TAPAUSTUTKIMUS ARVONLUONNISTA
LIIKETOIMINTALAHTOISESSA EKOSYSTEEMISSA

Jyviaskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2021

Tekija: Johan Kadridinen
Oppiaine: Johtaminen
Ohjaaja: Elina Riivari

)
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Johan Kaéaridinen

Otsikko

Tapaustutkimus arvonluonnista liiketoimintaldhtoisessd ekosysteemissd
Oppiaine Tyon laji

Johtaminen Pro gradu -tutkielma
Aika Sivumadra
13.05.2021 66

Tiivistelm& - Abstract

Téamén laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd ekosysteemin
arvonluontiin  vaikuttavista  tekijoistd =~ suomalaisessa  liiketoimintaldhtoisessa
ekosysteemissd. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan erilaisten toimijaroolien merkitysta
arvonluonninprosesseille kohde-ekosysteemissa. Tutkimuksessa keskeisend
teoreettisena ldhtokohtana toimivat liiketoiminta- ja palveluekosysteemin arvonluontiin
liittyvét teoriat. Ekosysteemid on tutkimuksessa kuvattu toimijajoukoksi, joka luo arvoa
saavuttaakseen yhteisen arvolupuksen (Shipilov & Gawer, 2019). Tutkimuksessa
arvonluonti madritellddn keskitetyn toimijan ohjaamana prosessina (Valkokari, 2015),
jossa ekosysteemin osallistujat yhteistydssd tavoittelevat yhteistd arvolupausta (Shipilov
& Gawer, 2019). Tutkimusaineisto kerittiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla
suomalaisen IT-alan ekosysteemin toimijoilta. Haastatteluiden kohderyhmind oli
ekosysteemiin osallistuneiden organisaatioiden tyontekijdt, jotka ovat toimineet
keskeisind toimijoina kohde-ekosysteemissd. Haastatteluaineisto koostuu seitsemdasta
yksilohaastattelusta ja yhdestd kolmen hengen ryhméhaastattelusta. Tutkimusaineisto
analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysillda. Kohde-ekosysteemissd tunnistettiin
koordinoijan, asiantuntijan ja julkishallinnon toimijaroolit. Kohde-ekosysteemin toimijat
jasensivit arvoa yksilollisesti hyotyjen ja haittojen kautta. Tutkimustulosten perusteella
arvon kokemus oli aika- ja  paikkasidonnainen. Tulosten perusteella
arvonluontiprosessin kannalta keskiossa olivat ekosysteemin visio, yhteistyon
konkreettiset keinot, sekd koordinoijan toiminnan ohjaaminen ja fasilitointi. Ekosysteemin
visio toimi houkuttelevana tekijand potentiaalisille toimijoille osallistua ekosysteemin
toimintaan. Ydintoimijat kokivat vision keskeiseksi toiminnan ldhtokohdaksi. Yhteistydin
konkreettiset keinot edistivat kilpailullisten toimijoiden yhteistyotd ja jokaisen toimijan
kuulluksi tulemista. Keskeisind havaintoina olivat erilaiset foorumit ja ekosysteemin
pelisdaannot. Koordinoijan rooli koettiin merkittdvéksi toimijoiden houkuttelemisen ja
yhteistyon edistamisen kannalta. Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta
ekosysteemin toimijarooleista, visiosta ja yhteistytn merkityksestd arvonluonnille. Tama
tutkimus lisdd teoreettista ymmarrystd ja kdytannon keinoja kilpailullisten toimijoiden
yhteistyon edistdmiseen ekosysteemikontekstissa.
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1 JOHDANTO

Innovatiiviset liikketoiminnot eivit voi kehittya tyhjiossa. Niiden pitdd houkutella re-
sursseja, rahoitusta, kumppanuuksia, jakelijoita ja asiakkaita rakentaakseen yhteis-
kehittavia verkostoja.

- James F. Moore, 1993 (76).

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Ekosysteemit ovat nousseet viime vuosina julkisessa keskustelussa ja tutkimuk-
sessa merkittdvadan rooliin tarkasteltaessa organisaatioiden kilpailukykya. Tyo-
ja elinkeinoministerio (2021) on nostanut ekosysteemit yhdeksi keskeiseksi kil-
pailuvidlineeksi elinkeino- ja innovaatiopolitiikassa. Organisaatiotutkimuksessa
on tunnistettu, ettd vertikaalisesti integroituneilla organisaatiolla on vaikeuksia
vastata ylldattaviin muutoksiin markkinoilla (Williamson & De Meyer, 2012).
Vertikaalisesti integroituneella organisaatiolla tarkoitetaan yritystd, joka pyrkii
strategisesti kontrolloimaan tai omistamaan suuriman osan arvoketjuistaan
(Hayes, 2021). Nama yllattavat muutokset, kuten digitalisaatio, ovat muokan-
neet kuluttajien tapoja kuluttaa. Esimerkiksi Still ja Korhonen (2020) nostavat
VTT:n raportissa esille, ettd asiakkaat haluavat yhd helpompia, nopeampia ja
saumattomampia palveluita, joko digitaalisena, ei-digitaalisena tai ndiden yh-
distelména. Organisaatiot ovatkin tutkimuksen mukaan alkaneet muodostamaa
verkostoja ja ekosysteemejd joustavuuden luomiseksi markkinoille (Williamson
& De Meyer, 2012).

Organisaatiotutkimuksessa on viimeisten vuosien aikana siirrytty tulkit-
semaan organisaatioiden yhteistyosuhteita, joka ndkyy kasvaneena kiinnostuk-
sena ekosysteemien tarkastelussa (Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017). Ekosys-
teemit ovat toimiajoukkoja, missd sen jdsenet jakavat ja luovat arvoa saavut-
taakseen yhteisen arvolupauksen. Ekosysteemin jdsenet ovat itsendisid toimijoi-
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ta, mutta heidan vilillddn vallitsee riippuvuus toisistaan. (Shipilov & Gawer,
2020.) Ekosysteemien keskitssd ovat arvonluonti ja arvolupauksen toteuttami-
nen. Arvonluonnin on perinteisesti katsottu syntyvan keskitetysti jonkin tietyn
organisaation toimesta, mutta viime vuosina arvonluontia on alettu tarkastella
sosiaalisena prosessina, joka syntyy toimijoiden vilisestd yhteistyostd (Adner,
2017). Tutkimus arvonluonnista on painottunut potentiaalisen arvon osoittami-
seen, mutta Kohtamden ja Rajalan (2016) meta-analyysin perusteella tutkimus
arvonluonnin eri mekanismeista tai prosesseista on rajallista.

Tassd laadullisessa tapaustutkimuksessa tarkastellaan arvonluontia suo-
malaisessa liiketoimintaldhtoisessd ekosysteemissd toimijoiden kertomana. Tut-
kimuksen tavoitteena on lisdtd ymmadrrystd arvonluonnin taustalla olevista
merkityksellisistd tekijoistd tutkimuskohteessa. Lisdksi tutkimuksessa tarkastel-
laan erilaisten toimijaroolien merkitystd arvonluonnille ekosysteemikontekstis-
sa. Tutkimuksen padtutkimuskysymyksend on:

Miten arvoa luodaan kohde-ekosysteemissa?

Tutkimuskysymykseen vastaamisen tueksi esitetddn kolme alakysymysta:
1. Millaisia rooleja ekosysteemin toimijoilla on arvonluontiprosessissa?
2. Miten arvo jdsennetddn kohde-ekosysteemissd?
3. Mitka tekijat koetaan merkittavaksi arvonluontiprosessin kannalta koh-
de-ekosysteemissd?

Padtutkimuskysymykseen vastataan alakysymysten kautta. Ensimmadisen ala-
kysymyksen tavoitteena on selventdd tutkimuskontekstia ja kuvata kohde-
ekosysteemin erilaisia toimijarooleja. Tdhdn alakysymykseen vastataan teoriasta
nousevien maddritelmien avulla vertailemalla nditd tutkimusaineistoon. Tutki-
muksen toinen alakysymys maddrittdd, kuinka arvoa jdsennetddn toimijoiden
valilla. Alakysymyksen avulla selvitetddn, kuinka toimijat médrittavat arvoa
hyoétyjen ja haittojen kautta alustalla ja ekosysteemissd. Tutkimuksen kolman-
nen alakysymyksen tavoitteena on aineistoldhtoisesti nostaa esille tekijoitd, jot-
ka toimijat kokevat merkitykselliseksi arvonluontiprosessin kannalta.

1.2 Tutkimuksen perustelu

Kiinnostus ekosysteemejd kohtaan on kasvanut julkisessa keskustelussa ja tut-
kimuksessa viimeisen kymmenen vuoden aikana muuttuvien trendien ja asia-
kastarpeiden vuoksi (esim. Still & Korhonen, 2020). Organisaatiotutkimuksessa
yhd useammin tarkastellaan organisaatioiden keskindisriippuvuutta, yhteiske-
hittdmista ja innovaatiotoimintaa ekosysteemikontekstissa (Aarikka-Stenroos &
Ritala, 2017). Strategisen johtamisen tutkimuksessa on tunnistettu, ettd perintei-
selld organisoitumisen muodolla on tietyilld toimialoilla, esimerkiksi ohjelmis-
toteollisuudessa, haasteita luoda arvoa asiakkaille, koska lineaarisen organisaa-
tion kyky sopeutua nopeisiin muutoksiin on hidasta (esim. Williamson & De
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Meyer, 2012). Ekosysteemit on tunnistettu myos kansallisella (ks. Tyo- ja elin-
keinoministerio, 2021) ja kansainvéliselld (ks. European University Association,
2020) tasolla keskeisend tekijand arvoketjujen ja arvonluonnin kannalta.

Arvonluontia voidaan tarkastella liiketoiminta- ja palveluldhtoisesti
ekosysteemikontekstissa. Liiketoimintaekosysteemien tutkimuksessa nahdadn,
ettd ekosysteemin arvonluonti syntyy keskitetyn toimijan toimesta (Adner, 2017;
Iansiti & Levien, 2004). Tutkimuksessa keskitetty toimija on mddritelty ekosys-
teemid johtavana tai alustaa hallinnoivana toimijana (Valkokari, 2015; Adner,
2017). Viimeaikaisessa tutkimuksessa arvonluontia on tarkasteltu palveluldhtoi-
sen ajattelun kautta, jossa arvo syntyy yhteistyon ja toimijoiden keskindisen
vuorovaikutuksen tuloksena (Vargo & Lusch, 2011; Kohtaméki & Rajala, 2016).
Palveluldhtoinen ajattelu ekosysteemin arvonluonnissa eroaa liiketoimintaldh-
toisestd ndkemyksestd siind, ettd arvo rakentuu toimijoiden vilisten sosiaalisten
suhteiden kautta (vrt. Vargo & Lusch, 2011; Iansiti & Levien 2004).

Yhteistyon merkitys on noussut esille useissa ekosysteemin arvonluontia

kuvaavissa tutkimuksissa (ks. Moore, 1993; Adner, 2017; Shipilov & Gawer,
2020). Arvonluonnin on kuvattu tutkimuksessa syntyvan toimijoiden vélisen
vuorovaikutuksen ja yhteistyon pohjalta (Adner, 2017). Tutkimuksessa on tun-
nistettu, ettd toimijoiden pitdd tehdd yhteistyotd ja ohjata toimintaa, jotta arvo-
lupaus ekosysteemissa toteutuu (Adner, 2017; Shipilov & Gawer, 2020). Yhteis-
tyon on myds tunnistettu vaikuttavan keskeisesti ekosysteemin muodostumi-
seen, kehittymiseen ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ekosysteemissd
(Paavilainen, 2020). Verkostojen ja ekosysteemien tutkimus on keskittynyt tar-
kastelemaan kahden vilisid yhteistyosuhteita toimijoiden vaililld, mutta moni-
toiminnallisten yhteistyosuhteiden tutkimuksesta on vain véhdn tutkimusai-
neistoa (Alexiev, Volberda & Van den Bosch, 2016). Kansallisella tasolla ekosys-
teemien toimijoiden vilisestd dynamiikasta on tuotettu vain vdhdn tutkimuksia
(ks. Paavilainen, 2020).
Moore, 2006), mutta sen merkittivyydestd ekosysteemeissd on tuotettu vain
vdhdn tutkimuksia. Visiota on aikaisemmissa tutkimuksissa kuvattu houkutte-
levana tekijand osallistua ekosysteemin toimintaan (esim. lansiti & Levien,
2004). Ketonen-Oksi ja Valkokari (2019) tarkastelivat tutkimuksessaan vision
merkitystd arvon yhteisluonnille innovaatioekosysteemissa. Heiddn tutkimus-
tulostensa perusteella ekosysteemin vision on oltava innostava ja samaistutta-
vissa oleva. Tdlloin ekosysteemin toimijat jakavat yhteistd arvopohjaa, joka tu-
kee ekosysteemin arvonluonnin rakenteita (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019).
Tutkimusta vision merkittdvyydestd arvonluontiprosessille on tuotettu vain
vahén liiketoimintakontekstissa.

Tama tutkimus on toteutettu toimeksiantona Verohallinnolle. Tutkimuk-
sen taustalla on Verohallinnon tarve ymmartdd ekosysteemejd organisoitumisen
muotona paremmin eli tutkimuksella on yhteiskunnallinen ldhtokohta. Vero-
hallinnon tehtdvand on ndhty yhteiskunnan rahoituksen turvaaminen. Uudet
alustaratkaisut ja alustataloudet ovat muuttaneet organisaatioiden tapoja toimia
ympadristossddn, joka myos tulee muuttamaan tapoja verottaa. Digitalisaation ja



alustatalouden muutokset voivat luoda vaikeuksia nykyiselle verovalvonnalle
perinteiseen liiketoimintaan verrattuna (Kalin ym., 2008). Verohallinnon visiona
on: "Parasta verotusta - yhdessd.” (Vero.fi, 2021). Visio on avattu seuraavasti
Verohallinnon verkkosivuilla:

Verohallinto kuuluu digitaalisen talouden edelldkavijoihin. Olemme sulauttaneet
palvelumme kolmansien osapuolien liiketoiminta-alustoihin. Asiakkaiden ei tarvitse
miettid verotusta, koska verotus tehdéan siind kohdassa, jossa verotettava tapahtuma
syntyy. Ndin verotus on sulautunut vaivattomasti ihmisten arkeen. Verovaje on
pienentynyt ja yhteiskunnan rahoitus on turvattu. (Vero.fi, 2021.)

Tutkimuskohteena on ekosysteemi, jossa Verohallinto on toiminut julkishallin-
nollisena toimijana. Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta tutkimus tuottaa lisda
ymmarrystd siitd, mitkd tekijdt tuottavat arvoa ja mikd merkitys talld voi olla
verotuksen kannalta Verohallinnon keskeisend haasteena on ollut uudistumi-
nen. Esimerkiksi Kalin ym. (2019) ndkevéat digitalisaation ja alustatalouden
muutokset vaikeuttavan nykyistd verovalvontaa. Alustatalouksien kehittymi-
sen myotd kolmansien osapuolien tarjoamat valvontatiedot eivét siirry auto-
maattisesti verottajalle (Kalin ym., 2019). Julkishallinnon toimijoiden on tarke&a
ymmadrtdd ja pysyd osana muutoksia, eikd hidastaa kehitystd esimerkiksi lain-
sdddannollisilld rajoituksilla. Etlan (2020) raportin mukaan yksittdiset ihmiset
ovat veromyonteisid Suomessa. Haasteena tulevat olemaan yritysten tulonsiir-
rot digitaalisten alustojen kautta eli missd, minne ja miten verot kuuluisivat
maksaa esimerkiksi Euroopassa. (Ali-Yrkko ym., 2020.)

