoimintakumppaneiden pi-
tda tuoda arvoa asiakkaille, kun taas ekosysteemin johtajan rooli on koittaa saada lisda seu-
ragjia, jotta ndma toimijat eivét siirry toisiin syntymévaiheessa oleviin ekosysteemeihin.
(Moore 1993)

Toisessa vaiheessa liiketoimintaekosysteemi pyrkii laajentumaan uusille alueille. Joillekin
lilketoimintaekosysteemeille laajentuminen on helppoa, eik& se koe minkanlaista resistans-
sia. Toisilla liiketoimintaekosysteemeilld voi olla suuriakin vaikeuksia laajentumisessa mui-
denkilpailevien ekosysteemien takia. Y leisesti, kaksi ehtoa tulee tayttyé, jotta laajentuminen
voisi tapahtua. Ensinnakin liiketoimintakonseptin taytyy olla sellainen, jota suuri joukko asi-
akkaita pita4 arvossa. Toiseksi konseptin pitéa olla hyvin skaalautuva, jotta se voi saavuttaa
laajat markkinat. Laajentumisvaiheessa ekosysteemit kayttavat suuren méaarén rahaa mark-
kinointiin, myyntiin, suuren skaalan tuotantoon seka jakeluun, jonka tarkoituksena on murs-

kata pienemmat liiketoimintaekosysteemit samalla, kun itse laajenee. (Moore 1993)

Kolmas vaihe Mooren mallissa on johtajuus. Taman vaiheen tunnusmerkki on laajenevan
ekosysteemin johtajuuskamppailu. Jotta tdéhén vaiheeseen on edes mahdollista paésta, on lii-
ketoimintaekosysteemilla oltava tarpeeksi kasvua sekéd kannattavuutta, jotta ekosysteemin
johtajuudesta olisi jarkevéa edes taistella. Lisaksi liiketoimintaekosysteemin ytimessa olevat
arvoa luovat komponentit ja prosessit tulee olla kohtalaisen vakaita. Nimenomaan téssé vai-
heessa liiketoimintaekosysteemin yritykset alkavat syventya standardeihin, kayttoliittymiin
sekd toimittajasuhteisiin. P&atoimittajat jatkavat tulevaisuuden suuntamerkkien muokkaa-
mista ja avain asiakkaiden sek& toimittajien investointeja. (Moore 1993)

Viimeinen vaihe on uudistuminen. Uudistuminen tapahtuu silloin, kun kypsia liiketoimin-
tayhteisoja uhkaa uusien liiketoimintaekosysteemien ja innovaatioiden nouseminen. Uudis-

tuminen tulee kysymykseen myds silloin, kun ekosysteemin jasenet kokevat radikaalin
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ympariston muuttumisen, joka voi kdytannossé tarkoittaa uusia valtiollisia saantoja, asiak-
kaiden ostomalleja tai makroympéristén muutoksia. Muuttunut ympéristé on hedelméllinen
maapera uusille yrityksille ja vanhat liiketoimintaekosysteemit eivét olekaan endé niin kuo-
lemattomia kuin aikaisemmin. Jotta liiketoimintaekosysteemi voisi menestyé pitkélla tah-
taimella on siis kriittista, etta ekosysteemi kykenee uudistumaan, jotta se ei havia kilpaile-
ville ekosysteemeille. On olemassa kolme erilaista lahestymistapaa lahted uudistumaan. En-
simmdinen keino on dominoivien yritysten yrittd4 hidastaa uusien ekosysteemien kasvua.
Toisena, dominoivat yritykset voivat liittdd uudet innovaatiot omaan liiketoimintaekosystee-
miinsd. Viimeisend keinona on koittaa muuttaa fundamentaalisesti omaa liiketoiminta-

ekosysteemid, jotta se alkaisi taas parjadmaan uudessa ymparistossa. (Moore 1993)

Aina kaikki ei mene liiketoimintaekosysteemin kehittymisen kannalta hyvin ja ekosysteemi
voi kohdata loppunsa, ennen kuin on alkanut niittdmaén kansainvélista menestysta. Ensim-
maisen kerran liiketoimintaekosysteemi Vvoi kaatua jo syntymavaiheessa, koska ekosysteemi
ei oikeastaan kyennyt koskaan ponnistamaan laajentumisvaiheeseen. Noin puolet Reevesin,
Lotan, Legrandin ja Jacobidesin (2019) tutkimuksessa olleista ekosysteemeistd seurasi tata
polkua. Seuraava vaaran paikka ekosysteemille on laajentumisvaihe, jossa se “voittaa kai-
ken”. Voittamisella viitataan siihen, ett liiketoimintaekosysteemi saavuttaa jopa 80 % kes-
kimadraisen markkinaosuuden. Ké&antépuolena téalle on se, ettd noin neljannekselld tutki-
muksessa olleista ekosysteemeistd markkinaosuus puolittui alle seitsemdssa vuodessa. Jot-
kut lahtivat taman havion jalkeen kokonaan markkinoilta, toiset puolestaan jaivat noin 10 %
markkinaosuudella mukaan, kuitenkin niin, ettd kukaan ei paassyt seuraaviin kehitysvaihei-
siin, vaan ekosysteemit ikaan kuin ndivettyivat. Johtajuusvaiheessa yritys voi myos jaada
paikoilleen, eik& se kehity endd pidemmalle. Luonteenomaista télle on se, ettd markkina-
osuus ei romahda &killisesti, vaan se alkaa laskemaan pikkuhiljaa, mutta ekosysteemilla voi
silti olla yli 50 % markkinaosuus. Vaikka téllaisten yritysten tilanne on periaatteessa hyva,
niin kehityksen jumiutumisen takia pitkan aikavalin tavoitteet voivat jadda saavuttamatta ja

nain ollen ekosysteemin johtava asema alkaa olemaan enenemissa méaarin uhattuna. (Reeves,
Lotan, Legrand, Jacobides 2019)



Taulukko 1 Evoluutiotasot (mukaillen Moore 1993)
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Yhteistyon haasteet

Kilpailulliset haasteet

Syntymé

Tyoskentely asiakkaiden ja
toimittajien  kanssa, jotta
ekosysteemi voisi mé&érittaa ar-
volupauksen uusille innovaati-
oille.

Innovaatioiden  suojaaminen
kilpailijoilta, avain asiakkai-
den, toimittajien ja kanavien
hankkiminen.

Laajentuminen

Maksimaallisen suuren mark-
kinan saavuttaminen ty6sken-
telemélld toimittajien ja kump-
paneiden avulla.

Varmistetaan, ettd hallitaan
avainsegmenttejd. \Voitetaan
kilpailevat ideat ja niiden so-
vellukset.

Johtajuus

Luodaan uskottava visio tule-
vaisuudelle, joka valaa uskoa
toimittajille seké asiakkaille,
jotta kaikki tydskentelisivat
yhdessa parantaen tuotetta.

Sdilytetddn neuvotteluvoimaa
suhteessa muihin liiketoimin-
taekosysteemin jaseniin.

Uusiutuminen

Tyo6skennelldén liiketoiminta-
ekosysteemin jasenten kanssa,
jotta saadaan uusia innovaati-
oita sekd ideoita.

Koitetaan estéé uusien ekosys-
teemien nousu alalla. Varmis-
tetaan, ettd asiakkaiden olisi
mahdollisimman vaikeaa ja

kallista vaihtaa pois ekosystee-
min tuotteista. Talld ostetaan
aikaa tehda uusia innovaatioita
ja ideoita.

3.2 Ekosykli-malli

Erés toinen tapa, jolla voidaan kuvata liiketoimintaekosysteemien kehittymistd, on niin kut-
suttu ecocycle- eli ekosykli-malli. Sen juuret ovat elinkaarimallissa, joka kuvaa laajemmin
erilaisten kompleksisten systeemien ja organisaatioiden kehitystd, joita voivat olla esimer-
kiksi suuret yhtiot tai vaikka kokonaiset valtiot. Mallin taustalla on se, ettd on huomattu
suurien organisaatioiden kayvan lapi evoluution vaiheet aina syntymisesta kypsyyteen ja
heikentymiseen. Ekosykli-malli tulee puolestaan suoraan ekologian ekosysteemiajattelusta,
jossa erona elinkaarimalliin on se, ettd ekosykli on enemman iteratiivinen malli. (Hurst, Zim-
merman 1994)

Kuten kuvasta 3 kéy ilmi, ekosykli-mallin nelja vaihetta ovat etsintd, hyédyntaminen ja ke-
hitys, kypsyys ja séilyttaminen sek& luova tuho. Etsintdvaiheessa liiketoimintaekosystee-
mill& on paljon resursseja kaytosséan seké ideoita, jotka ovat perdisin joko edellisista iteraa-
tioista tai uuden ekosysteemin tapauksessa uusilta toimijoilta. Yhdellakaan ekosysteemin
jasenelld ei kuitenkaan ole varmaa tietoa, mitkd ideat tulee menestyméaan ja mitka epéonnis-

tuvat. Hyoddyntamis- ja kehitysvaiheessa liiketoimintaekosysteemissd on jo runsaasti
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toimintaa, ja eri toimijat kilpailevat olemassa olevista resursseista. Tassa vaiheessa yritykset
tuottavat suuren madran uusia ideoita seké tekevét kokeiluja. Vaarana on se, etté ideoita ja
aktiviteetteja on liikaa, joka voi aiheuttaa haasteita pitkaaikaiselle kasvulle ja kestavyydelle.
Kypsyys- ja séilyttdmisvaiheessa resurssit ovat keraantyneet jo tietyille toimijoille, ja uusien
toimijoiden on vaikea paastd mukaan markkinoille. Ongelmana on se, ettaaktiviteeteista voi
tulla liian jaykkia, jolloin ekosysteemi ei kykene tayttamaan asiakkaiden senhetkisia tarpeita.
Luovan tuhon vaiheessa vakiintunut litketoimintaekosysteemi kokee jollakin tasolla kriisin,
mika johtaa siihen, ettd vanhat toimintamallit eivét endd toimi samalla lailla. Taméa vapauttaa
resursseja taas kayttoon, mutta ekosysteemin voi olla vaikea tunnistaa, mitka toiminnot ovat

menettaneet niiden elinvoimaisuuden. (FSG 2006; Hurst, Zimmerman 1994; Kaihovaara,
Haila, Noro, Salminen, Harméla, Halme, Mikkeld, Saarnivaara, Pekkala 2017)