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Tutkimuksen teoriataustan muodostaa ekosysteemeihin ja arvonluomiseen liit-
tyva kirjallisuus. Arvonluominen ndhddan usein tutkimuksessa ldhtokohtana
erilaisissa ekosysteemeissd (ks. Dedehayir, Médkinen & Ortt, 2018; Iansiti & Le-
vien, 2004). Liiketoimintaldhtoisessd ajattelussa tarkastellaan arvonluontia kes-
kitetyn toimijan ndkokulmasta. T&lloin keskitetty toimija luo arvoa alustan
kautta, joka houkuttelee potentiaalisia toimijoita osaksi ekosysteemid. Alustalla
ekosysteemitutkimuksessa viitataan johonkin toimijoita yhdistdvdan teknologi-
seen komponenttiin, ohjelmistoon, tuotteeseen tai palveluun. (Iansiti & Levien,
2004.) Palveluldhtoisen ajattelun mukaan arvo muodostuu yhteisen vuorovai-
kutuksen kautta ekosysteemeissd (Vargo & Lusch, 2008; 2016). Arvon yhteis-
luontia on tarkasteltu ekosysteemien kontekstissa palveluldhtoisen ajattelun
kautta, jossa yhteisty6 on arvon tuottamisen keskitssa (Vargo & Lusch, 2011),
mutta visiota on tarkasteltu vain vdhan ekosysteemien kontekstissa (Ks. Keto-
nen-Oksi & Valkokari, 2019).

Tama tutkimus tuottaa lisdd ymmarrystd tieteellisesti ja kdytannon tasolla
arvonluonnista kohde-ekosysteemissd aiemman kirjallisuuden ja tapaustutki-
muksen tulosten pohjalta. Tutkimuksen teoreettisessa osiossa yhdistetdan
ekosysteemien, arvonluonnin, vision sekd yhteistyon akateemista kirjallisuutta
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teoreettiseksi viitekehykseksi. Tutkimuksen keskeisid késitteitd ovat ekosys-
teemi, arvonluonti, yhteisty6 ja ekosysteemin visio.

Ekosysteemin kasite on ldhtoisin biologiasta, jonka Moore (1993) toi liike-
toimintakontekstiin kuvaamaan yritysten keskindisriippuvuutta ja yhteiskehit-
tamistd. Moore (1996) kuvaa liiketoimintaekosysteemid taloudellisena yhteiso-
nd, jonka taustalla on organisaatioita ja yksiloitd vuorovaikutuksessa. Ekosys-
teemi koostuu joukosta erilaisia toimijoita, kuten asiakkaista, kayttdjistd, julkis-
yhteisoistd ja kilpailijoista (Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017). Tutkimuksen pe-
rusteella ekosysteemejd on useita erityyppisid, kuten liiketoimintaekosysteemi
tai innovaatioekosysteemi. Taman tutkimuksen kannalta keskeisimpid ovat lii-
ketoimintaekosysteemit ja palveluekosysteemit. Tutkimuksessa ekosysteemejd
tarkastellaan toimijoiden joukkona, joka luo yhteistyon ja -kehittdmisen kautta
arvoa saavuttaakseen arvolupauksen (Adner, 2017). Ekosysteemit ovat komp-
lekseja kokonaisuuksia. Tadssd tutkimuksessa tarkastelu on rajattu arvonluomi-
seen ja sen prosesseihin. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tarkastella ekosys-
teemin kokonaisrakennetta ja ndiden myotd syntyvid yhteistyosuhteista. Téassd
tutkimuksessa ekosysteemid tarkastellaan toimijoiden joukkona, jotka luovat
alustan kautta arvoa ja mahdollistaa kilpailullisten toimijoiden keskindisen in-
teraktion ja yhteistyon.

Arvonluontia tarkastellaan tdssd tutkimuksessa liiketoiminta- (Adner,
2017; Iansiti & Levien, 2004) ja palveluekosysteemildhtoisesti (Vargo & Lusch,
2011). Arvo kasitteend on ldhtokohdiltaan monitulkinnallinen, koska sitd voi-
daan arvioida taloudellisen arvostuksen, kidyttokokemuksen tai sosiaalisen ko-
kemuksen pohjalta (Gronroos, 2012). Palveluldhtdisen ajattelun mukaan arvo
syntyy yhteistydssd (collaboration) vuorovaikutuksen omaisessa vaihdannassa
(Vargo, Wieland & Akaka, 2015). Yhteistyd maddritellddn tdssa tutkimuksessa
yksittdisten toimijoiden yhteistyond saavuttaa yhteinen tavoite sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen kautta. Jokaisen yksilon toiminnan tavoitteena on maksimoida
yhteinen hyva. (Chen, Chen & Meindl, 1998.) Ekosysteemikontekstissa arvon-
luonti syntyy yritysten vilisten transaktioiden myotd (Hellstrom ym., 2015),
joka luo kannustimia jakaa tietoa ja yhteiselle oppimiselle (Shipilov & Gawer,
2020). Yhteistyon on ndhty olevan tidrked osa arvonluonnin prosessia ekosys-
teemissd (Shipilov & Gawer, 2020; Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019).

Visiota késitteend ei ole suoraan mddritelty ekosysteemi kontekstissa.
Useissa tutkimuksissa visio kuitenkin mainitaan olemassa olevana tekijana.
Esimerkiksi Ketonen-Oksi ja Valkokari (2019) tutkimuksessaan tarkastelevat
visiota, mutta sille ei luoda teoreettista madritelmad. Visiota on tarkasteltu jois-
sain tutkimuksissa jaettuna visiona, jolloin kaikki ekosysteemin toimijat maarit-
tavat ekosysteemin haluttua tavoitetilaa (Moore, 1996). Russell ym. (2015) maa-
rittelevit tutkimuksessaan innovaatioekosysteemin vision olevan myos jaettu
visio, joka kuvaa haluttua muutosta. Tédssd tutkimuksessa ekosysteemin visio
katsotaan olevan koordinoijan luoma muutosta kuvaava visio (lansiti & Levien,
2004), joka houkuttelee toimijoita osaksi ekosysteemid jaetun arvopohjan ja
kiinnostuksen kautta (Selsky & Parker, 2005).



1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimuksen taustaa ja tarkoi-
tusta. Luvussa tarkastellaan myos tutkimusaiheen rajausta ja perustellaan, mik-
si tutkimusaihe on tdrked. Johdannossa esitetddn myos tutkimuksen keskeiset
késitteet, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Tutkimuksen 2 ja 3 luvuissa keskitytddn tarkastelemaan tutkimuksen kan-
nalta keskeistd akateemista kirjallisuutta. Luvussa 2 tarkastellaan ekosysteemid
ja verkostoa kasitteind, minké tarkoituksena on selventdd tutkimuksen konteks-
tia. Taman jdlkeen luvussa 2.2 tarkastellaan ekosysteemid késitteend ja sen teo-
reettisia mddritelmid. Luvussa 2.3 esitellddn ekosysteemin rakennetta toimijoi-
den kautta ja madritellddn, mitd toimijalla ekosysteemikontekstissa tarkoitetaan.
Kolmannessa luvussa mddritellddn arvonluontia ekosysteemikontekstissa. Lu-
vussa 3.1 tarkastellaan ja vertaillaan liiketoiminta- ja palveluldhtoistd arvon-
luonnin akateemista kirjallisuutta. Luvussa 3.2 esitellddn vision ja arvonluonnin
vilistd teoreettista keskustelua. Luvussa 3.3 tarkastellaan yhteistyon merkitysta
arvonluonnille. Lopuksi luvussa 3.4 kuvataan tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys.

Tutkimuksen 4 luvussa esitellian tutkimusmenetelmd, -konteksti sekd -
aineisto. Luvussa 4.1 tarkastellaan laadullista tapaustutkimusta ja kuvataan
tutkimuskonteksti. Tdtd seuraa luku 4.2, jossa kuvataan aineistonkeruu ja tut-
kimusaineisto. Taman jdlkeen luvussa 4.3 tarkastellaan tutkimusmenetelmad
sekéd tutkimusaineiston analysointia teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Lopuk-
si luvussa 4.4 tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid kysymyksia.

Tutkimuksen 5 luvussa kuvataan tutkimuksen tuloksia. Luvussa 5.1 esitel-
ladn tutkimuksessa esille nousseita toimijarooleja. Tama luku taustoittaa tutki-
muskontekstia ja selventdd tdtd seuraavia alalukuja. Luvussa 5.2 esitellddn tut-
kimuskohteen toimijoiden arvon jdsentymiseen liittyvid tuloksia. T&dtd seuraa
luku 5.3, jossa esitellddn arvonluonninprosessiin vaikuttavia tekijoitd. Lopuksi
luvussa 5.4 vedetddn yhteen tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksen 6 luvussa keskustellaan tuloksista ja esitetdan johtopéaatokset.
Luvussa 6.1 tutkimuksen tuloksia vertaillaan aikaisempiin tutkimustuloksiin.
Luvussa 6.2 esitelldaan tutkimuksen kdytannon merkitystd. Luvussa 6.3 tarkas-
tellaan tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita. Lopuksi luvussa 6.4 esi-
tetddn tutkimuksen johtopdatokset.
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2 EKOSYSTEEMIT KASITTEENA JA ILMIONA

2.1 Ekosysteemin ja verkoston kisitteiden tausta

Ekosysteemi on késitteend moni-ilmidinen ja sitd on tarkasteltu sekd biologiaa
(ks. Vitousek, 1990) ettd organisaatioita koskevassa tutkimuksessa (ks. Moore,
1993). Collins Dictionary (2020) maéérittelee ekosysteemin olevan tietty alue,
jossa kasvit ja eldimet eldvit yhdessa. Eldimet, kasvit ja ymparisto muodostavat
kompleksin kokonaisuuden, jossa erilaiset elitt ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa keskenddn (Collins Dictionary, 2020). Biologiasta késite on siirretty orga-
nisaatiotutkimukseen kuvaamaan organisaatioiden vilistd ymparistod (lansiti
& Levien, 2004; Moore, 1993).

Iansitin ja Levienin (2004) mukaan liiketoimintaverkosto toimii biologisen
ekosysteemin tavoin. Biologisessa ekosysteemissa on laaja joukko heikossa kes-
kindisessda vuorovaikutuksessa olevia toimijoita, jotka ovat riippuvaisia toisis-
taan selviytymisen ja tehokkuuden kannalta. Jos ekosysteemi on terve, niin sen
yksittdiset lajit menestyvét ekosysteemissd. Jos ekosysteemi voi huonosti, niin
yksittdiset lajit kdrsivat tastd. (Iansiti & Levien, 2004). T4td kehikkoa on pyritty
sovittamaan organisaatioiden vilisten suhteiden tarkastelemiseen tietyssad toi-
mintaympdéristossd. Taustalla on liiketoimintaympaériston muuttuminen ja
markkinatoimijoiden vélisen riippuvuuden kasvaminen, mikd on johtanut
ekosysteemi késitteen hyodyntdamiseen myos organisaatiotutkimuksessa (Aa-
rikka-Stenroos & Ritala, 2017).

Ekosysteemi on késitteellisesti mediassa yhdistetty usein verkostoihin.
Verkostojen ja ekosysteemien tutkimus juontuu eri tutkimussuuntauksista,
mutta niitd yhdistavat kuitenkin monet yhteiset piirteet (Shipilov & Gawer,
2020). Verkostotutkimuksen avulla on pyritty tarkastelemaan yhteistyotd ja or-
ganisaatioiden vilistd keskindisriippuvuutta keskeisend kilpailutekijana organi-
saatioille (Moller & Halinen, 1999). Mollerin ja Halisen (1999) mukaan kilpailul-
linen toimintaymparistd on 1990-luvun aikana muuttunut perinteisestd kilpai-
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lusta yhd verkostoituneempaan tapaan harjoittaa liiketoimintaa. Verkostoliike-
toiminnassa on 2000-luvulla tapahtunut muutos ja organisaatiot ovat siirtyneet
yhé ekosysteemimdisempéddn tapaan harjoittaa liikketoimintaa (Aarikka-Stenroos
& Ritala, 2017).

Ekosysteemien tarkastelu organisaatiotutkimuksessa on lisdantynyt, koska
organisaatiot ovat yhd enemman riippuvaisempia toisistaan ja yhteistyostd (Aa-
rikka-Stenroos & Ritala, 2017). Taulukossa 1 esitetddn verkoston, ekosysteemin
ja markkinoiden vélisid eroja Shipilovia ja Gaweria (2020) mukaillen. Tama tau-
lukko taustoittaa tutkimuksen kannalta kontekstia, jossa tutkimusta toteutetaan.
Taulukossa on esitetty eri mekanismit, jotka ohjaavat toimintaa markkinoilla,
ekosysteemeissd ja verkostoissa. Ekosysteemien toimintaa ohjaa tdydentdvyys,
kun taas verkostoissa taustalla on tutkimuksen perusteella muodollinen sopi-
mus tai epamuodollinen yhteisty6 toimijoiden vaélilld (Shipilov & Gawer, 2020).
Kuitenkin tutkimuksessa on tunnistettu, ettd verkostojen ja ekosysteemien valil-
14 on yhtéldisyyksid (Shipilov & Gawler, 2020). Shipilovin ja Gawlerin (2020)
mukaan sekd verkostossa ettd ekosysteemissd organisaatiot ohjaavat yhteistyds-
sd taloudellisia toimintojaan. Namaé toiminnot ovat keskindisriippuvuudessa eri
resurssien, markkinoiden sekd teknologioiden kanssa. Toimijoiden vélinen kes-
kindisriippuvuus syntyy tai sitd voidaan luoda organisaatioiden kollektiivisen
toiminnan tai teknologisen kehittymisen kautta. Tama voi joko tehostaa toimin-
taa tai heikentdd tuloksia. (Shipilov & Gawler, 2020.)

TAULUKKO 1 Ekosysteemin ja verkoston vertaillen Shipilovia ja Gaweria (2020, 96) mu-
kaillen

Markkinat Ekosysteemi Verkosto
Mekanismi Hinta Epédgeneeriset komp- Formaali sopimus
toiminnan lementaariset toimijat, tai epédformaali yh-
ohjaamiselle joilla ei ole hierarkkis- teistyd ja lisdksi

ta kontrollia epdgeneeriset
komplementaariset
Esimerkki Yritys ostaa sdhkod = Alusta, jolle toimijat Yritykset muodos-
tietyltd toimittajalta tekevdt oman koodin-  tavat allianssin yh-
markkinahinnalla sa  optimoidakseen | dessd saavuttaak-
alustaa. seen tietyn tavoit-

teen.