Mooren mallilla ja ekosykli mallilla on paljon samankaltaisuutta, molemmat ovat neljavai-
heisia, ja vaiheet ovat samankaltaisia keskenaan. Kuitenkin erona Mooren kehitysmallin ja
Ekosykli mallin valilld on niiden késitys jatkuvuudesta. Mooren malli ik&an kuin loppuu
uusiutumisvaiheen jalkeen ja alkaa taas alusta. Ekosykli-mallissa puolestaan ajatellaan, etta
kehitys on jatkuvaa, luovan tuhon vaiheesta siirrytddn suoraan etsintdvaiheeseen ja ekosys-
teemin kierto toimii ndin ideaalitilanteessa ikuisesti. Merkittdvaa téssa verrattuna Mooren
kehitysmalliin on se, ettd ekosyklissa ajatellaan luovan tuhon jélkeen resurssien vapautuvan,

joka luo mahdollisuutta aina uuteen kasvuun, innovaatioihin ja yrityksiin liiketoiminta-
ekosysteemissa.
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Kuva 3 Ekosykli-malli (mukaillen FSG 2006)
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3.3 Kehitysmallien hyodyt ja rajoitukset

Kehitysmallien pohjalla on yritysten tarve kayttaa erilaisia mittareita, mittaristoja seka kiin-
topisteitd toiminnan tarkkailussa. Kehitysmallit ovat t&std tavallaan vield askeleen pidem-
malle viety versio, jossa tarkoituksena on tunnistaa kaikista parhaat menettelytavat ja ver-
tailla yritysten toiden ja suoritteiden laatua. Hyotyj4, joista kypsa organisaatio, tassé tapauk-
sessa liiketoimintaekosysteemi nauttii, on useita. Projektitydskentelysséd koko organisaatio
saa projektit tehtya tehokkaasti valmiiksi, kun toimintatapoja on saatu parannettua pikkuhil-
jaa aikaisempien projektien ansiosta. Lisédksi kommunikaatio toimii mainiosti orkestraattorin
sek& muiden jasenten valilld. (Khoshgoftar ja Osman 2009) Né&iden hy6tyjen ansiosta asiak-
kaat tulevat aiempaa tyytyvaisimmiksi projektien nopeutuessa ja helpottuessa, jolloin yri-
tykset pystyvat ottamaan jopa korkeampaa hintaa joustavasta ja toimivasta prosessista.

Kehitysmalleissa on olemassa joitain rajoitteita teoreettisesta nakékulmasta ajatellen. Ensin-
nékin kehitysmallit pohjautuvat ohjelmistojen kypsyysmalleille, joilla ei teoreettista pohjaa
(Jugdec ja Thomas 2002). Kehitysmallit eivat ole kovinkaan joustavia ja muutoksen johta-
minen tarvitsisi huomattavaa joustavuutta alati muuttuvien tilanteiden takia. Ne eivat myos-
kadn kovinkaan ratkaisukeskeisig, sill4 ne vain osoittavat ongelmia, eivatka niinkaan ratkai-
suja. Usein naméa mallit ovat nelj- tai viisiportaisia, jonka ongelmana on se, etté asteikko ei
ole tarpeeksi hienojakoinen, jottamallilla voitaisiin mitata kehitysta ajan mittaan. (Cabanis,
1998; Dinsmore, 1998; Kujala ja Artto 2000)
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4 Liiketoimintaekosysteemin johtaminen

Liiketoimintaekosysteemi on I6yhésti yhtendinen taloudellinen yhteis, jonka jokainen jasen
on itsendinen toimijansa. Ekosysteemid on kuitenkin mahdollista ja kannattavaakin johtaa
tietyilla keinoilla. N&ma roolit johtaa ovat verkottaja, orkestroija, koordinaattori tai fasili-
taattori. Verkottajan tarkoituksena on mahdollistaa kohtaamiset ekosysteemin jasenten kes-
ken. Orkestroijan tehtdvana on koittaa luoda koko liiketoimintaekosysteemille yhteista na-
kemysta siitd, minne suuntaan koko jérjestelmaa pitaisi kehittdd. Koordinaattori toimii siten,
ettd se mahdollistaa toiminnan lapinakyvyytta parantamalla kommunikaatiota. Fasilitaatto-

rin tehtdvénd on edistdd ekosysteemin monimuotoisuutta. (Valkokari 2021) Téssé tydssa
ekosysteemin johtamista tarkastellaan padosin orkestraattorin nékokulmasta.

Liiketoimintaekosysteemissa tarvitaan orkestroijaa, silld jonkun tahon on varmistettava, etta
erilaiset vastuut jaetaan ekosysteemin sisall4 tasaisesti ja reilusti kaikkien pelaajien kesken.
Lisaksi kaikkien osallistujien on reilua saada samankokoinen osuus yhteisestd arvonluon-
nista. (Teplov, Pynnénen, Ghoreishi, Immonen 2022) Liiketoimintaekosysteemeissa orkest-
rointia johtaa usein niin kutsuttu keskidyritys, jonka vastuuna orkestroinnin liséksi on ylla-
pitédd koko ekosysteemin elinvoimaisuutta (lansiti ja Levien 2004, s.68; Dhanaraj ja Parkhe
2006). Keskioyritys méaaritelladn liiketoimintaekosysteemissa yritykseksi, joka omaa suurta
merkittavyyttd ja voimaa, mika on saavutettu yrityksen omilla kyvykkyyksilla ja keskeisell&
asemalla ekosysteemissa. Talla keskidyritykselld on seka voimaa, ettéd valtaa koota yhteen

hajautetut resurssit ja kyvykkyydet eri jaseniltd. (Dhanaraj ja Parkhe 2006)

Pidunin, Reevesin ja Schisslerin (2020) mukaan orkestroijalla on oltava neljd ominaisuutta,
jotta tama voisi onnistua. Ensinnékin orkestroijan on oltava keskeinen jasen liiketoiminta-
ekosysteemissa ja silla on oltava hallussaan kriittisia resursseja, kuten vahva bréandi tai jotain
muita avainasemassa olevia kykyja. Toiseksi orkestraattorilla tulisi olla keskeinen asema
koko liiketoimintaekosysteemissa, johon liittyy vahvoja keskindisriippuvuuksia useiden
muiden ekosysteemin toimijoiden kanssa, jonka ansiosta muut tarvitsevat orkestroijaa. Kol-
manneksi orkestroijan on oltava vaaraton jasen muiden pelaajien silmissg, silla jos orkest-
roija koetaan uhkana tai kilpailijana, voi koko ekosysteemin vakaus kérsia. Viimeiseksi or-

kestraattoriksi parhaiten soveltuva yritys on todenndkoisesti se, joka saa suurimman
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nettohyddyn koko liiketoimintaekosysteemisté ja ndin ollen pystyy tekemaan suurimpia in-

vestointeja sen hyvaksi. (Pidun et al. 2020)

4.1 Orkestrointikyvyn kasite

Orkestrointikyvylla tarkoitetaan kykya tarkoituksellisesti rakentaa ja johtaa yritysten valisia
innovaatioverkostoja (Dhanaraj ja Parkhe 2006). Erityisen tarke&& orkestrointikyky on tule-
vaisuuteen suuntautuneessa, pitkén tahtdimen arvonluonnissa, jossa etsitdén seka inkremen-
taalisia, ettd radikaaleja innovaatioita seka uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Ritala, Ar-
mila, Blomqvist 2009). Orkestrointikyky voidaan jakaa kahteen tasoon: organisaatiotasoon
sekd yksilotasoon. Organisaatiotason kyvykkyydet kasittavét toistettavissa olevat rutiinit,
jotka tulevat organisaation menneisyydesta. Yksilotason kyvykkyydet tarkoittavat yksittais-
ten tyontekijoiden tietoja ja taitoja. Nama kaksi tasoa ovat Kiinteésti kytkeytyneet toisiinsa
neljalla eri tavalla: yksilot pystyvat omilla taidoilla ja kyvyilla toteuttamaan, institutionali-
soitumaan, korvaamaan tai tdydentda organisaatiotason kyvykkyyksia. Yksilotason kyvyk-
kyydet voivat kdytannossa tarkoittaa muun muassa yksittaisten henkildiden kommunikaatio-
, Neuvottelu- tai vaikuttamistaitoja. Organisaation kyvykkyydet puolestaan tarkoittavat ope-
raatio, yhteisty0, tasapainottelu tai visiokykyja. (Teplov et al. 2022)

4.2 Orkestroinnin haasteet eri kehitysvaiheissa

Liiketoimintaekosysteemi on jatkuvasti muuttuva kokonaisuus, jonka orkestrointi on haas-
teellista ja muuttuvaa ekosysteemin eri kehitysvaiheissa. Mukaillen Mooren kehitysmallia

orkestroijalla on hyvin erilaisia ongelmia ekosysteemin syntymavaiheessa verrattuna aina
uusiutumisvaiheeseen.

4.2.1 Orkestrointi syntymavaiheessa

Liiketoimintaekosysteemin alkuvaiheessa on kéytannossd kahdenlaisia riskeja, joihin

ekosysteemin orkestraattorin on kehitettdva ratkaisu, jotka ovat yhteistoimintariskit seka
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kayttoonottoriskit (Adner 2012, 6). Y hteistoimintariskit tarkoittavat sitg, etta kun yksittainen
yritys kehittdd uutta tai parantaa vanhaa arvolupausta, kytkeytyy se voimakkaasti yksittéi-
seen innovaatioon, mika luo korkean riskin, silla jos innovaatio ei kykene pitamaan tata ar-
volupausta, siirtyvat asiakkaat Kilpailijoille. Tama riski kertautuu liiketoimintaekosystee-
missé, jossa komponentteja on toimijoiden maéran takia huomattava maara ja arvolupaus
koko ekosysteemissa on jokseenkin sama. Y hteistoimintariskin arvioiminen orkestraattorin
toimesta on siis tarked4, koska se méaarittdd koko liiketoimintaekosysteemin alkutaipaleen
onnistumismahdollisuutta. Esimerkiksi Intel ratkaisi tdman ongelman omassa liiketoiminta-
ekosysteemissaan kehittamalld Intel Architecture Labin, jossa voitiin simuloida ja edesauttaa
toisiaan taydentavien tuotteiden innovaatiota. Kayttoonottoriskit johtuvat siitd, etta eri toi-
mijoiden kesken vallitse syva riippuvuus toisista, jonka takia kaikkien tulisi olla valmiita ja
halukkaita osallistumaan liiketoimintaekosysteemin toimintaan seké investoimaan ekosys-
teemiin. Mikéli yksikin taho jatt&a osallistumatta yhteiseen hyvaan, voi ekosysteemin sisdi-
set verkostot murentua aiheuttaen suuria ongelmia. Ekosysteemin orkestraattori pystyy kui-
tenkin minimoimaan taté riskid useilla keinoilla, kuten lupaamalla suuremmat suhteelliset
tuotot, matalammat investointikustannukset ja pienemmat riskit osallistujille. Toisaalta taas
niille ketk& eivat osallistu, pyritddn saamaan suuremmat suhteelliset riskit osallistujiin ver-
rattuna. (Pidun et al. 2020) Toisin sanoen orkestraattorin on mahdollista karttaa kdyttoonot-
toriskeja omaamalla hyvén orkestrointikyvyn varsinkin organisaatiotason kyvykkyyksien

puolelta, jolloin koko organisaatio on sitoutuneempi yhteisiin tavoitteisiin.

4.2.2 Orkestrointi laajentumisessa

Laajentumisvaiheessa liiketoimintaekosysteemin orkestroija kohtaa taas uusia haasteita.
Laajentumisvaiheen ideana oli se, etta liiketoimintaekosysteemi pyrkii saavuttamaan mah-
dollisimman tehokkaasti mahdollisimman suuren markkinaosuuden. Orkestraattorin on siis
saatava aikaan hyvin skaalautuva liiketoimintamalli, silla se on kriittinen tekija tulevaisuu-
den parjaamisen kannalta. VVaiheen onnistumisen kannalta ensinnakin orkestraattorin on ky-
ettdva perustamaan ja valjastamaan verkoston positiiviset hyddyt, eli hyvin toimivan yhteis-
pelin, jonka avulla pystytddn saavuttamaan kysyntapuolen mittakaavaetuja. Toinen tdmén
vaiheen onnistumisen kannalta térked tekija on pysya kasvavan kysynndn perdssd ja nain

ollen skaalautua tarpeeksi nopeasti. Tasta esimerkkina on aikaisen vaiheen Yahoo, joka ei
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kyennyt skaalautumaan internetin kasvuvaiheessa sivujen rgjahdysmaisen lisdédntymisen ta-
kia. Googlen alusta voitti skaalautuvuudellaan nopeasti Yahoon, ja sen markkinajohtajuus

on jatkunut tdh&n pdivaan asti. (Pidun et al. 2021)

4.2.3 Orkestrointi johtajuusvaiheessa

Johtajuus- tai kypsyysvaiheesta voidaan véittéd, etta orkestraattori alkaa olemaan turha te-
tioprosessi on pitkalti modularistettu ja ongelmanratkaisutilanteet pystytdan ratkaisemaan
yksittéisissa yrityksissa ilman koordinointitarvetta. Kuitenkin kypsassakin liiketoiminta-
ekosysteemissé voi olla tarvetta johtamiselle, silld koordinaatio- seka yhteistoimintahaas-
teita nousee aika ajoin yksittéisten jasenten toimesta. Tamé korostuu varsinkin transaktio-
ekosysteemeissd, joissa yksi yritys, usein alustan johtaja, kontrolloi ekosysteemin muiden
tekijoiden tuotteita. (Foss, Schmidt, Teece 2022) Kypsyysvaiheessa ongelmana voi myos
olla se, ettd kilpailijat voivat yrittda horjuttaa johtavan liiketoimintaekosysteemin valta-ase-
maa. On kaksi avaintekijag, joilla orkestraattori voi onnistua ja parantaa koko ekosysteemin
menestystd. Ensinnékin orkestraattorin tulisi 16ytaa keinot parantaa eri toimijoiden lojaali-
suutta. silld ekosysteemin kilpailijat koittavat “varastaa” arvokkaita pelaajia omiin ri-
veihinsa. Erityisen vaarallista tama on silloin kun eri toimijat pystyvat samanaikaisesti ole-
maan useassa liiketoimintaekosysteemissd samaan aikaan, eli silloin kun liiketoiminta-
ekosysteemi on tavallista avoimempi. Ratkaisuksi tah&n orkestraattori voi yrittaa tarjota yli-
madraisia palkintoja niille jasenille, jotka pysyvét ekosysteemissa mukana. Toiseksi liiketoi-
mintaekosysteemin johtajan on kannattavaa tehd& uusien jasenten liittymisestd vaikeampaa,
silla niin voidaan puolustaa ekosysteemin asemaa Kilpailijoita sek& kopioijia vastaan. Liitty-
mistd voidaan vaikeuttaa muun muassa oppimisen vaikeudella tai ekosysteemin skaalalla.
Esimerkiksi digitaalinen ekosysteemi pystyy nostamaan kynnysté liittya kayttamalla kaytta-
jatietojen analysointiin kehittyneitd ja vain oman ekosysteemin tarkoitukseen kehitettyjékei-
noja. (Pidenet al.)
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4.2.4 Orkestrointi uusiutumisessa

Uusiutumisvaiheessa ideana on se, ettéd orkestraattorin johdolla liiketoimintaekosysteemi ky-
kenee uusiutumaan kKilpailijoitaan nopeammin. On Idydetty kolme tekijag, jotka selittavat
lilketoimintaekosysteemien menestymista uusiutumisvaiheessa. Ensinnékin liiketoiminta-
ekosysteemin menestyminen pitkalla tdhtaimelld vaatii sen, ettd ekosysteemi kykenee oppi-
maan ja innovoimaan nopeammin sekd tehokkaammin kuin Kilpailijat. Liiketoimintaekosys-
teemin evoluutiota ei pysty, eikd kannata tarkasti maaritelld etukateen, vaan tulisi vain kes-
Kittya avainvahvuuksiin ja reagoida asiakkaiden tarpeisiin seké teknologisiin muutoksiin.
Téaté tarkoitusta varten orkestraattorin on oltava avoin kaikkien ekosysteemin toimijoiden
luovuudelle ja luotava joustavuutta ja mukautuvuutta mahdolliselle alustalle. Toiseksi kes-
tdvan ekosysteemin tulisi jatkuvasti 10yt&a keinoja laajentaa arvolupausta. Tamé laajentumi-
nen tulee uusista tuotteista tai palveluista, laajentumisesta l&heisille markkinoille tai siirta-
malld koko ekosysteemi uusille markkinoille, kuten Apple siirtyi musiikkitoistinmarkki-
noilta puhelinmarkkinoille, vaikka silla oli vahva asema musiikkitoistimien parissa. Kol-
mantena liiketoimintaekosysteemin laajentuessa sekd uusiutuessa johtamisstrategioihin liit-
tyvat riskit kasvavat ja nousevat suurempaan asemaan. Alaa johtava ekosysteemi voi kokea
negatiivisena sisaisten sekd ulkoisten sidosryhmien vaikutuksen, silld ne mahdollisesti hi-
dastava tai yrittavat estadé ekosysteemin kehittymisen. Téllaisia sidosryhmi& voi olla esimer-
kiksi kilpailijat (Perinteiset hotellit taistelevat Airbnb:ta vastaan), kumppanit (jotka valitta-
vat epéreilusta hinnoittelusta Amazon marketplacella), itse asiakkaat ja kayttéjat (Sosiaali-
sen median kayttajat kokevat heidan kéyttéjatietojaan kdytettavén vaéarin) tai valtiolliset seka
kansainvaliset instituutiot (Euroopan Unioni, joka rankaisi Facebookia kéyttdjatietojen vaa-
rinkaytostd). Taman estdékseen orkestroijan on varmistettava, ettd arvo jakautuu Kkaikille
osapuolille tasaisesti seké sen, ettd sidosryhmét nakevéat ekosysteemin reiluna ja hyvéana pe-
lagjana. (Piden et al. 2021)