12



2.2 Ekosysteemin mdirittely ja sen tyypit

Ekosysteemi késitteend on tullut tutuksi vuonna 1993 James F. Mooren artikke-
lin Predators and Prey: A New Ecology of Competition myotd. Moore (1993)
viittaa artikkelissaan teknologiateollisuuden toimijoihin ekosysteemin tavoin.
Han on maddritellyt liiketoimintaekosysteemin seuraavasti: ”Yritykset eivdt toi-
mi osana yhtd toimialaa, vaan ne toimivat osana liiketoimintaekosysteemid, jo-
ka ylittdd toimialakohtaiset rajat. Liiketoimintaekosysteemissa yritykset yhteis-
tyossd kehittavit kyvykkyyksiddn uuden innovaation ymparilld. Yritykset toi-
mivat yhteistyossd ja kilpaillen tukeakseen uusien tuotteiden syntymistd, asia-
kastarpeiden tyydyttdamistd ja lopuksi sdilyttddkseen seuraavan innovaatiokier-
roksen litketoimintaa.” (Moore, 1993, 76; Suomennos: Paavilainen, 2020, 27.)

Tutkimuksissa on esitetty useita vaihtoehtoisia ldhestymistapoja maéritel-
14 ja kategorisoida eri ekosysteemejd niiden toiminnan perusteella. Ekosystee-
mid ei ole organisaatiotutkimuksessa maédritelty yksiselitteisesti. Ekosysteemeja
on tutkimuksessa rajattu esimerkiksi ajallisen, maantieteellisen sijainnin, avoi-
muuden tai resurssien pohjalta (Valkokari, 2015). Tutkimuksissa ekosysteemit
on jaoteltu usein niiden olemassaolon perusteella esimerkiksi liiketoiminta-,
innovaatio- ja tietoekosysteemeihin (Valkokari, 2015). Niiden mé&é&rittaminen on
kontekstisidonnaista sen muodon, tarkoituksen, arvonluonnin ja arvolupauk-
sen perusteella (vrt. Moore, 1993; Vargo & Lusch, 2011). Ekosysteemejd yhdist&a
kuitenkin tarve sopeutua ympdristoonsd, itseohjautuvuus, elementtien suhteel-
linen autonomisuus ja riippuvuus, sekd jatkuva elementtien syntymisen, muut-
tumisen ja hdvidmisen prosessi (Hautamiki, 2011).

Ekosysteemi madaritellddn yleiselld tasolla organisaatiotutkimuksessa toi-
siaan tdydentdvien toimijoiden joukkona, jotka vuorovaikutuksessa keskenddn
toteuttavat yhteisen arvolupauksen (Adner, 2017; Jacobides, Cennamo & Gawer,
2018). Valkokari (2015) painottaa meta-analyysissddn sekd luonnollisesti muo-
dostuneiden ettd ihmisten luomien ekosysteemien ainutlaatuisuutta. Jokainen
ekosysteemi rakentuu uniikista joukosta toimijoita sekd vuorovaikutuksia ja
niiden kehittyminen eroaa usein toisistaan (Valkokari, 2015).

Taulukossa 2 on esitetty erilaisia maéaritelmid ekosysteemeille. Madritel-
mille on yhteistd itsendisten toimijoiden vilinen riippuvuus toisistaan. Toisaalta
jokainen mddritelmd on sidonnainen siihen ympéristoon, jossa ekosysteemid
tarkastellaan. Taulukon 2 madritelmissd myos ilmenee, ettd ekosysteemin maa-
rittelyyn myos vaikuttaa sen tavoite eli miksi toimijat organisoituvat tekemé&an
yhteisty6td. Ekosysteemin maédritelméat taulukossa 2 ilmentdvét ekosysteemi-
tutkimuksen monimuotoisuuta sekd ekosysteemin eridvid méaaritelmid organi-
saatiotutkimuksessa. Tassd tutkimuksessa ekosysteemi maddritellddan Adnerin
(2017) sekd Valencan ja Alvesin (2017) madritelmid mukaillen: “Ekosysteemi on
joukko toimijoita, jotka muodostavat kumppanuuksia. Kumppanuudet ovat
strategisia kumppanuuksia yritysten vililld, jossa heilld on yhteiset tavoitteet ja
hyodyt, mutta samalla toimijoiden valilld vallitsee itsendisyys. Néihin tavoittei-
siin pyritddn vuorovaikutuksen kautta syntyvan arvolupauksen pohjalta.
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TAULUKKO 2 Erilaisia ekosysteemin méaaritelmis.

Viite Maairitelma Ekosysteemityyppi
Moore, 1993, 76 (Suo- “Liiketoimintaekosysteemissd Liiketoimintaekosysteemi
mennos: Paavilainen, yritykset yhteiskehittavat

2020, 27) kyvykkyyksiddan uuden inno-

vaation ympadrilld, toimivat
yhteistydssd ja kilpaillen tu-
keakseen uusia tuotteita, tyy-
dyttddkseen asiakastarpeita ja
lopulta sdilyttddkseen seu-
raavan kierroksen liiketoi-
mintaa.”

Vargo & Lusch, 2011, 185

“Loyhd toimijajoukko, joka
tavoittelee arvolupausta sosi-
aalisten ja taloudellisten toi-
mijoiden  vuorovaikutuksen
myotd.”

Palveluekosysteemi

Hautamiki, 2011, 10

Valenca & Alves, 2017,
77

“Innovaatioiden  ekosystee-
meilld tarkoitetaan innovaa-
tiotoimintaa kiihdyttivda ja
ruokkivaa toimintaympéris-
tod.”
”Ohjelmistoekosysteemi
koostuu joukosta kumppa-
nuuksia. Kumppanuudet
ovat strategisia kumppa-
nuuksia yritysten valilld, jos-
sa heilld on yhteiset tavoit-
teet, hyodyt, mutta samalla
toimijoiden vililla vallitsee
itsendisyys.”

Innovaatioekosysteemi

Ohjelmistoekosysteemi.

2.3 Toimijat, roolit ja toiminnan kuvaaminen

Ekosysteemi on kokonaisuus, joka rakentuu eri toimijoiden keskindisestd vuo-
rovaikutuksesta. Sen rakenne eroaa perinteisestd organisaatiorakenteesta, sen
toimijoiden, toiminnan luonteen ja hallinnon suhteen (Adner, Oxley & Silver-
man, 2013, xi). Ekosysteemi rakentuu eri toimijoista ja yksiloistd, jotka toimivat
yhteiselld alustalla luomalla ja jakamalla arvoa toistensa kanssa (Shipilov &
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kehitysorganisaatiot sekd kilpailijat ja komplementaariset toimijat (Aarikka-
Stenroos & Ritala, 2017)

Ekosysteemeissad toimijat ovat tarkastelun keskitssd, koska ekosysteemit
ndhdddn toimijajoukkona (Adner ym., 2013.) Se on keino ohjata itsendisid toimi-
joita, jotka ovat jollain tavalla yhteydessd toisiinsa (Jacobides ym., 2018). Toimi-
jat voivat liittyd ja lisddntyd ekosysteemissd suhteiden, teknologisen tarpeen tai
sattuman kautta (Gulati, Puranam & Tuschman, 2012). Ekosysteemi voi olla
avoin tai suljettu jdrjestelmd, johon toimijat voivat liittyd (Adner, 2017) ja t&lla
voi olla merkitystd esimerkiksi innovointiin ja yhteistyon mddrddn (Shapiro &
Varian, 1999). Ekosysteemin avoimuuden aste ohjaa myos ekosysteemiin mu-
kaan pddsyd. Suljetuissa ekosysteemeissd voi olla esteitd tai tiettyjd kriteereitd,
joiden mukaan toimijoita verkostoon hyvaksytdan (Gulati ym., 2012).

Ekosysteemin toimijoiden maédrittelyyn vaikuttaa, kuinka laajasti ekosys-
teemid tarkastellaan kokonaisuutena. Tyo- ja elinkeinoministerion (2017) selvi-
tyksessd ekosysteemin késitettd on hyodynnetty kuvamaan yritysten, yrittdjien,
tutkimuksen, julkishallinnon sekd kolmannen sektorin toimijoiden vilille ra-
kentuvia keskindisriippuvuuden verkostoja. Tutkimuksessa on keskitytty tar-
kastelemaan ekosysteemejd niiden toimijoiden pohjalta, jotka ovat osa alustaa
verkoston tai tdydentdvyyden vuoksi (Shipilov & Gawler, 2020). Ekosysteemin
toimijoiksi on tunnistettu keskitetty toimija, asiakas, jakelija, toisiaan tdydenta-
védt toimijat ja muut toimijat kuten lainsditdjat (de Vasconcelos Gomes, Facin,
Salerno & Ikenami, 2018).

Ekosysteemit ovat uniikkeja toimijoiden ja interaktioiden suhteen (Valko-
kari, 2015), mutta niistd voidaan tunnistaa kuitenkin samankaltaisia toimijaroo-
leja (Iansiti & Levien, 2004; Manikas & Hansen, 2013; Valkokari, 2015). Jokaisel-
la ekosysteemin toimijalla on oma roolinsa, joka voi olla vakiintumaton ja ne
voivat vaihdella kilpailun ja yhteistyon vdlilld (de Vasconcelos Gomes ym.,
2018). Toimijat voivat kuulua useaan eri ekosysteemiin ja toimia eri rooleissa
ekosysteemeissd (Valkokari, 2015). Valkokari (2015) nostaa meta-analyysissaan
esille, ettd esimerkiksi liiketoimintaekosysteemissad voi olla ydinrooleja ja 16y-
hempid toimijoita erityisissd rooleissaan. Ydinroolit ovat tutkimuksen kannalta
keskeisid ekosysteemin tavoitteiden saavuttamista varten.

Ekosysteemeissd on tutkimusten perusteella usein toimija, joka rakentaa ja
luo toimintaa ekosysteemissd. Téllaista toimijaa on tutkimuksessa kutsuttu
avainpelaajaksi (lansiti & Levien, 2004), organisoijaksi (Manikas & Hansen,
2013), johtavaksi organisaatioksi (Williamson & De Meyer, 2012) tai koordinoi-
jaksi (Valkokari, 2015). Ekosysteemin johtavan organisaation roolina on ekosys-
teemissd tasapainon luominen ja toiminnan ohjaaminen (lansiti & Levien, 2004).
Iansitin ja Levienin (2004) mukaan avainpelaaja luo ja jakaa arvoa ekosystee-
missd. Avainpelaajan tdytyy luoda alusta arvon luontia varten esimerkiksi tek-
nologinen komponentti, ohjelmisto tai palvelualue (Iansiti & Levien, 2004). Wil-
liamsonin ja De Meyerin (2012) mukaan ekosysteemi tarvitsee johtavaa organi-
saatiota toimiakseen tehokkaasti. Heiddn mukaansa johtavan organisaation teh-
tavand on keskittdd toimintaa asiakkaalle arvoa tuottaviin toimintoihin ja luoda
kannusteita, jotta ekosysteemiin liittyy jdsenid, jotka pystyvét tuottamaan sille
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arvoa. Johtavan organisaation valta perustuu alustan avoimuuteen ja hallin-
nointiin. Joissakin tapauksia johtava organisaatio voi olla fyysinen hallitsija
(Physical Dominator) ekosysteemissd, jolloin toimija pyrkii integroitumaan ja
hallitsemaan suurta osaa verkostoa suoraan (lansiti & Levien, 2004).

Tutkimuksessa koordinoijan roolia on pidetty keskeisend ekosysteemin
toiminnan ja rakentumisen kannalta (Iansiti & Levien, 2004, Moore, 1993; Val-
kokari, 2015). Koordinoijan rooli voi vaihdella ekosysteemeissd sen mukaan,
kuinka paljon ekosysteemid kuuluu ohjata (Williamson & De Meyer, 2012).
Esimerkiksi Zaoual ja Lecocq (2018) mukaan koordinoijan rooli voi olla arvon
osoittaminen, luottamuksen rakentaminen, aktivointi ja vakiinnuttaminen teol-
lisuusekosysteemin kontekstissa.

Muita rooleja ekosysteemien tutkimuksessa on tarkasteltu vdhemman.
Esille nostetaan usein niché-vaikuttaja, ulkoinen toimija, myyjd, jakelija ja asia-
kas (Manikas & Hansen, 2013). Rong ym. (2015) ovat tunnistaneet kolme eri
toiminnallista roolia osallistujien keskuudesta. Hinen mukaansa ekosysteemis-
sd on toiminnan aloittaja, joka luo ekosysteemin ja alustan sen toiminnalle.
Ekosysteemissd on my0s erikoistuja, joka lisdd arvoa alustalle. Kolmanneksi
Rong ym. (2015) ovat tunnistaneet, ettd ekosysteemissd on mukautujia, jotka
kehittavit tuotetta seuraamalla toiminnan aloittajaa ja yhteiskehittavat alustaa
yhdessa erikoistujien kanssa.

Taulukossa 3 on kuvattu erilaisia ekosysteemejd suhteiden, toimijoiden ja
toimintaperiaatteiden perusteella. Tamd ilmentdd kuinka monimuotoisesti ilmi-
Ostd ekosysteemeissd on kyse. Jokaisen ekosysteemin vililld on tunnistettu ole-
van erilaiset perusteet ekosysteemin olemassaololle. Esimerkiksi taulukosta 3
ilmenee, ettd liiketoimintaekosysteemin tavoitteena on asiakaskokemuksen pa-
rantaminen (Valkokari, 2015). Innovaatioekosysteemissd on taas tavoitteena
tutkimuksen perusteella uuden innovointi yhteiskehittdmisen keinoin (Valko-
kari, 2015). Kuitenkin taulukosta 3 ilmenee, ettd ekosysteemejd yhdistdd itse-
ndisten toimijoiden riippuvuus toisistaan. Taulukosta 3 ilmenee myos, kuinka
keskeisessd roolissa koordinoija on ekosysteemikontekstissa. Parida ym. (2019)
painottavat tutkimuksessaan, ettd yksiselitteisesti on vaikeaa luoda kaiken kat-
tavaa listaa toimijarooleista. Heiddn mukaansa kuitenkin johtavalla organisaa-
tiolla on keskeinen merkitys ekosysteemin menestyksen kannalta (Parida ym.,

2019).

Liiketoiminta- Innovaatioekosys- Tietoekosys-
ekosysteemi teemi teemi
Ekosysteemin  Resurssien hyodyn- Innovointi yhteis- Tiedon hyodyn-
perusta tdminen asiakasko- kehittdimisen avul- tdminen
kemuksen paranta- la
miseen
Suhteet ja yh- Liiketoiminnalliset Maantieteellisesti ~ Keskitettyja  ja
teydenpito suhteet Kkilpailullisia rajoittunut joukko jakautuneita tie-

ja yhteistoiminnalli- toimijoita eri ta- tonoodeja. Sy-
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sia soilla yhteisty6td nergioita syntyy
ja avoimuutta tiedon jakamisen
kautta
Toimijat ja roo- Jakelijat, asiakkaat ja Lainsddtdjat, pai- Tutkimusinsti-
lit paikalliset yritykset kaliset  toimijat, tuutiot, innovoi-
toiminnan ytimessd. innovaatiotoimijat jat ja teknolo-
Muut toimijat ovat jarahoittajat glayrittdjat  toi-
toiminnan  ulkoke- mivat tietonoo-
halla deina
Toimintaperi-  Keskitetty = toimija, Maantieteellisesti ~ Laaja joukko
aatteet joka ohjaa alustaa rajoittunut toimija- toimijoita, jotka
jakaen resursseja, joukko vuorovai- toimivat tiedon
ominaisuuksia ja kutuksessa eri vaihdon ja ja-
hyotyja TAI kokoaa klustereiden kans- kamisen ympa-
muita toimijoita mu- sa rilla

kaan verkostoitunei-
siin  liiketoimintoi-
hin.