4.2.5 Orkestroinnin yleiset haasteet

Ekosysteemin orkestraattorin on otettava huomioon useita tekijoitd, kun se péaattda suun-
nasta, jonne se haluaa liiketoimintaekosysteemid viedd. Yksi huomioonotettava asia se,

kuinka avoin liiketoimintaekosysteemistd halutaan. Avoimuuteen vaikuttaa kaytdnnossa
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kolme asiaa: uusien jasenten paasy ekosysteemiin, osallistuvuus ja sitoutuneisuus. Uusien
jasenten paattamisessa orkestraattorin pitad miettia minkalaisilla perusteilla on kannattavaa
ottaa uusia jasenid, jotta he padsevat kayttdmaan alustan resursseja. Osallistuvuuteen liittyen
tulee tehda paatos siitd, kuinka paljon kumppaneiden annetaan vaikuttaa ekosysteemin paa-
toksiin. Sitoutuneisuuden taso ekosysteemissd méaritelladn niin, ettd kuinka paljon yksittéi-
set yritykset saavat olla osana muissa ekosysteemeissa ja paljonko jésenten tulee investoida

ekosysteemiin. (Pidun et al. 2020)

4.3 Liiketoimintaekosysteemin johtajan motiivit

Johtajan rooli liiketoimintaekosysteemissa voi olla yritykselle haastava, silla on olemassa
todellinen riski sille, etté liikketoiminta strategiat epaonnistuvat (Gawer, Cusumano 2008).
Lisaksi ekosysteemin johtajuus on jatkuvasti Kilpailun alaisena ja ndin ollen hallitsevan yri-
tyksen on siitd koko ajan taisteltava (Moore 2006). Kaiken taman lisaksi liiketoiminta-
ekosysteemin johtajan on hallittava koko ekosysteemin yhteistoimintaa seké innovaatiotoi-
mintaa, jotta asiakkaille voitaisiin luoda arvoa. Onkin siis perusteltua kysyd, miksi jokin

yritys haluaisi tahan rooliin.

Toisissa ekosysteemeissa orkestraattorin rooli tulee luonnostaan. Ekosysteemi ikaan kuin
kasvaa tdmén yhden keskeisen yrityksen ympdrille. Tama nékyy usein esimerkiksi videope-
liekosysteemeissd, joissa ekosysteemin keskelld on pelikonsoleja valmistava yritys, johon
yksittéiset peleja tekevat yritykset tulevat sitten mukaan. Toisinaan kuitenkin liiketoiminta-
ekosysteemin johtajuudesta Kilpaillaan varsinkin ekosysteemin kehityskaaren alkuvaiheilla.

Kuten on aiemmin mainittu, liiketoimintaekosysteemin olemassaolon syyna on se, ettd sen
avulla yritykset pystyvat luomaan sellaista arvoa, jota ne eivat yksindan pystyisi (Adner
2006, 100). Kuitenkin jokainen yritys viime kadessa valittdd enemman omasta menestymi-
sestddn kuin liiketoimintaekosysteemin menestymisestd kokonaisuutena. Onneksi nama
kaksi asiaa kulkevat usein kési kaddessé: parantamalla ekosysteemin toimintaa paranee sa-
malla my6s omat voitot. (Bogers, Sims, West 2019). Samalla periaatteella toimii luonnolli-
sesti myos liiketoimintaekosysteemin johtaja, joka voi halutessaan valjastaa koko ekosys-

teemin toiminnan oman etunsa nimissa.
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Motiivina yksittdiselle yritykselle perustaa liiketoimintaekosysteemi voi olla se, ettd yritys
pystyisi koordinoimaan innovaatioita, jotka tulevat useilta markkinoilta ja hierarkioilta
(Moore 2006). Liiketoimintaekosysteemin johtaja voi siis mahdollisesti saada innovaatio-
toimintaansa huomattavaa etua, kun se pystyy koordinoimaan muiden jasenten innovaatio-
toimintaa enemméan omaan pussiinsa, jolloin tietenkin yrityksen pitk&aikainen menestymi-

nen on paljon paremmalla pohjalla.

Lisaksi syyna sille, ettd yritys haluaa nimenomaan itse johtaa liiketoimintaekosysteemid, on
se, ettd yritykset pelkdavéat jadvansa itse orkestraattorin valineeksi tehdé ja tuottaa itsellensé
lisdd arvoa. Syyna voi olla myds pelko siitd, ettd yritys menettdd suoran yhteyden asiakkai-
siin, kun tavarat ja palvelut alkavat kiertdd liiketoimintaekosysteemin kautta, eik& suoria
kontakteja valttamatta ole endd kuin muutamaan toimijaan. On myds mahdollista, ettd
ekosysteemin orkestraattori hyvaksikayttda muilla tavoilla yritysta, ellei se itse paése siihen
asemaan. (Pidun et al. 2020)

4.4 Kehitystason ilmeneminen ekosysteemissa

Kehitystaso voi ilmentyé ekosysteemissa useilla tavoilla ja taulukkoon 2 on listattu millaisia
asioita liiketoimintaekosysteemien tulisi ottaa huomioon eri vaiheissa. Taulukossa vertail-
laan miten liiketoimintaekosysteemin orkestraattorin haasteet eroavat eri vaiheissa, jota on
sivuttu aiemmin tdssa luvussa. Lisaksi taulukossa vertaillaan liiketoimintaekosysteemin ta-

voitteita seka tarkeimpia toimintaperiaatteita eri vaiheissa.
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Taulukko 2 Liiketoimintaekosysteemin tavoitteet, toiminta ja johtaminen eri kehitysvaiheissa

Tavoitteet

Toiminta

Orkestraattorin haas-
teet

Syntymé

Kehittad mahdollisim-
man hyvdtapa muut-
taa liikkeidea liikevaih-
toa tuottavaksi toi-
minnaksi

e Innovointi

e Tarkeiden asi-
akkaiden, toimitta-
jien ja muiden kana-
vien l6ytdminen

e Yhteistoiminta-
riskin minimointi

o Kayttoonottoris-
kin minimointi

Laajentuminen

Mahdollisimman
suurten markkinoiden
saavuttaminen

o Kilpailevien
ideoiden voittami-
nen

e Suuren asiakas-
mé&aran loytdminen

¢ VVoimakkaan
kasvun takaaminen

¢ Verkostojen
valjastaminen ta-
voitteisiin

Johtajuus

Liiketoimintaekosys-
teemin aseman séilyt-
tdminen ja vahvista-
minen

e Pidetdan omasta
neuvotteluvoimasta
kiinni

e Varmistetaan
riittdvd toimittajien
maara

e VVarmistetaan
toimittajien sitoutu-
neisuus

e Sovelletaan uu-
sia koordinointikei-
noja

¢ Yhteistoiminta-
haasteiden ratkaise-
mista

e Toimijoiden lo-
jaalisuuden paranta-
minen

e Uusien jasenien
sisdénpdasyn vai-
keuttaminen

¢ Yhteispelin pa-
rantaminen

Uusiutuminen

Uusien innovaatioi-
den luominen ja kil-
pailun valttdminen

e Uusien ideoiden
jatrendien l6ytami-
nen

e Uusiutumiskei-
non loytdminen

e Vakaudenylla-
pito

e Kannustus inno-
vatiivisuuteen ja
luovuuteen

e Arvolupauksen
laajentaminen

e Johtamiseen
liittyvien riskien
minimointi

Syntymévaiheesta voidaan huomata, ettd kaikista térkeinta liiketoimintaekosysteemille on
tassa vaiheessa uuden luominen. Koko ekosysteemin toiminta ja tavoitteet kiteytyvét uusien
innovaatioiden ja tuotosten tekemiseen siten, etta niista saadaan luotua mahdollisimman Kil-
pailullisia. Orkestraattori itse keskittyy yhteistoimintariskien sek& ké&yttoonottoriskien mini-
moimiseen, joskin se voi olla haastavaa, mikéli orkestraattorin asema ei ole uudessa ekosys-

teemissé ehtinyt vield vakiintumaan. Laajentumisvaiheessa ekosysteemin tulisi ajatella
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maksimaalista laajentumista, joka nékyy tavoitteissa seka toiminnassa. Tatd tavoitetta tukee
suoraan orkestraattorin toimet, joiden perimmaisend tarkoituksena on lisaté koko ekosystee-
mille asiakkaita sek& kykenevid toimittajia, jotka kestdvat voimakkaan laajentumisen. Joh-
tajuusvaiheessa asiat alkavat hidastumaan ja strategia muuttuu hyokkaavastd enemméan puo-
lustavaksi, eli tavoitteena on oman aseman yllapito. Ekosysteemin siséisia toimintoja voi-
daan parantaa uusilla koordinaatiokeinoilla ja kaikki jasenet pyrkivét pitamaan mahdollisim-
man suurta neuvotteluvoimaa ylla. Orkestraattori voi tassé vaiheessa alkaa sulkemaan uu-
silta jaseniltd mahdollisuutta paasta ekosysteemiin sisélle ja samalla koittaa parantaa vanho-
jen jasenten lojaalisuutta itseddn ja ekosysteemid kohtaan. Ekosysteemin joutuessa uusiutu-
misvaiheeseen tavoitteeksi nousee taas uusien ideoiden ja innovaatioiden kehittdminen.
Muuttuneessa markkinassa on kannattavaa pitda ekosysteemin siséistd vakautta mahdolli-
simman hyvin yllg, jottei avainpelaajia ja toimijoita karkaa muualle. Orkestraattorin pitaa
my0s rohkaista muita innovatiivisuuteen, jonka lisaksi sen on tehtdva paatos siitd, miten uu-
siutuminen toteutetaan loppujen lopuksi.
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5 Case Alibaba