TAULUKKO 3 Eri ekosysteemien ominaisuuksien vertailua Valkokaria (2015, 21) mukailen

Julkisen sektorin toimijat osana ekosysteemia

Julkisen sektorin toimijoilla on oma roolinsa ekosysteemien edistdmisessd yh-
teiskunnassa. Usein julkinen organisaatio ndhdddn lainsddaddannon kehittédjana ja
tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoittajana yliopistojen kautta. Auvinen (2020)
toteaa raportissaan, ettd alustatalouksien toimintatavat eivit valttamatta sovi
yhteiskunnan valvonnan ja sddntelyn kehikkoon. Hinen mukaansa yhteiskun-
nan rooli voi jarruttaa kehitystd tai ekosysteemi voi jadda saantelyn ulkopuolel-
le, joka voi johtaa harmaaseen talouteen.

Julkishallinnon rooli on perinteisesti Suomessa nédhty olevan ekosystee-
mien ja klustereiden rakentajana ja kehittdjand. Laaksonen ym. (2019) nostavat
esille, ettd julkisorganisaatioiden ohjaamissa ekosysteemeissd voi esiintyd va-
paamatkustamista motivaation puutteen vuoksi, kun riskit ovat pienempii.
Auvinen (2020) tarkastelee raportissaan julkishallinnon roolia ekosysteemissa
neljan eri vaiheen kautta. Hanen mukaansa julkisen sektorin toimija voi olla
tarkkailijana, reagoijana, proaktiivisena tai edelldkavijan roolissa.

Auvisen (2020) mukaan tarkkailijan roolissa julkinen organisaatio seuraa
mahdollisia alustatalouksien kehityskulkuja ja antavat toimijoiden toimia va-
paasti markkinoilla kasvaakseen. Tutkimuksessa lainsditdjan tehtdavana on nih-
ty ekosysteemitoiminnan edistamisen kannalta keskeisend. Lainsdétdjan roolina
on ndhty toiminnan rahallinen tukeminen sekd ekosysteemi toiminnan mahdol-
listaminen taloudellisilla ja poliittisilla uudistuksilla, sekd lainsdddannon 16y-
sddmiselld. (Dedehayir ym. 2018.) Reagoivassa roolissa julkisen sektorin toimijat
voivat puuttua ongelmatilanteisiin ja muuttaa lainsddadantod toimintaymparis-
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ton mukaiseksi. Proaktiivisessa roolissa julkisen sektorin toimijat taas ovat tuki-
jan roolissa yhteiskunnan ndkokulmasta. Julkishallinnon proaktiivisuus nakyy
ennakoivan lainsdddannollisten toimien kautta ja erilaisten kokeilujen tukemi-
sena. Edelldkévijan roolissa julkinen sektori osallistuu puolestaan aktiivisena
toimijana alustatalouksien kehittdmiseen. T&lloin julkinen sektori painottaa tiet-
tyjd strategisia alueita ja priorisoivat resursseja tiettyihin hankkeisiin. Edellaka-
vijan roolissa julkishallinnolliset toimijat osallistuvat ja kehittdvit myos omissa
ekosysteemeissd alustojaan ja toimintaansa. (Auvinen, 2020.)
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3 ARVON LUOMINEN EKOSYSTEEMISSA

Arvonluomista ekosysteemeissd on tutkimuksessa ldhestytty monista eri viite-
kehyksistd, mutta usein sitéd tarkastellaan prosessina, jossa syntyy arvoa kaikille
ekosysteemin osapuolille (Kohtamaéki & Rajala, 2016). Ekosysteemitutkimuksen
mukaan arvon yhteisluonnissa onkin kyse suhteesta, joka on kaikkia vuorovai-
kutuksen osapuolia hyodyttiavda (Vargo &, Lusch, 2008; Kohtaméki & Rajala,
2016).

Arvoa on mddritelty eri tavoin vuosien varrella. Porter (1985) madrittelee
arvon olevan asiakkaiden maksuvalmius tietystd tuotteesta tai palvelusta.
Markkinoinnin tutkimuksessa arvoa tarkastellaan prosessinomaisesti, jolloin
toisen ajattelun mukaan taas kdyttoarvo syntyy yhteisluonnin prosessina asiak-
kaan ja toimittajan valilld (Vargo & Lusch, 2008). Kokemus arvosta voidaan
ndhdad eri toimijoiden osalta hyvin erilaisena, koska kaikki arvo ei ole ldhtokoh-
taisesti positiivista arvoa, vaan arvo voi myds nayttdytyd osalle toimijoista ne-
gatiivisena (Vargo & Lusch, 2011). Palveluldhtoisessd ajattelussa arvo on yksi-
I6llinen kokemus, joka on aika- ja paikkasidonnaista. Jokainen toimija ekosys-
teemissd punnitsee yksilollisesti ekosysteemin hyotyjd ja haittoja. (Vargo &
Lusch, 2016; Vargo & Lusch, 2008.)

Arvon yhteisluonnin tutkimuksia on tuotettu eri konteksteissa suhteelli-
sen paljon (Kohtamédki & Rajala, 2016). Yritysten keskindisen kaupankdynnin
kontekstissa arvon yhteisluontia on tarkasteltu palveluldhtotisesti, resurssipoh-
jaisesti ja vaihdannan kustannuksien kautta (Kohtaméki & Rajala, 2016). Lusch
ja Vargo (2006) mddrittelevit arvon rakentuvan asiakkaan kayttokokemuksen
pohjalta. Talloin arvoa luodaan yhdessd asiakkaan ja yritysten vililla (Lusch &
Vargo, 2006). Lambert ja Enz (2012) ovat tarkastelleet arvon yhteisluontia puo-
lestaan taloudellisena ja sosiaalisena prosessina, jossa yksiloilld on vakiintuneet
roolit, jotka médrittelevat kayttaytymistd ja kasityksia.

Arvonluominen ekosysteemissd on tutkimuksessa usein sidottu alustan
houkuttelevuuteen (Iansiti & Levien, 2004; Willamson & De Meyer, 2012). Toi-
mijat pohtivat niitd syitd, miksi toimijana kannattaisi olla osa tdtd ekosysteemia.
Kéaytdannon tasolla toimijat mittaavat mahdollisia riskejd ja alustan tuottamia
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hyotyjd. Arvo ekosysteemissd syntyy ekosysteemin toimintaperiaatteiden poh-
jalta (Valkokari, 2015). Liiketoimintaekosysteemi rakentuu arvonluonnin ja sen
vangitsemisen ympdrille eli se tuottaa suoria liiketoiminnallisia hyottyjd toimi-
joille (Valkokari, 2015). Jaettu alusta on ndhty ldhtokohtana toiminnan koordi-
noinnille, ja tdtd kautta arvon rakentumiselle (Iansiti & Levien, 2004).

Arvonluonti ekosysteemissd on riippuvainen ekosysteemin luonteesta,
koska ne ovat muodoiltaan, kilpailullisuudeltaan ja maantieteelliseltd laajuudel-
taan erilaisia (Clarysse ym., 2014). Clarysse ym. (2014) nostavat esille kaksi teki-
jad, jotka ndyttavat vaikuttavan ekosysteemin menestymiseen, diversiteetti ja
avainpelaaja. Arvonluontiprosessit ovat kuitenkin liiketoiminta- ja tietoekosys-
teemeissd hyvin erilaiset. Clarysse kollegoineen (2014) ehdottaakin, ettd on tér-
kedd tukea eri ekosysteemien arvonluontiprosesseja.

Liiketoimintaekosysteemin arvonluonnin keskiossd on toiminnan koordi-
noija tai avainpelaaja (Iansiti & Levien, 2004; Valkokari, 2015). Toiminnan koor-
dinoijalla voi olla valmis alusta, joka luo arvoa ja houkuttelee potentiaalisia
toimijoita osaksi ekosysteemid (lansiti & Levien, 2004). Koordinoija voi my0s
tuoda yhteen eri toimijoita, jotka toimivat verkostoituneissa liiketoiminnoissa
(Valkokari, 2015). Iansiti ja Levien (2004) mukaan avainpelaajan tehokas strate-
gia jakautuu arvon luontiin ja arvon jakautumiseen. Heiddn mukaansa avainpe-
laajan tehtdvdnd on luoda alusta, joka on palvelu, tuote tai teknologia, joka rat-
kaisee potentiaalisten ekosysteemin toimijoiden jonkin ongelman.

Palveluldhtdisen ajattelun mukaan arvonluontia tarkastellaan sosiaalisena
prosessina (Edvardsson, Tronvoll & Gruber, 2011). Arvon yhteisluontia tarkas-
tellaan palveluekosysteemien tutkimuksessa sosiaalisessa kontekstissa, koska
eri prosesseilla on merkitystd arvon yhteisluonnin kannalta siind, kuinka arvo
maédritellddn ja koetaan (Edvardsson ym., 2011; Vargo & Lusch, 2016). Palve-
luekosysteemissd arvon yhteisluonnissa ovat mukana kaikki ekosysteemin toi-
mijat. Palveluldhtdisessd ldhestymistavassa keskitytdankin toimijoiden véliseen
vuorovaikutukseen, jossa arvonluonnin katsotaan rakentuvan dynaamisesti ja
monitahoisesti (Chandler & Vargo, 2011; Kohtaméaki & Rajala, 2016.) Palvelu-
lahtoisen ajattelun mukaan toiminnan keskiossa ei ole kahden toimijan viliset
suhteet, vaan se ndhdddn erityisesti monitahoisten toimijoiden joukkona. Ar-
vonluonnin prosessissa on mukana kaikki vaihdannan osapuolet ja heidédn ver-
kostonsa. Arvo tdlloin médrittyy jdlkikdteen jokaisen toimijan omassa sosiaali-
sessa kontekstissaan. (Payne, Storbacka & Frow, 2008; Vargo & Lusch, 2011.)

Tutkimukset jakavat arvonluonnin ekosysteemissd usein muodon mukaan,
mutta samalla tutkimuksista nousee erilasia kasityksid esille siitd, mistd arvo
luodaan esimerkiksi innovaatioekosysteemissd. Ketonen-Oksi ja Valkokari
(2019) tarkastelevat tutkimuksessaan arvonluontia yhteiskehittdmisen kautta
innovaatioekosysteemissd. Arvon yhteiskehittdmiselld tarkoitetaan yhteistyo-
hon perustuvaa prosessia, joka tuottaa uutta arvoa aineellisesti ja symbolisesti
kaikille osapuolille (Ketonen-Oksi & Valkokarin, 2019 mukaan Calvagno & Dal-
li, 2014). Tutkimuksissa arvon yhteiskehittamistd kuvataan prosessina, jossa
syntyy useita arvon siirtymisid 16yhésti olevien toimijoiden vilillda (Ketonen-
Oksi & Valkokari, 2019).
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Tutkimuskirjallisuudessa on useita prosesseja, joilla ekosysteemin arvon-
luontia tarkastellaan. Palvelu-, innovaatio- ja tietoekosysteemien tutkimuksessa
arvonluontia kuvataan yhteistyohon pohjautuvana prosessina, joka tuottaa ar-
voa kaikille osapuolille (Adner, 2017; Valkokari, 2015; Vargo & Lusch, 2011).
Ndissd tutkimuksissa nostetaan esille myos arvon yhteisluonnin (value co-
creation) kisitettd. Liiketoimintaekosysteemin kontekstissa painottuu keskite-
tyn toimijan rooli. Keskitetty toimija luo valmiin alusta, mika tuottaa ldhtokoh-
taisesti arvoa potentiaalisille toimijoille. (Iansiti & Levien, 2004.) T4lloin komp-
lementaarisuus kasvattaa alustan arvoa, mutta koordinoija on avainasemassa
sen luonnissa. Tatd ldhestymistapaa Adner (2017) kuvaa ”ekosysteemiin kuu-
lumiseksi” (ecosystem as affiliation). Hinen mukaansa tdlloin kaikkia toimijoita
yhdistdd keskitetty toimija tai alusta, jolla on valtaa toimintojen suhteen. Keski-
tetty toimija voi kasvattaa neuvotteluvaltaansa houkuttelemalla lisdd toimijoita
osaksi ekosysteemid. Tamad kasvattaa alustan arvoa suorin ja epédsuorien verkos-
tojen kautta, sekd kasvattaa toimijoiden vélistd vuorovaikutusta, joka lisdd ar-
vonluontia alustalla. (Adner, 2017.)

3.1 Arvonluonti ja visio

James F. Moore (1996) nostaa esille ekosysteemin mddritelméssddn, ettd ekosys-
teemin johtavaa organisaatiota arvostetaan, koska se edistdd toimijoiden liik-
kumista kohti jaettua visiota yhdistdmailld investointejaan ja 16ytamallad tukiroo-
leja. Visiota tarkastellaankin tutkimuksissa usein koordinoijan tai avainpelaajan
luomana tulevaisuuden nakyménd (lansiti & Levien, 2004; Moore, 1996). Johta-
van organisaation tehtdvand vision rakentamisessa on nahty tulevaisuuden ku-
van rakentaminen, joka kannustaa nykyisid toimijoita jatkuvaan kehitykseen ja
houkuttelee myos uusia potentiaalisia toimijoita osaksi ekosysteemid (Moore,
1996).

Mooren (2006, 55) mukaan: ”Liiketoimintaekosysteemin idea on tarjota vi-
sio ja todiste konseptista, jotta useat osallistujat eri intressien kanssa voi liittya
mukaan yhteiseen toimintaan.” Usein visio ndhd&dan olemassa olevana asiana
ekosysteemissd. Visio toimii mielenkiinnon heréttdjana ja epavarmuutta pienen-
tavand tekijand, sekd ohjaa toimintaa ja mahdollistaa toimijoille yhteisten toi-
mintojen kautta arvon yhteisluomisen ja arvolupauksen saavuttamisen. Yhtei-
nen arvolupaus syntyy kadytdnteiden ja toimintatapojen kautta, jotka edistavét
kilpailuetua ja vahvistavat samalla yhteis6jd, joissa yritys toimii. Arvolupauk-
sen taustalla pitdd olla yhteinen tavoite. Toimijoilla pitdd olla jaettu visio halu-
tusta muutoksesta ja yhteinen ndkemys, kuinka tavoitteisiin padstdan. Visio
auttaa toimijoita jdrjestelmaillisesti tavoittelemaan visiota, mutta myos sitoutta-
maan toimijoita mukaan toimintaan. (Kramer & Pfitzer, 2016.)

Adnerin (2017) mukaan toimijoiden joukolla ei vilttamétta ole tdaydellista
tai kiistaimdtontd yhteistd visiota, vaan ekosysteemiin osallistuvilla toimijoilla
on yhteinen ndkemys arvon yhteisluonnin tavoitteista. Toimijoiden pitdd olla
sitoutuneita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, jotta ekosysteemi voi onnis-
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tua (Adner, 2017). Innovaatioekosysteemien tutkimuksessa arvon yhteisluonnin
prosessin on kuvattu syntyvén jaetusta visiosta, joka kuvaa haluttua muutosta.
Jaettu visio nousee uusien toimijoiden ja verkostovaikutuksen kautta, joka kol-
lektiivisesti muuttuu eri tapahtumien kautta. (Russell ym., 2015.) Ketonen-
Oksin ja Valkokarin (2019) mukaan arvon yhteisluonnissa on tidrkedd, ettd toi-
minnalla on selked visio ja jaettu arvopohja, jolle ekosysteemin toimintaa voi-
daan rakentaa. Selked visio innostaa toimijoita ottamaan aktiivisemman roolin
yhteisen arvonluonnin prosessiin (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019).

Vision tai jaetun vision merkityksestd arvon luomiselle on sivuttu ekosys-
teemitutkimuksessa. Usein visio tai yhteinen tahtotila on mainittu tutkimuksis-
sa, mutta sen merkityksellisyydestd tai vaikutuksista ei ole tehty laajaa tutki-
musta. Tutkimusta ei ole juurikaan tehty jaetun vision luonnista tai merkityk-
sestd itsendisten toimijoiden vdlilld. Esimerkiksi Selsky ja Parker (2005) nostavat
esille tutkimuksessaan toimialoja ylittdvdssd tutkimuksessa, ettd tyypillisesti
vision luominen itsendisten toimijoiden vililld tarkoittaa, ettd heilld on jaettu
arvo, yhteinen kiinnostuksen kohde ja selked kommunikaatio.

3.2 Arvonluonti ja yhteistyo

Dattée, Alexy ja Autio (2018, 467) nostavat artikkelissaan esille kysymyksen
ekosysteemin toimijoiden keskindisestd riippuvuudesta arvonluonnin suh-
teen: ”Jos alusta ja sen lisdosat tuovat lisdarvoa vain vahdn eristyksissddn toisis-
taan, kuinka saada joku toimimaan ja rakentamaan yhteistd arvonluonnin pro-
sessia ekosysteemissd?”

Ekosysteemien maddrittelyssda on tunnistettu erilaisia kategorioita, joiden
mukaan ekosysteemit voidaan maééritelld. Adner (2017) nostaa esille yleisluon-
toisemman maddritelmidn ekosysteemeistd. Hanen mukaansa ekosysteemi on
joukko kumppaneita, joiden on oltava vuorovaikutuksessa, jotta arvolupaus
toteutuisi. Tamadn madritelman mukaan toimijoiden pitdisi tehda yhteistyotd ja
ohjata toimintaa, jotta arvolupaus toteutuu ekosysteemissa (Adner, 2017; Shipi-
lov & Gawer, 2020). Verkosto- ja ekosysteemitutkimuksen kentdssd on tunnis-
tettu yhteys yhteistyon ja arvon yhteisluonnin valilla.

Yhteisty6 ja -kehittdiminen voivat toimia arvonluonnin ldhtokohtana, joka
voi johtaa arvolupauksen toteutumiseen tai arvon tuhoutumiseen (Ketonen-
Oksi & Valkokari, 2019; Vargo & Lusch, 2008). Yhteistyo toimii ldhtokohtana
ekosysteemin menestykselle muuttuvassa toiminta ymparistossa. Yha useampi
organisaatio on riippuvainen toisista toimijoista markkinoilla ja menestys vaatii
yhteisty6td toisten toimijoiden kanssa. Ekosysteemi organisoitumisen muotona
korostaa yhteistyon merkitystd. Ekosysteemin toiminta perustuu yhteistyolle
arvon luomiseksi ja yhteisen arvolupauksen saavuttamiseksi. (Adner ym., 2013.)

Verkostojen rakenteiden tarkastelun myota tutkimuksessa on huomattu,
ettd kannusteet, jotka luovat vastavuoroisuuta, keskindistd oppimista ja tiedon
jakamista toimijoiden keskuudessa, luovat arvoa yhteistyon kautta verkostoihin
(Powell, 1990; Shiplov & Gawer, 2020). Ndiden tekijoiden on tunnistettu vaikut-
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tavan lieventdvdsti opportunistiseen kayttdytymiseen verkostokontekstissa
(Powell, 1990). Moore (1993) on nostanut jo esille yhteistyon ja kilpailullisuuden
aspektin arvolupauksen luonnissa. Yhteistyon merkitys on tunnistettu kes-
keiseksi kilpailutekijdksi ekosysteemille ja arvolupauksen tdayttymiselle (Adner,
2006; Shipilov & Gawer, 2020). Valkokari (2015) muistuttaa kuitenkin, ettd vield
ei ole loytynyt selkedd ratkaisua siihen, kuinka kehittdd yhteisia ja kaikkia hyo-
dyttavid prosesseja. Hdnen mukaansa todellisuudessa dominoivat toimijat
markkinoilla méérittelevat hyvin pitkille, kuinka ekosysteemid ohjataan, kuin-
ka sielld tehd&ddn yhteisty6td ja kilpaillaan.

Arvonluomisen taustalla oleva yhteistyo ei toimi tyhjiossd, vaan yhteistyo-
td pitdd fasilitoida ekosysteemissd (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Fasilitointi
tukee ekosysteemin toimijoiden verkostoitumista ekosysteemissd sekd tiedon
sekd resurssien jakamista konkreettisesti (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Yh-
teisty6 edellyttdd myo0s, ettd ongelma, jota kasitellddn, on todellinen (Waddell &
Brown, 1997). Kapoorin (2013) mukaan yhteistyd ekosysteemissad toimii parhai-
ten, jos kilpailun riski on pieni ja arvonluonnin mahdollisuus on suuri. Yhteis-
ty® vaatii avointa dialogia sekd luottamusta (Zaoualin & Lecocqin, 2018). N4itd
voidaan edistdd ekosysteemissd hallinnolla, sdannoilld ja yhteisen kulttuurin
luomisella. Yhteiset sdannot luovat mahdollisuuden luottamuksen rakentami-
selle toimijoiden vilisissd suhteissa (Waddell & Brown, 1997).

3.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd (ks. KUVIO 1) yhdistyy ekosystee-
min, yhteistyon ja ekosysteemin vision tutkimus arvonluonnin merkityksen
maédrittaimiseen ekosysteemikontekstissa. Teoreettiseen keskusteluun pohjau-
tuen yhdistetddn edellisissd kappaleissa esille nousseet teoriat keskioon teoreet-
tiseksi viitekehykseksi ehdottamalla, ettd arvonluonti ekosysteemissa edellyttaa
yhteistd visiota (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019) ja yhteisty6td alustan kehit-
tamisessd (Adner, 2017; Jarvi, Almpanopoulou & Ritala, 2018), jota ekosystee-
min koordinoija fasilitoi ja edistdd (Iansiti & Levien, 2004; Ketonen-Oksi & Val-
kokari, 2019; Valkokari, 2015).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kuvaa arvon yhteisluonnin pro-
sessiin vaikuttavia tekijoitd esitetddn kuviossa 1. Viitekehyksen mukaan koor-
dinoija ohjaa ja koordinoi ekosysteemin pdivittdistd toimintaa. Koordinoija luo
ekosysteemille vision, joka houkuttelee potentiaalisia saman arvopohjan jakavia
toimijoita osaksi ekosysteemin toimintaa. Yhteistyon kautta luodaan alusta, jo-
ka luo arvoa kaikille ekosysteemin osapuolille. Arvo maddarittyy yksilollisesti
toimijoiden kokemasta hyodystd ja haitoista. Ekosysteemin visio tukee arvon-
luonnin prosesseja ja luo toimijoille yhteisten tahtotilan tavoitteiden saavutta-
misesta.
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Koordinoija

Visio Yhteistyd

Alustan

arvonluonti

KUVIO 1 Teoreettinen viitekehys

Yhteisty6 on keskeinen tekijd arvonluonnissa erilaisissa ekosysteemeissa. Liike-
toiminta- ja palveluldhtoisessd tutkimuksessa arvonluontia tarkastellaan pro-
sessina eri tavoin (vrt. lansiti & Levien, 2004; Vargo & Lusch, 2011). Yhteista
molemmille tutkimussuuntauksille on kuitenkin, ettd yhteistyotd tarvitaan. Yh-
teistyon on tunnistettu olevan keskeinen tekijd ekosysteemin arvonluonnin ja
arvolupauksen toteuttamisen kannalta (Adner ym., 2013) sekd systeemitason
tavoitteiden saavuttamiseen (Hellstrom ym., 2015).

Ekosysteemi on laaja joukko toimijoita (Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017),
jossa toimijat ovat riippuvaisia toisistaan (Valkokari, 2015). Ekosysteemitutki-
muksessa sivutaan usein vision tai yhteisten tavoitteiden merkitystd arvon-
luonnin ja arvolupauksen saavuttamisen suhteen (Adner, 2017; Moore, 1996).
Innovaatioekosysteemin kontekstissa tuotettu tutkimus tukee vision merkitysta
yhteiselle arvonluonnille, mutta lisdd tutkimusta vision merkittavyydestd arvon
yhteisluonnille kuitenkin tarvitaan (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Eri toimi-
jaroolien merkityksestd vision mddrittamiselle tai luonnille on vain vdhian em-
piiristd tutkimusta. Tutkimuksissa sivutaan koordinoijan luomaa visiota toimi-
joita houkuttelevana tai innostavana tekijanad (esim. Moore, 1996). Vision kes-
keisend tehtdvand on kuitenkin houkuttelevuus (lansiti & Levien, 2004) ja ar-
vonluonninprosessien rakenteiden tukeminen (Ketonen-Oksi & Valkokari,
2019).
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen metodologia, aineistonkeruu- ja analy-
sointimenetelmét. Luvussa kuvataan myos tutkimuksen konteksti. Luvun lo-
pussa kisitellddn tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyviin kysy-
myksiin.

4.1 Laadullinen tapaustutkimus

Laadullinen tutkimus on termi laajalle joukolle erilaisia menetelmid, joilla tulki-
taan tutkimusaineistoa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja sel-
ventdd kokemuksia sellaisena, kun ne ihmisten eldmadssad ilmenevit. Nditd yksi-
161lisid kokemuksia ei ole mielekdstd arvioida tilastollisesti (Polkinghorne, 2005).
Laadullista tutkimusta hyddynnetddn usein siind tapauksessa, jos tutkittavasta
ilmiostd on vain vdhdn aiempaan tutkimustietoa saatavilla. (Eriksson & Kova-
lainen, 2008, 4). Laadullinen tutkimus antaa syvallistd ymmarrysta tutkittavasta
ilmiostd (Polkinghorne, 2005).

Ekosysteemejd tutkitaan kasvavissa méddrin organisaatiotutkimuksen ken-
talla, mutta tutkimustiedon méaarad on vield suhteellisen rajoittunutta. Jokainen
ekosysteemi on ainutlaatuinen, jonka vuoksi siitd on vaikeaa tehda tilastollisia
johtopdatoksida. Tdahdan tutkimukseen menetelméksi valikoitui laadullinen ta-
paustutkimus juuri ekosysteemien uniikin luonteen (Valkokari, 2015) ja moni-
muotoisten toimijasuhteiden vdhdisen tutkimuksen vuoksi (Alexiev, Volberda
& Van den Bosch, 2016).

Tdamad tutkimus on tapaustutkimus eli case-tutkimus. Tapaustutkimukselle
ei ole yksiselitteistd madritelmad, mutta keskeisind piirteind maaritelmissa nah-
daan yksityiskohtaisen ja kokonaisvaltaisen tiedon tuottaminen. Tietoa voidaan
tuottaa eri empiiristd ldhteistd ja sitd analysoidaan aina kontekstia vasten. (Tel-
lis, 1997.) Tapaustutkimus on usein liitetty tutkimusmetodeihin, mutta kyseessa
on enemmadnkin tutkimustapa tai -strategia. Tapaustutkimusta ei ole sidottu
tiettyyn aineistoon tai analyysimenetelmddn. (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007,
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7-8.) Tapaustutkimuksessa on tyypillistd se, ettd tutkitaan yhtd tai muutamaa
tapausta, jolloin tutkimuksessa keskitytddn saamaan syvillistd tietoa tietysta
ilmiostd (Laine ym., 2007, 10-11; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
Tdssd tutkimuksessa tutkittavana ilmiond on arvonluonti ekosysteemikonteks-
tissa ja tutkittavana tapauksena on suomalainen liiketoimintaldhtdinen ekosys-
teemi.

4.2 Tutkimuskonteksti

Tassd tutkimuksessa tutkimuskohteena tarkasteltiin suomalaista liiketoiminta-
ekosysteemid, joka tuottaa alustaldhtoisesti digitaalisia palveluita ekosysteemin
ydintoimijoille, ulkoisille sidosryhmille ja loppuasiakkaille. Ekosysteemin toi-
minta on alkanut 2010-luvulla. Ekosysteemi koostuu laajasta joukosta toimijoita
eri toimialoilta. Alusta on teknologinen ja palveluldhtdinen ratkaisu, joka poh-
jautuu hajautettuun kirjanpitoteknologian hyddyntdmiseen (DLT= distributed
ledger technology). Ekosysteemin markkinaosuus toimialalla on 10-50 % valilla.
Ekosysteemid hallinnoidaan yhteisyrityksen kautta, jossa osakkaina toi-
mivat 5-15 organisaatiota. Ekosysteemin alusta on rajoitetusti avoin koko-
naisuus, johon voivat liittyd prosessin eri osapuolet. Alustaa kehitetddn laajan
toimijaverkoston kautta. Kaikki alustan osapuolet voivat vaikuttaa alustan
ominaisuuksiin, joista vastaa yhteisyritys. Alusta on integroitu osaksi eri toimi-
joiden jdrjestelmid, jolloin toimijat vastaavat jarjestelman toisesta padsta.
Kuviossa 2 esitetddn kohde-ekosysteemin rakenne sipulin tavoin. Toimin-

nan keskiossd on koordinoija, jota ympdroivit ydintoimijat. Toiminnan ulkoke-
hélld ovat erilaiset epédviralliset jasenet sekd muut toimijat, joilla on jokin yhteys
ekosysteemiin. Ekosysteemissd jasenind on kilpailullisia toimijoita, alustan ylla-
pitdjd ja epdvirallisessa roolissa muutamia julkishallinnon toimijoita.