Alibaba on kiinalainen verkkokauppayritys, joka on perustettu vuonna 1999 (Alibaba
Group). Alibaballa on runsaasti tytaryhtioitd sekd kumppaneita, mutta Alibaba Groupin
ideana on tarjota erilaisille yrityksille vaylaa paasta markkinoille, myyda, operoida seké pa-
rantaa tehokkuutta. Alibaba tarjoaa tata varten teknologian, alustan, sek& markkinointiapua,
jotta yritykset pystyisivat toimimaan entistd tehokkaammin. Alibaban liikeidea voidaan tii-
vistédd keskeiseen kaupankayntiin, pilvipalveluihin, digitaaliseen mediaan ja viihteeseen,
sekd innovaatiotoimintaan. Taman lisdksi Alibaban maksu ja finanssipalvelut koko alustalle

hoitaa yhteistyokumppani nimeltddn Ant Group. (Alibaba Group 2020)

5.1 Alibaban ekosysteemi

Alibaba Groupin liiketoimintaekosysteemi on erittdin laaja ja siihen kuuluu toimijoita mil-
joonittain niin Kiinassa, kuin kansainvalisillakin markkinoilla. Ydinliiketoimintaan kuuluu
padosin Alibaban tytaryhtiot, jotka ovat viimekédessé vastuussa koko liiketoimintaekosys-
teemin ydintoiminnoista. Kuvassa 4 Alibaban ydinliiketoiminta on hajotettu kuuteen osaan,
jotka ovat Kiinan kauppa, kansainvélinen kauppa, paikallinen asiakaspalvelu, logistiikka ja
pilvipalvelut, innovaatiotoiminta sek& digitaalinen media ja viihde. Kiinan kauppa on Ali-
baban yksittéisista osasista kaikista tarkein ja se tuottaakin suurimman osan Alibaban luo-
man ekosysteemin tuloista, ja Kiinan asiakkaat muodostavat suurimman joukon kaikkien
asiakkaiden joukossa. Alibaban vuosikatsauksen (2022) mukaan Kiinan kauppatoiminta toi
yhti6lle 70 % sen tuotoista. Taulukosta 3 on Alibaba Groupin tunnuslukuja, joista nahdé&an,

kuinka iso Alibaba Group taloudellisesti on.

Taulukko 3 Alibaba Groupin tunnuslukuja vuonna 2021 (Alibaba Group 2022)

Liikevaihto 14 mrd. USD

Kokonaistulot 122 mrd. USD
Kokonaisvelat (Q3 2022) 24 mrd. USD

Yritysarvo 194 bilj. USD
Taseen loppusumma 167 bilj. USD
Henkildston maara 244 000
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Yhtiot, jotka hoitavat kauppa Kiinan puolella ovat Alibaban pitk&aikainen yhteistyokump-
pani Taobao, joka on erikoistunut kuluttajien véliseen kauppaan, eli C2C-toimintaan (con-
sumer-to-consumer), yrityksilta kuluttajille kauppaan eli B2C (business-to-consumer) verk-
kokauppatoimintaan erikoistunut Tmall, supermarketketju Freshippo seka yritysten valisen
kaupan, eli B2B (business-to-business) kaupan verkkoalusta nimeltddn 1688, joka toimii
tukkukauppana. Kansainvélista kauppaa varten Alibaba on perustanut kattauksen muita yri-
tyksid. Néaihin kuuluu pé&&asiassa Kaakkois-Aasiassa toimiva verkkokauppa-alusta Lazada,
kenties lansimaissa Alibaban tytaryhtidista tunnetuin AliExpress, joka toimii alustana B2C
myynnille, sekd tukkukauppa Alibaba.com. Alibaba Groupilla on my6s muita, kuin verkko-
kauppaan liittyvia alustoja, jotka toimivat Kiinassa asiakaspalvelussa. Tallaisia yrityksid
ovat muun muassa ruoan toimituspalvelualusta Ele.me ja verkkoalustainen matkatoimisto
Fliggy, joka on johtavassa markkina-asemassa Kiinassa. Digitaalisen median ja viihteen
puolella toimivat Googlen Youtubea Kiinassa vastaava videopalvelu Youku seké elokuvia
tuottava yritys Alibaba Pictures, joka tuottaa siséltdd, mainostaa sitd, seka jakelee sita. Inno-
vaatiotoimintaa ekosysteemissa tukee dlykotituotteita tuottava Tmall Genie, seka tieteellista
tutkimusta ja innovaatiotoimintaa tukeva DAMO Academy. Ydinliiketoimintaan kuuluvat
vield Alibaban pilvipalveluyritys Alibaba Cloud, joka tarjoaa ekosysteemille laskentatehoa,
tallennustilaa, turvallisuutta, big dataa, sek& tietokannan. Ekosysteemin toimintaa tukeva
yritys, logistiikkatoimija Cainiao hoitaa koko ekosysteemin logistiikkaa niin Kiinassa, kuin
kansainvalisestikin. Ydinliiketoiminnassa on vield koko Alibaban ekosysteemin rahansiir-
toja hoitava Alipay, seka sen pankki- ja rahoitusalalla toimiva Ant Group, joka on yrittanyt
erottaa itseddn pois Alibabasta. Alibaba omistaa kuitenkin vield Ant Groupista 33 % ja on

nain ollen vield tarked osa ekosysteemié (Kharpal 2022). (Alibaba Group 2022)

Laajennettuun yritykseen puolestaan kuuluu asiakkaat seka asiakkaiden asiakkaat. Alibaba
saavutti vuonna 2020 maailmanlaajuisesti 960 miljoonaa kuluttajaa, joista noin 780 miljoo-
naa oli Kiinasta (Alibaba Group 2020) Liséksi koko ekosysteemin GMV (Gross Merchan-
dise Value) oli 1,3 triljoonaa Yhdysvaltain dollaria vuonna 2021 (Alibaba Group 2021).
GMV tarkoittaa nettikaupoissa kaikkien myytyjen hyddykkeiden rahallista arvoa. Laajenne-
tun yrityksen ulkopuolella Alibaban ekosysteemiin kuuluu vield Kilpailijat, joita on runsaasti
lagjan liiketoiminta-alueen ansiosta. Kuitenkin téarkeimpinad Kilpailijoina voidaan pitéé

Ebayta sekd Amazonia, jotka kummatkin kilpailevat AliBaban ydinliiketoiminta-alalla.
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Alibaban yksi tarkeimmistd sidosryhmistd on Kiinan hallinto ja valtio, silla hallinnolla on
paljon valtaa seka kiinnostusta koskien niinkin suurta yhtiota, kun Alibaba. Muita liiketoi-
mintaekosysteemiin kuuluvia toimijoita ovat eri tytaryhtididen sekd emoyhtion omistajat ja
sijoittajat, joilla on omia tavoitteitaan ja odotuksia ekosysteemia kohtaan. Porssilistautu-
neena yrityksena Alibaban odotetaantekevan heille voittoja osinkojen sek& osakkeiden ylei-
sen arvonnousun seurauksena, mutta Alibaban oman arvolupauksen mukaan osakkeenomis-
tajien edut laitetaan vasta asiakkaiden ja tyontekijoiden peradn (Alibaba Group 2022).

Liiketoimintackosysteemi

Laajennettu yritys
Ydinliiketoiminta
Asiakkaat (Yksityiset ja yritykset) Toimittajien toimittajat
Asiakkaiden asiakkaat (yksityiset)

Valtiolliset toimijat (Kiinan tai muiden kohdemaiden Kilpailijat (eBay, Amazon)
hallinnot)

Omistajat, sijoittajat, ty0jirjestot

Kuva 4 Alibaban liiketoimintaekosysteemi
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Alibaban liiketoimintaa leimaa voimakkaasti sen alustapohjaisuus. Tarkemmin ottaen Ali-
baballa on useampia alustoja, jossa toimijat ovat aina jollain tavalla erilaisia, kuten AliEx-
pressissd yritysasiakkaat myyvat tuotteita kuluttajille, kun puolestaan Alibaba.com toimii
pelkastaan yritysmarkkinoilla. Tamén perusteella voidaankin sanoa, ettd Alibaba on melko
pitkalti alustaekosysteemi tai transaktioekosysteemi, jossa alustana toimii aina jokin Aliba-
ban digitaalisista palveluista, jossa yhdistetdan itsendiset tuotteiden myyjat itsendisiin osta-
jiin. Liiketoimintaekosysteemin monimutkaisuutta kuitenkin lisadvat Alibaban useat muut

toiminnot, kuten elokuvatuotanto, viihde- seka media-ala.