Alustan yllapitaja/

ekosysteemin

koordinoija

Ydintoimijat

Epaviralliset
jdsenet/toiminnan
ulkokehilld olevat
toimijat
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KUVIO 2 Kohde-ekosysteemin rakenne

4.3 Tutkimusaineisto ja tutkimuksen toteutus

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kdyttdd ihmisid aineiston keruussa
(Polkinghorne, 2005) ja usein kohdejoukko valikoituu harkinnanvaraisesti
(Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 97-99). Harkinnanvaraista otantaa kadytetddn tilan-
teessa, jossa ollaan kiinnostuneita tutkimuksen kannalta oleellisista henkil6istd,
jolloin tutkittavat valikoituvat tutkijan mielenkiinnon mukaan (Metsa-
muuronen, 2005, 52). Tdssd tutkimuksessa haastateltavat valikoituivat yhteis-
tydssd Verohallinnon tutkimustydn ohjaajan kanssa. Haastateltavien valinnassa
oli tdrkedd, ettd haastateltavat olivat toimineet tutkimuskohteena olevassa
ekosysteemissd ja olivat sen keskeisid jasenid. Talloin haastatteluissa voitiin
keskittyd tilanteen kontekstiin ja sen mukana tuomiin merkityksiin (Merton,
Fisken & Kendall, 1990, 12). Tutkimuksen kohteita ldhestyttiin joulukuussa 2020
sdhkopostitse liitteen 1 mukaisesti.

Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla (ks.
liite 2). Teemahaastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelmiksi, koska mene-
telmd tarjoaa haastateltavan puheelle vapautta, eikd keskustelu rajoitu tarkkaan
asetettuihin kysymyksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tama
mahdollistaa ylldttavankin tiedon esiin nousemisen tutkittavasta ilmidstd. Ai-
neiston avulla tuodaan esille uutta tietoa tutkittavasta ilmiostad. Teemat mahdol-
listavat, ettd haastateltavat voivat kertoa mahdollisimman vapaasti eri aihealu-
eista, jolloin voidaan katsoa aineiston edustavan haastateltavan omaa puhetta
(Eskola & Suoranta, 1998). Teemahaastatteluissa toistuvat usein samat teemat
jokaisessa haastattelussa, mutta teemojen painotukset vaihtelevat haastattelu-
kohtaisesti (Hirsijarvi & Hurma, 2008, 75).

Tutkimuksessa kadytetty haastattelukehys tehtiin kirjallisuuskatsauksen
kannalta keskeisten kasitteiden kautta. Tutkimuksessa kaikki haastateltavat
ovat olleet mukana liiketoimintaekosysteemin toiminnassa ja kehittdmisessd
elinkaaren eri vaiheissa. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin samoja teemoja, ja
haastattelut etenividt saman haastattelurungon mukaisesti (ks. liite 2). Aineisto
koostuu seitsemdn henkilon yksilohaastatteluista ja yhdestd kolmen hengen
ryhméhaastattelusta. Haastateltavat ovat toimineet 2-10 vuotta nykyisissd tyo-
tehtdvissddn. Kaikkia haastateltavia yhdistdd yhteinen ekosysteemi, jossa toimi-
jat ovat kohdanneet toisensa prosessin aikana. Kokonaisuudessaan haastatelta-
vat edustavat heterogeenistd suomalaista ekosysteemin parissa tyoskentelevaa
joukkoa yhdestd ja samasta liiketoimintasysteemista.

Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin puhelimitse tai videopuhelun vali-
tykselld vallitsevan Covid-19 kriisin vuoksi. Kaikki haastattelut nauhoitettiin.
Aineiston keruun jdlkeen aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin konekieliseksi. Litte-
roinnin laajuus on riippuvainen siitd, mitd haastatteluista tulkintaan, esimerkik-
si kielen analysoinnissa on tdrkedd litteroida kaikki asiat, joita haastattelussa
esiintyy ddnenpainoja myo6ten. Tutkimuksen haastattelut litteroitiin sanatarkasti,
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mutta pois jdtettiin puhekieliset epdolennaiset ilmaisut, kuten toistuvat ja-sanat,
jotka eivét ole aineiston kannalta merkityksellisid. Tutkimusaineistoa selkeytet-
tiin niin, ettd lukijalle tulee selked kuva, mitd haastateltavat ovat todellisuudes-
sa sanoneet ilman arkipdivdisid ilmaisuja.

4.4 Sisillonanalyysi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilld. Sisdllonanalyysi on tut-
kimusmenetelmd, joka tarkastelee todennettavissa ja pdtevaksi todettuja pdd-
telmid siind kontekstissa, missd niitd hyodynnetdan (White & Marsh, 2006). Si-
sdllonanalyysilld voidaan tarkastella sekd laadullista ettd madrallistd aineistoa.
Laadullisessa sisédllonanalyysissd on kyse tutkimuskysymykseen vastaamisesta,
joka muodostuu analyyttisestd pddtelmastd tutkimusaineistosta. (White &
Marsh, 2006.) Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, mitd haastateltavat ovat
sanoneet. Siksi sisdllonanalyysi on hyvad keino tiivistdd ja selkeyttdd aineistoa
kokonaisuudeksi menettdméattd kuitenkaan aineiston sisdltdimédd informaatiota
(Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 91-93).

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa aineistoldhttiseen, teoriaohjaavaan ja teo-
rialdhtoiseen analyysiin. Aineistoldhtoisesséd sisdllonanalyysissa tutkimusaineis-
tosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Ilmiota tarkastellaan niin, etta
analyysivaiheessa pyritddn sulkemaan tutkimuksen ulkopuolelle kaikki, mita
aikaisempien tutkimusten perusteella jo tiedetddn. Teorialdhtoisessd sisdl-
lIonanalyysissd taas nojataan johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin. T4ll6in ana-
lyysid ohjaa jo jokin tunnettu teoria ja aikaisempi tieto. Sisdllonanalyysin voi
myds toteuttaa teoriaohjaavasti. Tadlloin analyysi ei suoraan nojaudu tdysin ai-
kaisempaan tutkimusaineistoon vaan aikaisemmat teoriat ja mallit voivat toi-
mia apuna analyysin etenemisessd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 95-99.) Téassa tut-
kimuksessa tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld,
koska tutkittavasta ilmiostd oli rajallinen maara akateemista kirjallisuutta. Tut-
kimusta kuitenkin ohjaa aiempi késitys arvonluonnista, jolloin teoria tukee ana-
lyysid. Tdlld on myos pyritty poistamaan tutkijan omia ennakkokasityksia tut-
kittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 109).

Sisdllonanalyysi aloitetaan tekemalld padtos siitd, mihin kysymykseen ai-
neistosta halutaan 16ytdd vastaus. Tarkedd on myo6s maédrittad ja jarjestdd tutki-
musaineisto tutkimuksen mukaisesti, ja pyrkid loytaméaan kaikki keskeiset asiat
aineistosta, jotka raportoidaan tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 91-92.)
Tdssd tutkimuksessa litteroitu haastatteluaineisto ryhmiteltiin teemoittelemalla.
Teemoittelussa on kyse aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd tutkimuksen
kannalta keskeisten teemojen mukaan (Tuomi & Sarajdrvi, 2009). Tutkimusai-
neisto teemoiteltiin teemoihin haastattelurungon mukaisesti (ks. liite 2).

Tuomin ja Sarajdrven (2018, 121-124) mukaan teoriaohjaavan sisdllonana-
lyysi jakautuu aineiston pelkistimiseen (redusointi), ryhmittelyyn (klusterointi)
ja kasitteellistdmiseen (abstrahointi). Heiddn mukaansa pelkistamisessd on kyse
aineiston tiivistamisestd aineiston kannalta olennaisesti. Tutkimuksessa aineis-
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toa pelkistettiin etsimilld teemojen perusteella tutkimustehtdvadd kuvaavia il-
maisuja. Aineistosta eriteltiin erilaiset ilmaukset toisistaan noudattamalla haas-
tattelurungon (ks. liite 2) mukaista koodirunkoa. Taulukossa 4 esitetddn esi-
merkki, kuinka tutkimusaineistoa pelkistettiin tutkimuskysymysten kannalta
olennaisiin ilmaisuihin.

TAULUKKO 4 Esimerkki tutkimusaineiston pelkistamisesta

Lainaus Pelkistetty ilmaus

Siind kévi vaha se, kun se paatettiin heti
alussa, ettd kokeillaan tdllaista hajautet-
tua jdrjestelméd ja se tarkoittaa sitd, ettd
jos teet hajautetun jdrjestelmén niin sil-
loin tarvitaan mahdollisimman laaja otos
hajautetusta jdrjestelmdstd eli tarvitaan
tarpeeksi noodien kayttdjia.

Mun mielestd tavan miten me teemme
tiatd eli kokoonnutaan sddnnollisesti yh-
dessd ja toisaalta kdydadan kahden vililld,
kun ei voida kaikesta julkisesti puhua.

Alustan teknologinen vaatimus yhteis-
tyolle

Yhteistyon foorumit

Meil oli hyvéd yhteishenki tdssd sen suh-

teen, miten me saadaan timai toimimaan.

Aina, kun oli joku haaste niin se aina ldh- Yhteistyon merkitys
dettiin ratkaisemaan eikd vaan pdivitelty

asiaa, ettd taas timmaoinen.

Analyysin toisessa vaiheessa tutkimusaineisto ryhmitelldan alaluokkiin (Tuomi
& Sarajdrvi, 2018, 124). Tutkimusaineisto kdytiin ldpi useaan otteeseen etsien
samankaltaisuuksia tutkittavien puheesta, jotka kuvaavat ilmion ominaisuuksia.
Néamaé ilmaisut kategorisoitiin samankaltaisuuden mukaan niitd yhdistdviin
luokkiin. Luokittelussa aineistoa tiivistetddn, koska yksittdiset tekijat sisallyte-
tadn yleisempiin kasitteisiin (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 124). Taulukossa 5 esite-
tadan esimerkki aineiston ryhmittelysta.
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TAULUKKO 4 Esimerkki tutkimusaineiston ryhmittelysta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Alustan teknologinen ratkaisu
Alustan houkuttelevuus
Koordinoija-toimittaja véliset tapaamiset

Visio maarittdiminen

Ekosysteemin erilaiset foorumit
Yhteiset tapaamiset
Kilpailullisuus toimijoiden valilld

Hallinto Pelisdannot

Analyysin seuraavassa vaiheessa aineisto kasitteellistetddn (Tuomi & Sarajdrvi,
2018, 125). Abstrahointi vaiheessa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen
tieto ja muodostetaan tamadn perusteella nditd yhdistdavida kasitteitd. Talloin
valikoidun tiedon avulla muodostetaan teoreettisia késitteitd. (Tuomi &
Sarajdrvi, 2018, 125-126.) Taulukossa 6 esitetddn esimerkki kasitteellistamisesta
tassd tutkimuksessa.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka Yhdistiva
luokka
Houkuttelevuus
Vision méérittami-
nen
Vision kehitys
Visio
Toiminnan lghtokohta
Vision merkitys ar-
vonluonnille
Yhteinen tapa toimia Arvon luonti
Kahdenviliset tapaamiset
koordinoijan kanssa Ekosysteemin erilai-
set foorumit
Yhteiset foorumit Yhteistyo

Kilpailullisuus toimijoiden

valills Pelisdannot

TAULUKKO 5 Esimerkki aineiston kisitteellistimisestd
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka

Tutkimusprosessiin liittyy oleellisesti mys tutkimuksen luotettavuuden ja eet-
tisyyden huomiointi. Luotettavuuden arvioinnissa on hyva tarkastella tutki-
muksen kohdetta ja tutkimuksen tarkoitusta, tutkijan omaa sitoutumista seka
aineistonkeruuta, tutkittavia ja raportointia (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 140-141).
Tapaustutkimusta on arvosteltu sen vuoksi, ettd sen tuloksia ei voida yleistdd
(Tellis, 1997). Leinon (2018, 215-216) mukaan tapaustutkimuksessa ei ole kui-
tenkaan tarkoitus yleistdd tutkimustuloksia sellaisenaan. Hanen mukaansa ta-
paustutkimuksen yleistettdvyys riippuu my0s oleellisesti siitd, jossa tutkimus-
kontekstista toimitaan. Tdssd tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan yhta
suomalaista liiketoimintaekosysteemid, eikd tutkimustuloksia ole ldhtokohtai-
sesti tarkoituskaan yleistdd. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd syvallistd ym-
maérrystd tutkittavasta ilmiostd. Tapaustutkimuksen vahvuutena onkin sen sy-
védulotteisuus (Leino, 2015, 216). Tapaustutkimuksen avulla voidaan saada sy-
vallistd tietoa tutkittavasta ilmidstd, johon muilla menetelmilld ei valttamatta
pdastdisi kasiksi (Leino, 2015, 216). Tamén case-tutkimuksen tarkoitus aiempiin
tutkimuksiin ndhden on syventdd ja vahvistaa niitd tutkimustuloksia, mitd ai-
heesta jo tiedetddn.

Tutkimuksen haastatteluaineisto kerittiin koronapandemian vuoksi puhe-
limitse ja videopuhelun avulla. Etdyhteyksin tehdyistd haastatteluista jdivit
uupumaan eleet ja olemus, joita haasteltavat kasvokkaisissa tapaamisissa valit-
tavat. Talloin tutkija ei voi havainnoida haastateltavan eleitd eikd olemusta, jolla
voi olla merkitystd haastateltavan asiantuntemuksen arvioinnissa. Toisaalta
etdhaastattelut mahdollistavat haastateltaville helpon ratkaisun, silld haastatte-
luille ei tarvitse varata fyysistd tilaa. Etdtyoskentelyn myotd myos ymparisto,
jossa tutkittavat ovat haastattelun aikana voi olla rauhallisempia. T&lldin haas-
tateltavat voivat keskittyd haastatteluun ilman ylimdéaraisid hdiriotekijoita.

Tutkimus on toteutettu toimeksiantona, jonka vuoksi on tarkedd huomioi-
da tutkijan liséksi toimeksiantajan motiivit tutkimuksen teolle. Tutkimusaihe
valikoitui yhteistytssd Verohallinnon tutkimusohjaajan kanssa, mutta tutkijana
minulle annettiin kuitenkin “vapaat kiddet” tutkimuskysymysten asetteluun ja
madrittamiseen. Toimeksiantaja tai muut ulkopuoliset tahot eiviit siis vaikutta-
neet tutkimuksen tavoitteen tai tutkimuskysymysten asetteluun, vaan ne nou-
sivat tutkimusprosessin aikana haastatteluista.

Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi myos tutkittavien henkil6i-
den valinta huomioitiin. Haastateltavat valittiin ennalta méériteltyjen kriteerien
mukaan. Kaikkien haastateltavien tuli olla kohde-ekosysteemin keskeinen toi-
mija ja olla riittava tyokokemus omalta toimialalta. Naillad kriteereilld varmistet-
tiin, ettd tutkittavasta ilmiosti saataisiin mahdollisimman luotettavaa tietoa.

Tutkimuksen aikana tutkija joutuu ottaa huomioon erilaisia eettisid kysy-
myksid. Eettiset kysymykset koskevat kaikkia tutkimukseen liittyvid vaiheita,
joten niitd tulee punnita koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuseettiset kysy-
mykset jaetaan usein kahteen luokkaan. Ensimmadiseen luokkaan kuuluvat tut-
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kimuksen aineistonkeruuseen ja tutkittavien yksityisyydensuojaan liittyvat ky-
symykset ja toiseen tutkijan vastuu tutkimustulosten sovelluksista. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tdssad tutkimuksessa eettiset kysymykset liit-
tyvét aineistonkeruuseen ja tutkittavien yksityisyydensuojaan. Tutkimus toteu-
tettiin ekosysteemissd, jossa on kilpailullisia toimijoita. Taten tutkimusprosessin
aikana on ollut erityisen tarkedd tutkittavien yksityisyydensuojan takaaminen.