Alibabaa voidaan pitéé internet ekosysteeming, silla internet on selkeéasti koko liiketoimin-
taekosysteemin yksi ydinarvoista, eika ilman sitd liikeidea millaan lailla toimisi. Roolit siis
muodostuvat ekosysteemille seuraavasti. Alibaban kohdalla johtava yritys on selkeésti Ali-
baba Group, joka viime kadessa hallitsee eri alustojen kautta koko jarjestelmad. Asiakkaat
tarkoittavat Alibaban tapauksessa eri alustoilla toimivia jalleenmyyjid, joita ovat luovat
ikdan kuin selk&rangan ekosysteemin toiminnalle. Ulkopuoliset toimijat pyrkivat ekosystee-
min tehokkuuden tukemiseen, mutta eivét kuitenkaan itse tarvitse ekosysteemia selviytyak-
seen. Tamankaltaisia toimijoita ovat Alibaban tapauksessa esimerkiksi finanssilaitokset tai
valtiolliset toimijat. Seuraajat ovat ryhma, joka tarvitsee selviytymistaan varten liiketoimin-
taekosysteemid. Alibabassa seuraajia ovat muun muassa mainostajat, konsulttifirmat seka
muut arvoa lisadvat yritykset. (Huang et al. 2009; Moore 1996)

5.2 Alibaban kehitys

Seuraavaksi esitellddn Alibaba Groupin kehitys aina sen syntymadvaiheesta tahan péivéan ja
lopuksi arvioidaan, mité tulevaisuus voi tuoda tulleessaan. Analyysin apuna kéytetaan tau-
lukon 3 viitekehyst, jossa pohditaan Alibaba Groupin tavoitteita, toimintaa seka orkestraat-

torin haasteita jokaisessa evoluution kohdassa, kuten nahd&an taulukosta 4.
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Tavoitteet

Toiminta

Orkestraattorin haas-
teet

Syntymé (1999-2002)

e Luoda toimiva,
verkossa operoiva
kauppa-alusta

e Rahan ja tulo-
virtojen kerd&minen

e Alibaba Kkerdsi
rahaa pankeilta ja
muilta instituutioilta

o Aloitettiin ke-
hittimaan kauppa-
paikkaa pk-yrityk-
sille

e Muiden  kuin
oman roolin taytta-
minen

e |T-kuplan puh-
keamisesta selviyty-
minen

Laajentuminen
(2003-2007)

e Uusien ideoiden
saaminen kaupalli-
siksi

o Kilpailun voitta-
minen

e Kansainvalinen
laajentuminen

e Investoitiin
C2C-kauppapaik-
kaan

o Kehitettiin jar-
jestelméd maksuta-
pahtumille

e Luotiin yhteis-
tyd mainos- ja haku-
koneyhtit kanssa

¢ eBayn voittami-
nen Kiinan markki-
noilla,

o Kilpailijoiden
voittaminen muilla
liiketoiminta-alu-
eilla

Johtajuus (2008-)

o Koordinaation
parantaminen

e Listauduttiin
Hongkongin pors-

e Ekosysteemin
rakenteelliset muu-

markkinoilta poistu-
minen

e Uusien liiketoi-
mintamahdollisuuk-
sien etsiminen

e Uuden Kilpailun | siin tokset
estdminen e Perustettiin pil- e Suurien Kriisien
e Liiketoiminnan vipalvelu vélttdminen
jakaminen e Taobaon ja
Tmallin laajentumi-
nen
Uusiutuminen e Kuolevilta ¢ Innovaatiotoi- ¢ Oikean uusiutu-

mintaan satsaami-
nen,
o Hyokkayksiin

vastaaminen

mistavan valinta,
¢ Jasenten pitami-
nen ekosysteemissa

Alibaba oli sen syntymavaiheessa vuosina 1999-2002. Alussa ekosysteemi toimi pelkastééan

B2B-markkinoilla séhkdisend alustana. Taman alustan tarve lahti pk-yritysten vahéisista

myyntimahdollisuuksista. Idea, jolla Alibaba l&hti nostamaan ekosysteemiaan, oli tehda in-

ternet-pohjainen alusta kaupantekoon, jotta pk-yritysten markkinointi- ja tiedonhakukustan-

nukset saataisiin laskemaan. Kiinassa oli ndind vuosina voimakasta kasvua nimenomaan pk-

yritysten parissa, joten niiden kasvu ja kehittyminen nosti samalla kertaa Alibaban menes-

tystd, kun se pystyi luomaan niille kansainvélisen alustan, jolla saattoi kasvattaa myyntia ja

markkinointia huomattavasti. Ekosysteemin nostaminen tyhjasta vaatii kuitenkin paljon
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paédomaa, ja Alibaba onnistui kerddmaan suuria investointeja eri pankeilta, kuten 5 miljoonaa
Yhdysvaltain dollaria Goldman Sachsilta ja 20 miljoonaa Softbankilta (Anwar 2017). Kayt-
toonottoriskeja Alibaba pystyi minimoimaan saamalla erilaisia tuottajia sitoutumaan tehok-
kaasti ekosysteemin, silla kukaan muu ei siihen aikaan Kiinassa pystynyt tarjoamaan niin
helposti kauppakontakteja lansimaisiin toimijoihin. Alkuaikoina Alibaban ekosysteemi oli
pieni ja yksinkertainen, jonka takia se joutui itse suorittamaan toimia, jotka normaaleissa
ekosysteemeissa kuuluisi ulkopuolisille- tai seuraajayrityksille, kuten tiloja ja toimintoja,

joilla voitiin tukea turvallista ja toimivaa liiketoimintaa. (Huang et al. 2009)

Varsinainen laajentumisvaihe alkoi Alibaballa vuonna 2003 ja sen voidaan ajatella paatty-
neen vuonna 2007. Laajentumista helpotti ensinndkin Kiinan nopeasti nouseva tuotanto,
mutta my0ds kehittyneissad maissa noussut trendi, jossa yritykset pyrkivét siirtdmaan tuotan-
toaan halvemman kustannusten maihin, kuten Kiinaan. Liséksi Alibaba oli selvinnyt 1990-
luvun loppupuolella rajahtaneestd 1T-kuplasta, joten kasvupotentiaalia oli runsaasti. Uusia
asiakkaita liittyi runsain mitoin télla aikavalilla ja ideoita syntyi nopeasti, joista huonoimmat
haudattiin, jos ne eivét luoneet tarpeeksi arvoa. Uusia asiakkaita hankittiin myds panosta-
malla uusiin litkketoimintoihin, kuten tekemallda merkittdvan investoinnin Taobaoon, tai stra-
tegisen yhteistyon aloittaminen mainos- ja hakukoneyhtié Sohun kanssa. Kilpailu oli talla
aikavalilla kaikista kireimmilld&dn ja Alibaban suurin vastustaja oli yhdysvaltalainen eBay,
joka yritti hyokata Kiinan internet-alustaisille, asiakkaille suuntautuneeseen markkinaan.
Alibaba onnistui kuitenkin lyéméan eBayn pois Kiinan markkinoilta, vaikka se toki jatkoi
taman jalkeen toimintaansa muilla markkinoilla. Suurin syy eBayn ekosysteemin epéonnis-
tumiseen Kiinan markkinoilla oli niiden huono tuntemus paikallisesta kulttuurista, joka
poikkesi huomattavasti Yhdysvalloista. Esimerkiksi eBayssa ei ollut mahdollisuutta antaa
myyjien ja ostajien puhua keskendan ennen kaupantekoa, mik& Kiinan kulttuurissa ei ole
hyvéksyttavaa. Internet-alusta mahdollistaa itsesséan suuren skaalautuvuuden, mutta asiak-

kaiden saavuttamisessa auttoi myos laajentuminen C2C-markkinoille. (Huang et al. 2009)

Alibaban kypsyys- tai johtajuusvaihe oli vuodesta 2008 eteenpéin. Hieman ennen téata Ali-
baba oli listautunut Hongkongin paorssiin ja tdma oli tarked paatos, silla se lisasi huomatta-
vasti Alibaban nakyvyytta ja pddomaa (Anwar 2017). Perimmadinen etu tassa oli lisata liike-
toimintaekosysteemin vakautta, joka on yksi johtajuusvaiheen keskeisia tavoitteita. Suurten,
firmaa uhkaavien kriisien valttdminen on myds osa tata vaihetta. Esimerkiksi vuonna 2011

Alibaballa oli ongelmia vilpillisten ja epé&eettisesti toimivien toimittajien kanssa, joka



32

loppujen lopuksi johti Alibaban toimitusjohtajan sek& operatiivisen johtajan eroamiseen
(Anwar 2017). Téassé vaiheessa Alibaba paransi myds ekosysteeminsd koordinaatiota teke-
malla suuren muutoksen ekosysteemin sisdiseen jarjestykseen. Alibaba vaihtoi tallgin aivan
lilketoimintaekosysteemin ytimessé olevan elektronisesta liiketoiminnasta vastaavan palve-
lun tarjoajan uudella sdhkdisen liikketoiminnan infrastruktuurilla. Kaytdnnon tasolla tama tar-
koitti sitd, ettd ydinliiketoiminnassa olevat jasenet toimivat jatkossa itsendisiné alustan ope-
raattoreina, eikd niiden tarvinnut en&é puuttua muiden toimintaan niin paljoa. Tavoitteena
talle muutokselle oli liséta ekosysteemin sisalla avoimuutta, lapindkyvyyttd, standardisoida
tiettyja palveluja, jotta saataisiin mukaan ymparistoystavallisempid resursseja, seké auttaa
ekosysteemin tasaista kehitysta ja kasvua. Alibaba alkoi myds valmistautumaan uusiutumis-
vaiheeseensa vuonna 2009, kun se perusti pilvipalvelu Alibaba Cloudin (Alibaba Cloud
Community 2019). Tama tehtiin sen takia, ettd Alibaba pysyisi mukana tassa uudessa tek-
nologisessa trendissd ja perustamalla ensimmdisen suuren pilvipalveluyrityksen maahan,
pystyi Alibaba estdmdan muiden sen alan yritysten nousemisen tehokkaammin. (Huang et
al. 2009) Muita toimia, joita Alibaba on tehnyt ovat muun muassa toimitusvarmuuden pa-
rantaminen ostamalla varastotilaa vuonna 2011 kaikkialta Kiinasta. Liiketoimintaa on py-
ritty myos laajentamaan ostamalla South China Morning Post vuonna 2015, jonka lisaksi
samana vuonna perustettiin Alibaba Music Group, joka toimii musiikin suoratoiston alalla.
(Anwar 2017)

Uusiutumisvaiheeseen ekosysteemit joutuvat usein ik&an kuin vasten omaa tahtoaan, kun
litketoimintaympdristd muuttuu radikaalisti usein jonkin ulkoisen tekijan toimesta. Aliba-
balla tallaista ympariston luomaa suurta shokkia ei ole vield toistaiseksi havaittu. Tutkimuk-
sen mukaan COVID-19 pandemia ei merkittavasti vaikuttanut Alibaba Groupin taloudelli-
siin lukuihin, kuten liikevoittoon tai kokonaistuloihin, jotka molemmat ovat olleet terveessa
kasvussa ainakin vuoteen 2020 asti (Lozi¢ 2022). Uusiutumisvaihe Alibaballa on vasta edes-
sépdin, mutta markkinoiden radikaali muuttuminen voi tapahtua milloin vain. Yksi mahdol-
linen skenaario on Yhdysvaltain ja Kiinan vélilla olevan kauppasodan laajentuminen. Jo nyt
on arvioitu, ettd Alibaban vuoden 2018 tuotto oli neljasta kuuteen prosenttia alhaisempi kuin
mita se olisi ollut ilman kauppasotaa (Jain ja Saraswat 2019). Alibaba on kuitenkin aloittanut
jo toimia uusiutumisvaihetta varten. Vuonna 2017 oli perustettu DAMO Academy, jonka
tarkoituksena on tutkia viimeisimpid teknologioita (Alibaba Group 2022). DAMOn avulla
Alibaba pystyy toteuttamaan entistd paremmin innovaatiotoimintaansa, joka puolestaan tur-
vaa ekosysteemin asemaa mahdollisessa uusiutumisvaiheessa.



33

6 Johtopaatdkset

Téssa luvussa kdyddan lapi vastaukset johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Li-

séksi pohditaan tulosten hyddynnettavyyttd, tulevaisuudenkatsausta, seka jatkotutkimusta.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Téssé kandidaatintydssa oli tavoitteena selvittdd, miten liiketoimintaekosysteemien kehitty-
minen tapahtuu ja selvittdd, miten ekosysteemia kannattaa johtaa pitkin sen kehityskaarta.

Tyon aihe tiivistettiin tutkimuskysymykseen:
e Miten liiketoimintaekosysteemit syntyvat, kasvavat ja kehittyvat?

Tyon tuloksena selvisi, minkalaisia tavoitteita, toimintoja, sek& orkestroinnin haasteita
ekosysteemit kokevat pitkin niiden kehityspolkua aina syntymisvaiheesta uudistumiseen
asti. Liiketoimintaekosysteemin on térkedd mukautua jokaisen kehityspolun vaiheeseen ja
vastata sen mukana tuomiin muutoksiin ja haasteisiin. Liiketoimintaekosysteemit syntyvat
usein jonkin tietyn idean tai tuotteen ymparille, joka puolestaan houkuttelee uusia toimijoita
mukaansa luomallaan arvolla. Syntymisen jdlkeen kaikille liiketoimintaekosysteemeille
luonteenomaista on pyrkiéd saavuttamaan mahdollisimman suuri markkinaosuus, joka onnis-
tuu aggressiivisella laajentumisella. Nopean laajentumisen jalkeen kehitys jatkuu maltilli-
sempana, kunnes markkinoiden muuttuessa joudutaan taas muokkaamaan alkuperdisté tuloa
tuottavaa ideaa sopimaan uusiin markkinoihin.

Paatutkimuskysymyksen lisdksi tydssa esitettiin kolme osatutkimuskysymystd, jotka osal-

taan tarkentavat paatutkimuskysymysta. Ensimmainen osatutkimuskysymys on:
e Mitd tarkoitetaan liiketoimintaekosysteemilld ja kehitysmalleilla?

Téhéan osakysymykseen etsittiin vastausta kirjallisuudesta, ja tuloksena I8ydettiin, etté liike-
toimintaekosysteemit tarkoittavat erilaisia taloudellisia yhteis6jd, joiden perustana on orga-
nisaatioiden ja yksildiden vélinen keskindinen vuorovaikutus. Liiketoiminta-ekosystee-
meissd on monenlaisia toimijoita, joista yleisimmin keskissé ovat ydinliiketoiminnasta vas-
taavan johtajan liséksi suoria toimittajia tai jakelukanavia sek& muita ydintekijoita. Laajen-

nettua yritystoimintaa edustaa usein muun muassa asiakasryhmét, toimittajien toimittajat
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seka vaihtoehtoisia toimittajia. Naiden ryhmien ulkopuolella, mutta kuitenkin ekosysteemin
sisalld toimii vield erilaisia sidosryhmid, kuten valtiollisia elimid, sijoittajia, kilpailijoita tai
tyontekijajarjestoja.

Kypsyysmallit puolestaan méariteltiin olevan organisaation kykya kehittyé jatkuvasti jollain
tietylla osa-alueella tai alalla. Kehitysmallit katsottiin siis olevan kypsyysmallin er&anlainen
versio, jossa mittauskohteena on koko ekosysteemin kehitys. Kehitysmalleista merkittavim-
pana Iéydettiin Mooren kehitysmalli, johon kuuluu syntymévaihe, laajentumisvaihe, johta-
misvaihe sek& uudistumisvaihe. Syntyméavaiheessa liiketoimintaekosysteemi etsii uusia ide-
oita, joilla voidaan lahted valtaamaan uusia markkinoita. Laajentumisvaiheessa uutta lii-
keideaa yritetadn saada skaalattua mahdollisimman tehokkaasti seka yritetdan saavuttaa uu-
sia asiakkaita mahdollisimman paljon. Johtamisvaiheessa tai kypsyysvaiheessa ekosysteemi
yrittéa pitdd oman asemansa markkinoilla sek& parantaa omaa toimintaa esimerkiksi uuden-
laisia tai parempia koordinointikeinoja kayttamalla. Uudistumisvaihe alkaa usein radikaa-
leista ulkoisista muutoksista, jotka muuttavat markkinoiden toimintaa selvésti. Tamén takia
ekosysteemi joutuu uusiutumaan, silla uudet yritykset haukkaavat ekosysteemin markkina-

osuutta, ellei se kykene jollain tavalla muuttamaan toimintaansa. (Moore 1993)

Mooren mallin lisdksi on olemassa niin kutsuttu ekosykli malli, jonka juuret ovat elinkaa-
rigjattelussa. Sen vaiheet ovat etsinta, hyddyntaminen ja kehitys, kypsyys ja sailyttdminen
sekd luova tuho. Etsintévaiheessa vapaita resursseja kaytetddn uusien innovaatioiden kehit-
tamiseen, hyddyntamisvaiheessa kilpaillaan markkinoilla jaljella olevista resursseista, ja yri-
tykset tekevéat suuren maéran kokeiluja. Kypsyysvaiheessa markkinat ovat melko vakiintu-
neet, jolloin uudenlaista liiketoimintaa esiintyy vahéan. Luovan tuhon vaiheessa markkinat
muuttuvat radikaalisti, joka johtaa liiketoimintaekosysteemit taas uuteen etsintdvaiheeseen.
Ekosyklin ero Mooren luomaan kehitysmalliin on siind, ettd ekosykli painottaa iteratiivi-

suutta paljon enemman, silla luovan tuhon jélkeen tulee aina uudestaan etsimisvaihe.

Liiketoimintaekosysteemit ovat erittdin harvoin taysin demokraattisia ja vailla keskitettya
hallintoa olevia jarjestelmid. Taman takia liiketoimintaekosysteemeilla on usein yksi tai use-
ampi johtaja, joka erilaisilla menetelmilla kuljettaa ekosysteemia eteenpéin. Tahan liittyy

tutkielman toinen osatutkimuskysymys, joka on:

e Kuinka liiketoimintaekosysteemia johdetaan sen eri kehitysvaiheissa
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Tutkimuskysymykseen vastattiin vertailemalla orkestraattorin haasteita liiketoimintaekosys-
teemin eri vaiheissa Mooren kehitysmallin mukaisin vaihein. Orkestrointi on erés johtamis-
rooli, jossa orkestraattori pyrkii luomaan yhteista nakemysté ekosysteemille siita, minne sité
pitéisi viedd. Syntymavaiheessa orkestraattorin ongelmana on itse johtajuuden saavuttami-
sen lisaksi yhteistoimintariskien sek& kayttoonottoriskien pienentdminen. Kehitysvaiheessa
orkestraattori auttaa kehittdmaan ekosysteemin skaalautuvuutta esimerkiksi verkostoihin
vaikuttamalla. Johtajuusvaiheessa orkestraattori voi joutua ratkomaan satunnaisia yhteistoi-
mintaongelmia, jonka liséksi muiden toimijoiden lojaalisuutta tulisi pyrkiad parantamaan.
Uusiutumisvaiheessa ongelmana on ekosysteemin arvolupauksen laajentaminen, jonka li-
séksi johtajan pitdd kannustaa muita jasenia innovatiiviseen toimintaan. Asiaa tarkasteltiin
my0s Alibaban ndkdkulmasta, ja tuloksena I6ydettiin, ettd Alibaba on kokenut useita ongel-
mia pitkin sen liiketoimintaekosysteemin elinkaarta. Syntymavaiheessa ekosysteemissa oli
erittdin vahan toimijoita, joten Alibaba joutui ekosysteemin johtajana huolehtimaan laajasti
kaikesta. Laajentumisvaiheessa Alibaballa suurin ongelma oli Kiinassa toimivat Kilpailijat,
padasiassa yhdysvaltalainen eBay kauppapaikka. Alibaba onnistui loppujen lopuksi kuiten-
kin ajamaan Kkilpailijat pois paremmalla kulttuurisella tietdamykselld. Johtajuusvaiheessa Ali-
baba joutui tekeméén ekosysteemin rakenteellisia muutoksia tehokkuuden parantamiseksi ja
néin ollen alustajarjestelmén arkkitehtuuria muutettiin. Liséksi pohdittiin Alibaban johtami-
sen ongelmia tulevaisuudessa, kun jossain vaiheessa ekosysteemi tulee kokemaan sen uu-
siutumisvaiheen. Suurimpina ongelmina ndhd&an oikeanlaisen uusiutumistavan valinta, ja
vanhojen jasenten pitdminen ekosysteemissé.

Jokainen yritys toimii periaatteessa omien etujen mukaisesti ekosysteemissa, mutta useim-
miten ekosysteemin edut ovat samat kuin yksittdisilla jasenilla. Na&itd etuja usein ovat orga-
nisaation selviytyminen ja arvon maksimointi. N&itd etuja tavoitellaan ekosysteemissa jo-
kaisessa kehitysvaiheessa eri tavoilla ja ndin ollen myos tavoitteet muuttuvat kehityksen ede-

tessé. Viimeisessa osatutkimuskysymyksessa kasitellaan tatd ja kysymys on:
e Miten liiketoimintaekosysteemien kehitys ndkyy niiden toiminnassa ja tavoitteissa?

Tata kysymysta lahdettiin myos tarkastelemaan liiketoimintaekosysteemien kehittymisen
nékodkulmasta. Syntymavaiheessa tavoitteena ekosysteemille tulisi olla luoda mahdollisim-
man hyva idea, sekd tehda siitd rahaa tuottava. Keinot tahan ovat innovaatiotoiminta seké
asiakkaiden ja toimittajien loytdminen ja yhteistyoisyyksien aloittaminen. Alibaballa aluksi

oli tavoitteena luoda kiinalaisille pienille ja keskikokoisille yrityksille kauppapaikka, jolla
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olisi mahdollista tehd& yhteistyotd myos lansimaisten kumppanien kanssa. Tahén tavoittee-
seen paaseminen vaati paljon kokeilemista alustan kanssa. Laajentumisvaiheessa tavoitteena
on lilkkevaihdon maksimointi, joka saavutetaan skaalamaalla liikeideaa ja néin ollen saavut-
tamalla suuren madran asiakkaita. Alibaba esimerkiksi alkoi kasvattamaan entistd enemman
markkinoitaan laajentumisvaiheessa pyrkimalla aiempaa enemméan kansainvalisille markki-
noille. Tadman tueksi investoitiin uusiin kauppapaikka-alustoihin, seké luotiin kateva jarjes-
telma maksutapahtumia varten, joka toimii koko liiketoimintaekosysteemin laajuisesti. Joh-
tajuusvaiheessa ekosysteemi pyrkii pitdméaan tilanteen mahdollisimman stabiilina, silla se
omistaa jo suuren osan markkinoista. Taté tilannetta yllapidetdén parantamalla systeemin
sisaista koordinaatiota erilaisilla keinoilla, kuten Alibaba, joka muutti alustajéarjestelméaa si-
ten, etté jokaisella tytaryhtioll4 oli enemmén valtaa alustan muokkaamiseen. Liséksi talou-
dellista vakautta pyrittiin vakauttamaan listautumalla Hongkongin pdorssiin, jolloin saatiin
uutta pddomaa kayttoon. Uusiutumisvaiheessa palataan taas uusien innovaatioiden luomi-
seen, mutta talla kertaa tavoitteenaon myads estéé kilpailevia yrityksia ja ekosysteemeja nou-
semasta liiketoiminta-alalla. Ratkaisuna molempiin ongelmiin on esimerkiksi muiden
ekosysteemien innovaatioiden ostaminen pois. Alibaballa tdmé vaihe on vasta edessapain,
mutta jotain toimia on tehty jo uusiutumisen varalle. Alibaba on kehittdnyt innovaatiotoi-
mintaansa luomalla tarkoitukseen Damo Academyn, jonka tarkoituksena on tieteellinen tut-
kimus ja teknillinen kehitys liiketoimintaekosysteemin hyvéksi. Erikoisuutena Alibaban
ekosysteemissé on sen alustapohjaisuus. Tastd syystd sen tavoitteet ja toiminta liittyy pitkalti
alustaan ja siihen tehtdaviin muutoksiin, mitkd ovat pitkalti Alibaba Groupin paattksenteon

alla, eikd muilla ekosysteemin jasenilla ole muutoksiin paljoa ollenkaan valtaa.

6.2 Tulosten hyddynnettavyys

Téssé tutkimuksessa luotiin teorian pohjalta kehikko, jolla voidaan analysoida liiketoimin-
taekosysteemin kehittymisen vaiheita niiden tavoitteiden, toiminnan, sekd orkestroinnin
haasteiden kautta. Kehikko on luotu yleisesti liiketoimintaekosysteemien teorioiden poh-
jalta, ja sité voidaankin hyddyntad erilaisiin liiketoimintaekosysteemien alaluokkiin, kuten
tassd tyossa oli kasitelty sen pohjalta internet ekosysteemi Alibabaa. Tamé kehikko pyrkii
ratkaisemaan kehitysmallien tyypillisen ongelman, eli niiden huonon ratkaisukeskeisyyden.

Tydssé luotu kehikko tarjoaa jokaiselle kehitysmallin askeleelle tavoitteet ja toimet, joilla
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on mahdollista parjata mahdollisimman hyvin siind kehittymisen vaiheessa, jossa ollaan. Li-
séksi tyon teorian pohjalta yksittdisten organisaatioiden on mahdollista tunnistaa omaa roo-
liaan omassa liiketoimintaekosysteemissaén, jolloin ne pystyvét toimimaan mahdollisimman
tehokkaasti osana ekosysteemia.

Tyon rajoitteena on se, etté erilaisten liiketoimintaekosysteemien toimintaan ei paasty valt-
tamatta tarpeeksi syvalle. Tdmé johtuu siitd, ettd aihepiiri ja rajaus oli melko laaja, joten
jotkin aihealueet jaivat melko pintapuolisiksi, eiké tyon laajuuden vuoksi pystyté syventy-
maan kaikkien erityyppisten liiketoimintaekosysteemien toimintaan ja rajauksiin. Lisaksi
jollain ekosysteemityypeilla kirjallisuus on toistaiseksi vield melko niukkaa, koska tutki-
musta ei ole vield ehditty tekemdan tarpeeksi, kuten on esimerkiksi digitaalisten liiketoimin-
taekosysteemien tapauksessa. Tydssd luotua kehikkoa voitaisiin kehittéa vield pidemmélle
esimerkiksi tunnistamalla ja lisdédmalla uusia vaiheita, jolloin kehitysaskeleet voisivat olla
vield selkedmmat ekosysteemeille.

6.3 Tulevaisuuskatsaus

Liiketoimintaekosysteemeistd on kirjoitettu aina 1990-luvun lopusta l&htien ja aiheen kasit-
tely jatkuu edelleen. Nykyaéan liiketoimintaekosysteemien tutkimuksessa esiin nousevia tee-
moja ovat olleet digitaaliset ratkaisut ekosysteemien keskitssd. Yha vahenemissd maéarin
lilketoimintaekosysteemeja katsotaan kokonaisuutena, vaan aletaan hyddyntamaan aiempaa
tarkempia kasitteitd, kuten esimerkiksi ei endé ajatella jonkin yritysryppdéan olevan niink&éan
lilketoimintaekosysteemi, vaan ennemminkin internet ekosysteemi. Tulevaisuudessa muu-
tenkin todenndkaisesti internet-pohjaiset ekosysteemit yleistyvat ja niissa voivat kehityksen
tasojen rajat hamartya aiempaa enemman, silla asioita pystyy tapahtumaan enemman lyhy-

emmalla aikavalilla.

6.4 Jatkotutkimus

Téssé tutkimuksessa kéytiin lapi liiketoimintaekosysteemeitd péaasiassa sen orkestraattorin
nakokulmasta. Liiketoimintaekosysteemi on kuitenkin laaja késite, ja jokaisen ekosysteemin

ollessa uniikki, olisi hyodyllistd tarkastella erityyppisten liiketoimintaekosysteemien
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orkestrointia tarkemmin, jotta voitaisiin entistd paremmin ymmartad useampia ekosystee-
meja. Toinen jatkotutkimusaihe, jota té&std tyostd voitaisiin jatkaa, on liiketoimintaekosys-
teemien kehitysvaiheiden tarkempaa tarkastelua. Erityyppisilla ekosysteemeilld kehitys ei
tapahdutarkasti samalla tavalla vaan jokainen ekosysteemi kehittyy omalla tavallaan. Téhén
liittyen jatkotutkimus voisi liittyd erityyppisten liiketoimintaekosysteemien kehittymisen
vertailuun, jotta voitaisiin ensinndkin tunnistaa entistad paremmin kehitysvaiheita seké voi-
taisiin 10ytda menetelmid, joilla kehitysvaiheissa saavutettaisiin ekosysteemin tavoitteet

mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti.
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Liite 1. Alibaban ekosysteemi

Alibaba Group

Alibaba Group’s Ecosystem
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