Tutkimuksessa haastateltaville kerrottiin, mistd tutkimuksessa on kyse ja
kuinka heiddn henkil6tietojaan tutkimuksessa tullaan kisittelemddan. Kaikilta
tutkittavilta pyydettiin lupa haastatteluiden kdyttoon tutkimuksessa. Kaikki
tutkimukseen osallistuneet antoivat suostumuksen haastatteluiden kayttoon.
Tutkimuksen aikana on tdrkedd pystyd turvaamaan haastateltavien henkilolli-
syys (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tutkimusraportin julkaisusta
aiheutuvat seuraukset on pyritty minimoimaan takaamalla haastatteluiden
luottamuksellisuus. Luottamuksellisuus tarkoittaa tutkittavien tunnisteiden
muuttamista tai poistamista eli anonymisointia. Tdssad tutkimuksessa poistettiin
kaikki tunnisteet, jotka voisivat johtaa haastateltavan tunnistamiseen. Ano-
nymisointi toteutettiin niin, ettd tutkimuskohdetta, sen toimijoita tai haastatel-
tavia ei paljasteta missddn vaiheessa tutkimusta, vaan kaikki ndihin viittaavat
ilmaukset poistettiin tai muutettiin siten, ettei heitd tunnisteta.

Koko tutkimusprojektin ajan salassapitovelvollisuus on tdrked huomioida.
Tdamdn tutkimuksen kannalta keskeisid eettisid kysymyksid on haastateltavien
anonymiteetti ja salassapitovelvollisuuden varmistaminen. Tutkimuksessa ei
ole kasitelty mitddn salassapitovelvollisuuden alaisia materiaaleja toimeksianta-
jan toimesta. Tutkimuksessa ei tulla kidsittelemddn Verohallinnon salassapito-
velvollisuuden alaisia materiaaleja (Sisdiset dokumentit yms.). Tutkimuksen
aikana on tdrked erottaa salassapitovelvollisuuden alainen materiaali. Haasta-
teltavilla on ollut oikeus kieltdytyd osallistumasta tutkimukseen, missd vaihees-
sa tahansa tutkimusta.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa tarkastellaan aineistossa esille nousseita tekijoitda arvonluonnin,
yhteistyon ja vision kannalta. Tutkimuksen tulokset on analysoitu edellisessa
luvussa esitettyjen analyysimenetelmien mukaisesti. Tutkimuksen aineistoa on
tulkittu alaluokkien muodostamien yldluokkien kautta, jonka taustalla on sekd
teoreettinen viitekehys ettd aineisto. Teoreettinen viitekehys on esitetty luvussa
4.

Tulososiossa esitetddn suoria otteita haastatteluista tutkimuksen lapindky-
vyyden ja luotettavuuden lisddmiseksi. Otteet aineistosta on valittu tulosten
kannalta keskeisiin alakategorioihin pohjaten. Tutkimuksessa on poistettu viit-
teet, jotka viittaavat kohde-ekosysteemiin, organisaatioihin tai haastateltaviin.
Ne kohdat, joissa ekosysteemi on mainittu nimeltd, on muutettu muotoon
ekosysteemi. Otteissa, joissa mainitaan organisaatio, on muunnettu toimijan roo-
lia kuvaavaksi termiksi: koordinoija, asiatuntija tai julkishallinnon toimija. Otteissa,
joissa mainitaan yksilo nimelld, on muunnettu muotoon henkilé. Lisdksi haasta-
teltavien henkilosuojan takaamiseksi viittaukset heidédn tydtehtévistdaan ja edus-
tamistaan organisaatioista on muunnettu yleistason ilmaisuksi. Otteissa viita-
taan haastateltaviin koodeilla H1-H10, jotka on maééritelty satunnaisesti (Halo-
nen, 2019). Haastatteluaineiston viittauksissa voi esiintyd myos kaksi perakkais-
td yhdysmerkkid (--) (Halonen, 2019). Tamad merkitsee sitd, ettd lausetta ennen
on edeltdnyt puhetta tai lause jatkuu vield lainauksen jdlkeen. Nama sitaatit
ovat olleet osa pidempédd puheenvuoroa, jossa vain osa puheesta on olennaista
tietoa tutkimustulosten kannalta. Vain tutkimuskysymysten kannalta merkitta-
vit sitaatit on tuotu esille havainnollistamaan aineistoa.

Aineiston tulokset esitellddn kolmessa osassa tutkimuksen alakysymysten
mukaisesti. Ensimmadisessd (5.1) osiossa tarkastellaan aineiston analyysin poh-
jalta eri toimijarooleja, joita ekosysteemissd on. Toimijaroolien esittdminen en-
simmadisessd osiossa taustoittaa tutkimustulosten seuraavia alalukuja ja jasentaa
lukijalle tutkimuskontekstissa esiintyvid rooleja tarkemmin. Rooleilla on kes-
keinen merkitys tutkimuksen tuloksien selkeyttdmisen kannalta. Toisessa osios-
sa (5.2) kuvataan, kuinka haastateltavat jasentdvit arvoa tutkimuskohteessa.
Tdamad luo késityksen siitd, miten ekosysteemin toimijat kokevat arvoa hyotyjen
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ja haittojen pohjalta. Seuraavassa osiossa (5.3) tarkastellaan aineiston luokitte-
lun pohjalta muodostuneita luokkia ja niiden sisdltsja. Tutkimusaineiston poh-
jalta tarkastellaan arvonluonnin prosessiin vaikuttavia tekijoitd haastateltavien
kertomana tutkimuskohteesta. Nama luokat madarittavat toimijoiden kokemuk-
sia arvonluonnista kohde-ekosysteemissd. Tulosten viimeisessd luvussa (5.4)
esitetddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista.

5.1 Tutkimuskohteen toimijaroolit

Aineistossa esiintyvit toimijaroolit on maddritelty aikaisemman tutkimuksen
pohjalta. Haastateltavat kuvaavat ekosysteemissd olevan kolme eri roolia, jotka
on analysointivaiheessa késitteellistetty teoriaan pohjautuen seuraavasti:

¢ Koordinoija

e Asiantuntija

e Julkishallinnollinen toimija

Haastateltavien mukaan kohde-ekosysteemissd koordinoijana toimii yksittdinen
organisaatio. Asiantuntijoina ndhtiin puolestaan kaikki toimijat, jotka ekosys-
teemin toimintaan osallistuivat aktiivisesti. Ydintoimijoihin kuuluivat haastatte-
luiden perusteella koordinoija ja osa asiantuntijoista. Toiminnan ulkokehalla
olivat julkishallinnolliset toimijat ja muut ulkopuoliset sidosryhmiit.

Aikaisemmassa tutkimuksessa on painotettu koordinoijan eli keskitetyn
toimijan roolia ekosysteemin arvonluonnissa (ks. Iansiti & Levien, 2004). Kai-
kissa haastatteluissa nousi esille, ettd alustan teknologisesta ratkaisusta ja toi-
minnan koordinoimisesta vastasi yksittdinen organisaatio tutkimuskohteessa.
Kohde-ekosysteemin koordinoija ohjasi alustan arvonluontia ja vastasi toimin-
nan pdivittdisestd johtamisesta. Koordinoijan rooli oli kaikkien haastateltavien
mukaan keskeinen. Seuraavissa haastatteluotteissa H5 ja H6 kuvaavat koordi-
noijan merkitystd seuraavasti:

--Téassd oli tavallaan vahva start up pohja, joka otti riskid. Heilld oli valtava insentiivi
viedd sitd hommaa eteenpdin, jotta rahoitus jatkuu. -- (H5)

--Eli kdytannossd monesti mitd tehd&an, ettd sielld keskelld on joku konsulttiputka,
joka toteuttaa jonkun proof of conceptin, jolla pyritddn rahastamaan sit pilottia, kun
taas tdssd koordinoijan kanssa se dynamiikka oli erilainen. Koordinoija oli selkeésti
rakentamassa omaa bisnestd ja omaa yritystd sen ymparilld. Niiden ensimmdinen in-
sentiivi ei ollut rahastaa meitd vaan rakentaa mahdollisimman hyva ja kustannuste-
hokas ratkaisu. Tama sopiva insentiivi ja dynamiikka oli tarkein driveri siihen, mika
johti siihen, ettd se oli myds tehokasta toimintaa koordinoijan puolelta. (H6)

Edeltdavassd aineistokatkelmassa H6 peilaa aikaisempiin kokemuksiinsa yhteis-
kehittamisestd. Aikaisempiin kokemuksiinsa peilaten kohde-ekosysteemin
koordinoijalla oli tavoitteena luode toimivaa ja kustannustehokasta ratkaisua.
Osassa haastatteluissa painotettiin kohde-ekosysteemin koordinoijan tiimid ja
heidédn aitoa kiinnostustansa luoda koko toimialaa palveleva ratkaisu. Haastat-
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teluissa koordinoijan tehtdviin kuvattiin kuuluvan toiminnan johtaminen, ta-
paamisten valmistelu, taustatyon tekeminen ja toiminnan fasilitointi. Seuraavis-
sa haastatteluotteissa kuvataan kohde-ekosysteemin koordinoijan roolia:

Koordinoijan rooli on ollut iso tdssd toimijoiden etsimisessa sekd teknologia puolella.
Et koordinoijalla on yks Suomen kovimpia teknologia tiimejd ja ei kovin moni firma
oisi pystynyt teknisesti tekemé&an samaa tai pitamaan hyppysissddn ndin isoa maaraa
sidosryhmid ja rakentamaan timmoistd ekosysteemia. (H8)

Siind oli timmoinen kaveri, joka toimi projektifasilitoijana ja johtajana, joka sai téllai-
sia tahoja mukaan ja aktiivisesti ajoi nditd ja toimi sosiaalisena liimana. Teki tdllaista
hyvin aktiivista johtamista onnistuneesti. Ne onnistuivat tosi hyvin siind, ettei onnis-
tunut drsyttimaan ketédn litkaa tdssa prosessissa. -- (H6)

Keskeinen roolihan on ollut tuolla keskiossé eli koordinoijan henkilostolld. Se palo
milld ne on tdtd tyotd tehnyt ja sit ottanut meistd toimijoista kaiken irti mitd saa niin
sitd kautta. -- (H1)

Haastateltavien mukaan koordinoijalla oli selked tavoite alustalle, joka heratti
toimijoissa kiinnostusta osallistua alustan kehittdmiseen. Kaikissa haastatteluis-
sa ymmiarrettiin koordinoijan rooli ekosysteemin kokonaisuuden kannalta.
Keskeisend arvonluonnin edistimisessd ndhtiin koordinoijan luoma ympéristo
(vrt. Valkokari, 2015). Alustan rakentamisessa nahtiin heti alusta alkaen tdrke-
dksi, ettd alustan pitdd palvella laajaa toimijajoukkoa, jonka vuoksi toiminnan
alussa oli tarked houkutella mukaan toimialan keskeisid organisaatioita. Koor-
dinoivan organisaation henkiloston osaaminen nostettiin tdrkednd tekijand
haastatteluissa esille. Esimerkiksi H6 nostaa esille, ettd yksiloilld oli merkitysta
toiminnan edistdmisessd ja kumppaneiden etsimisessa.

Aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistettu, ettd ekosysteemissd on
myds muita keskeisid rooleja arvonluonnin osalta (esim. Dedehayir ym., 2018).
Haastateltavien mukaan kaikki ekosysteemin toimijat olivat asiantuntijan roo-
lissa. Haastatteluissa asiantuntijan roolia kuvailtiin toimialakohtaisena tietd-
myksend ja kokemuksena. Kohde-ekosysteemissa asiantuntijat toivat esille alus-
tan toiminnallisuuksiin ja yhteiseen prosessiin liittyvid huomioita. Seuraavissa
haastatteluotteissa H2, H10 ja H1 kuvaavat asiantuntijan roolia toimialakoh-
taiseksi osaamiseksi seuraavasti:

Jokainen toimi oman alansa asiantuntijana. Esimerkiksi organisaatioilla, joilla on ko-
kemusta suurista asiakasmassoista niin se selittda aika monta prosessia ja vaihtoeh-
toa, koska silloin saadaan useat asiakkaat tyytyvéisiksi. (H2)

Meilla oli tietty sitd osaamista siitd integroinnista meidédn suuntaamme. Samalla
my0s se lainsdddanndllinen tulkinta oli meiddn heinidamme, ettd miten téta prosessia
katsotaan lain ndkokulmasta. (H10)

--Jos mietitddn esimerkiksi teknistd ratkaisua koordinoijan puolelta niin meilld on
asiantuntijat paikalla. Niin se on ainekin hyva esimerkki. Et toisaalta me kaikki ol-
laan oman alan asiantuntijoita kuten mind oman tyonantajani puolesta ja toiset
omiensa. Pystytdan kertomaan, mika toimii ja mika ei toimi meiddn ndkokulmas-
tamme. Me olemme kaikki varmasti. Totta kai organisaatiot ovat oman alansa asian-
tuntijoita. Et ne kolme on ne, jotka m& nyt osaan nimeti eli ne ketkéd on useimmiten
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paikalla. Sit tietysti julkishallinnon toimijat mainitsitkin ohi mennen niin on paikalla
harvemmin, et on meill4 t&td asiantuntijaverkostoa paljonkin. (H1)

Asiantuntijuus vahvisti arvonluonnin prosessia kohde-ekosysteemissd. Asian-
tuntijat jakoivat toimialakohtaista tietoa, jolla oli merkitystd alustan vaatimuk-
sien madrittamisessd. Haastateltavat kuvasivat asiantuntijuuden maéérittyvan
toimijakohtaisesti. Asiantuntijuuteen vaikutti myo6s toimijaa edustavan tyonte-
kijan yksikko ja asema omassa organisaatiossa. Seuraavissa haastatteluotteissa
H1, H5 ja H6 kuvaavat asiantuntijan roolin riippuvan yksilon edustaman orga-
nisaation roolista ekosysteemissd seuraavasti:

--No mehén katsotaan tdtd hommaa omasta nakokulmastamme eli tietty pikkasen eri
ndkokulmasta katsotaan, kun sit ne tekijat, mut siis ymmarretdan ja tiedetdan, miten
se ruohonjuuri tasolla toimii. (H1)

--Toimme ikddn kuin titd realismia tidhin kehittdmiseen siind mielessi, ettd mitd me
voimme tehdd ja mitd me emme voi tehdd, sekd missd reunaehdoissa joudumme
toimimaan. (H5)

--Siind kerittiin ideoita ja kokemusta niin monelta taholta ja silld oli loppujen lopuks,
olis ollut silleen padillekkiistd suoraan sanoen. — (H6)

Osa haastateltavista kuvasi julkishallinnollisten toimijoiden roolia ekosystee-
missd védhdiseksi. Kohde-ekosysteemissd julkisten toimijoiden rooli ndkyi
ekosysteemin elinkaaren alkuvaiheessa. Haastatteluissa nousi esille, ettd julkiset
toimijat olivat osittain mukana toiminnassa, mutta eivéat aktiivisesti osallistu-
neet ekosysteemin kehittamiseen. Eréds julkishallinnon toimijoista kuvaa rooli-
aan kohde-ekosysteemissd seuraavasti:

Meilld oli siind mielessd viahan poikkeuksellinen rooli, ettd mehén ei téllaisen yhden
jdrjestelman osalta voida toimia mitenk&an kilpailu neutraliteettia loukkaavasti tai
muutenkaan. Vaan kdytannossd me olimme enemménkin semmoinen hang a round
siind kehittdmisvaiheessa. -- (H5)

Edeltdvissa aineistokatkelmassa H5 kuvasi julkishallillisen toimijan roolin ole-
van riippumaton, koska ekosysteemikehittdmisessa julkishallinnollinen toimija
ei voi sitoutua vain yhteen alustaan. Haastatteluissa muutkin toimijat nostivat
esille julkishallinnollisten toimijoiden tarkkailijan ja tukijan roolia. Julkishallin-
nollisen toimijan roolissa korostui se, ettd heiddn taytyy tukea tulevaa kehitystd,
eikd rakentaa jdrjestelmid, jotka ovat muutoksen esteend. Toisaalta yksi haasta-
teltava nosti esille, ettd erddn julkishallinnon toimijan roolissa korostui neuvo-
minen esimerkiksi lainsdddannollisissa kysymyksissa:

--Ettd jotta ekosysteemi pystyisi toimimaan suhteessa meihin niin me ollaan ne omat
sddntomme ja sitten rajapintoja varten niin oltu mukana kuvaamassa tarkasti ja
myoskin testaamassa, ettd kaikki toimii. (H10)

Me neuvoimme ja selviteltiin myds nditd lainsddadantoon liittyvid tekijoitd yhdessa
lakimiestemme kanssa. -- (H9)
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Haastateltavien mukaan tutkimuskohteessa koordinoijan roolissa painottui
toiminnan ohjaaminen ja koordinointi. Toisaalta ekosysteemissd tuettiin koor-
dinoijaa, jakamalla tietoa ja tukemalla alustan rakentamista yhteistyossd. Haas-
tateltavat kuvasivat myos kaikkia ekosysteemin kehittdmisessa mukana olleita
toimijoita asiantuntijoina. Asiantuntijan roolissa nostettiin esille yhteiseen alus-
taan ja prosesseihin liittyvid ndkokulmia. Julkishallinnollisten toimijoiden roo-
lissa painottui haastatteluiden perusteella kuunteleminen, mutta toisaalta myos
neuvominen ja tulkitseminen alustaa koskevien lainsddddnnollisten tekijoiden
suhteen.

5.2 Arvon jisentiminen ekosysteemikontekstissa

Téssd luvussa esitellddn, kuinka ekosysteemin toimijat jasentdvéat arvoa kohde-
ekosysteemissd. Tamdn luvun tavoitteena on vastata tutkimuksen toiseen ala-
kysymykseen. Toimijoiden arvon jdsentdmistd tarkastellaan palveluldhtoisesti,
jonka mukaan arvo on aina yksilollinen kokemus (ks. Vargo & Lusch 2008;
2016).

Haastatteluiden perusteella hyo6tyjen ja haittojen kokemukset olivat toimi-
jakohtaisia. Toisaalta haastatteluissa nousi myos esille yhtaldisid piirteitd toimi-
joiden madrittamistd hyodyistd, joita he kokivat. Seuraavassa haastatteluottees-
sa erds haastateltavista nostaa esille, ettd hyodyt olivat osittain yhtaldisid kaikil-
le:

Kylla taa kaikkia hyodyttdd, koska tamaé alusta ei sido yhtd paljo fyysistd resurssia tai
fyysistd tilaa keneltdkddn. Vaan tddhdn tapahtuu tdysin sielld, miten sovitaan. (H1)

Haastateltavat nostivat esille, ettd ekosysteemin arvo jakautuu inhimilliseen
pddomaan ja resurssitehokkuuteen. Kaikki tutkimukseen haastatellut toimijat
kokivat, ettd ekosysteemi on tuottanut hyotyjd eri osa-alueilla. Seuraavissa
haastatteluotteissa erdit haastateltavista viittaavat resurssitehokkuuteen:

Yks hyoty on suoraan ajansddsto ja tyomddran vaheneminen ja voidaan keskittyd
muihin asioihin ty6ajalla. — (H2)

-- Hy6tyhidn on se, ettei kenenkdin tarvitse vaivautua mihink&édn paikanpéalle. Ja 1&-
pimenoajathan on tullut todella paljon lyhyemmaiksi. eikohan se hyoty aika selked
ole. (H6)

Toimijoillehan td4 tarjoaa yhden selkeen prosessin. Sun ei tarvi, joka kerta osapuolien
kanssa sopia et, miten ne asiat hoidetaan. Vaan se aina juoksee samalla tavalla ja voit
luottaa sithen, miten se homma toimii. Yleiselld tasolla tédstd syntyy toimijoille todel-
la paljon tehokkuushyotyjd ja se kasvattaa sitd tehokkuutta ja suoraviivaistaa sité
toimintaa. (H3)

Se meiddn saama ja asiakkaan saama hyoty olisi siitd, ettd kun siind on semmoinen
pieni riski, ettd ne ilmoitukset jadvit vélilld tekemittd, niin tdmaé tuo jossain vaihees-
sa sitd automaatiota meille niiden suhteen. — (H7)
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Haastateltavat tarkastelivat hy6tyja oman organisaationsa ja asemansa kautta.
Kaikki haastateltavat kuitenkin painottivat yhtend keskeisend hyotyna yhteista
toiminnan tehostumista. Toisaalta osa haastateltavista koki, ettei ekosysteemi
ole tuottanut resurssildhtoisida hyotyjd, vaan hyodyt ovat ilmentyneet inhimilli-
sen pddoman kasvuna. Inhimillisen pddoman kasvu eroaa toimijoiden valilld
kohde-ekosysteemissd. H5 kuvaa seuraavassa haastatteluotteessa teknologisen
ymmadrryksen kasvaneen ekosysteemitydskentelyn myota:

-- Me olimme mukana selvittamaéssa sitd, mitd tdllainen teknologia meiltd vaatii. Sil-
loin meidin tavallaan tarvitse varmistua siitd, ettd minkélaisia vaatimuksen timéan-
laiset teknologiat meille asettaa. Sen takia oli ddrettoman tarkedtd meille. Me saimme
sieltd vahvistusta niille meidan olettamuksillemme ja kasityksille, ettd minkélaiseen
maailmaan olemme menossa. — (H5)

Toisaalta seuraavassa haastatteluotteessa H8 kuvaa inhimillisen pddoman kas-
vaneen toimijoiden vaatimusten pohjalta:

--Ettd on panostettu paljon siihen, ettd kdydddn toimijoiden kanssa keskusteluja hei-
dén prosesseistaan, ettd ymmarretddn paljon paremmin heiddn tarpeensa. (HS)

Palveluldhtoisessd ajattelussa arvon kokemusta maéadrittdd toimijan yksilollinen
kokemus hyodyistd (Vargo & Lusch, 2016). Haastatteluissa kaikki toimijat koki-
vat hyotyvdnsd ekosysteemin luomasta arvosta. Jokainen toimija osallistuu ar-
vonluontiin eri vaiheissa ja eriaikaisesti. Arvo on palveluldhtoisessd ajattelussa
paikkaan ja aikaan sidottu ilmio (ks. Vargo & Lusch, 2008; 2016). Aineiston pe-
rusteella toimijoiden kokema arvo ilmenee eriaikaisesti ja eri ndkokulmasta.
Toiminnan alussa mukana olleet toimijat nostivat haastatteluissa useaan ottee-
seen esille, ettd heiddn edustamansa toimijan ja aseman ndkokulmasta arvo syn-
tyi suhteista ja kehittdmisen kokemuksesta. Seuraavat aineistokatkelmat ku-
vaavat toiminnan alussa mukana olleiden toimijoiden kokemaa hyotya ekosys-
teemityoskentelysta:

Opittiin tédssd todella paljon tdan teknologian mahdollisuuksista noin yleensd ja tam-
moisestd kaupankdynti ymparistostad. Lisdks tda lisdsi meille ymmarrystd kaupallis-
ten toimijoiden prosesseista. Sitten siitékin oli hyotyd, ettd osittain samalla porukalla
on muitakin aiheita pohdittu. -- (H10)

--Vieldkin me kattelemme niitd komponentteja, jotka tan mahdollisti. Vieldkin teh-
d&dn projekteja, jotka epdonnistuvat ja lahdetdadn samoista lahtokohdista ja sit ihme-
telladn, miksi tdmd onnistu. N&itd me tutkimme vield pitkdan. (H6)

Toisaalta arvoa ei ndhdd aina pelkdstddn positiivisena arvona, vaan arvo voi-
daan kokea myos negatiivisena toimijakohtaisesti (Vargo & Lusch 2008; 2016).
Osa haastateltavista koki, ettd toisen kokema hyoty vaikutti negatiivisesti hei-
hin. Jotkut haastateltavat kokivat, ettd joissain tilanteissa arvotettiin toisten toi-
mijoiden toiveita enemmén alustan vaatimuksissa kuin toisten. Seuraavassa
haastatteluotteessa H1 kuvaa toimijoiden markkinandkyvyyden vaikuttaneen
kehittamiseen seuraavasti:
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-- Et tasavertainen kohtelu, et mekin olemme téarkeitd. Kyl ma ymmarran sen, ettd
joillain toimijoilla tdmé& ndkyy enemman. Toki mekin sitd kédytetdan. Sit tietysti, et
kaikilla taytyy olla miellyttava kayttdjakokemus, ettd mekin tykatdan kayttaa sitd, et-
td se jaa valilla sen varjoon. (H1)

Haastatteluiden perusteella alustan tuottamat hyodyt ja haitat koettiin toimijoi-
den vililld erilaisina. Arvoa jdsennettiin toimijoiden keskuudessa eri tavoin.
Arvon maédrittyminen ilmentyi toimijakohtaisesti. Se oli myos paikka- ja aika-
sidonnainen kokemus toimijoiden vililld. Samaa organisaatiota edustavat tyon-
tekijat kokivat myos hyddyt ja haitat eri tavoin, koska yhtd toimijaa on saatta-
nut edustaa eri henkil6t ekosysteemin elinkaaren eri vaiheissa. Talloin hyodyt
riippuivat toimijoiden edustamasta yksikostd sekd asemasta yrityksessd. Kui-
tenkin kaikki haastateltavat kokivat hyotyvansd alustasta pddosin, joka médarit-
tdd arvon rakentumista ekosysteemissd toimijoiden valilla.

5.3 Arvonluontiin vaikuttavat prosessit ekosysteemissa

Arvonluontiin vaikuttavia prosesseja tulkitaan ekosysteemin toimijoiden ko-
kemusten pohjalta. Arvoa on kuvattu toimijoiden yksilollisten kokemusten
pohjalta ekosysteemin hyotyjen ja haittojen kautta. Aikaisemmassa tutkimuk-
sessa arvonluonninprosessia on kuvattu keskitettynad prosessina tai toimijoiden
yhteistyon ja vuorovaikutuksen lopputuloksena (Ks. Iansiti & Levien, 2004; Ke-
tonen-Oksi & Valkokari, 2019).

Arvonluontiin vaikuttavat prosessit kohde-ekosysteemissa esitellddn seu-
raavissa alakappaleissa. Haastatteluaineistossa arvonluonnin kannalta keskei-
sind tekijoind olivat:

e Ekosysteemin visio

e Yhteistyo

¢ Koordinoijan toiminnan ohjaaminen ja fasilitointi
¢ Koordinoijan teknologinen péatevyys.

5.3.1 Visio ja sen merkitys

Tdssd tutkimuksessa visiota tarkastellaan aikaisemman tutkimustiedon pohjalta.
Moore (2006) madrittelee vision olevan jaetun vision kaltainen, jolloin kaikkien
ekosysteemin toimijoiden mielikuvien pohjalta rakentuu yhteinen visio toimin-
nalle. Toisaalta koordinoijan luoma visio voi toimia houkuttelevana tekijana
ekosysteemiin osallistumisessa, jolloin visio on jo olemassa oleva tekijd ekosys-
teemissd (ks. Iansiti & Levien, 2004). Ekosysteemissa visio on usein houkuttele-
va ja innostava tekijd, joka voi olla perusteena toimijoille osallistua ekosystee-
min toimintaan (ks. Iansiti & Levien, 2004). Tdlloin vision méddrittamisessd ko-
rostuu ekosysteemin koordinoijan rooli (ks. Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019).
Haastatteluiden perusteella kohde-ekosysteemin koordinoija tunnisti selkedn
ongelman, joka vaati ratkaisemista. Ongelma koostui selkeésti tarpeesta toi-
mialan tiettyjen prosessien digitalisoimiseksi. Lisdksi ekosysteemin vision taus-
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talla oli my6s lainsddddnnollinen muutos yhteiskunnassa, joka herétti toimijoil-
le tunteen muutoksen tarpeesta. Seuraavissa haastatteluotteissa kuvataan vision
houkuttelevuutta seuraavasti:

Se vaikuttaa semmoiselta 70-luvun prosessilta, jota se onki. Sen muuttaminen digi-
taaliseksi. Sen tajuaa kaikki heti, ettd kylld tamahéan olisi pitdnyt jo tehda aikoja sitten.
Se on todella helppo arvolupaus myyda. Nyt sit implementaatio oli kiinnostava ja
moderni ja se kylld helpotti titd arvolupauksen tekemista. (H4)

Paras visiohan oli se, ettd kun laki sanoo, ettd kohta hédvida paperi eli me ol-

laan “doomed” tuhoon tuomittuja, jos emme keksi paperitonta tapaa tehda téta. Se
oli se yhteinen visio, ettd on pakko ratkaista tdd ongelma. Ei se sen lennokkaampi
tarvi olla. --(H3)

Ydintoimijat kuvasivat kohde-ekosysteemin vision jakautuvan kahteen osaan:
prosessien automatisointiin ja yhteisen toimialan laajuisen prosessin rakentami-
seen. Tutkimusaineiston mukaan kohde-ekosysteemissd painottuu koordinoijan
luoma visio, joka houkuttelee toimijoita osaksi ekosysteemid. Ekosysteemin
ydintoimijoilla oli haastatteluiden perusteella selked ja yhtendinen ndkemys
ekosysteemin tulevaisuuden kuvasta. Seuraavissa haastatteluotteissa ydintoi-
mijat kuvaavat visiota seuraavasti:

Se visio on tarjota yhteistyossd samanlainen tapa toimia kaikille toimijoille ja tarjota
tatd asiakkaille ja sidosryhmille palveluna. (H2)

Visiona on luoda edellytykset kaikille osapuolille toimintansa tehostamiseen ja au-
tomatisointiin. Kun kaikki osapuolet ovat madrittimassa ja luomassa edellytyksia
néille prosesseille, niin se visio vahvistuu ja puhtaimmillaan toteutuu. (H5)

Ideana on ollut koko ajan se, ettd rakennetaan prosessi, joka on tosi yksinkertainen
nopea ja suoraviivainen. (H3)

Toisaalta toimijat, jotka olivat toiminnan ulkokehlld, eivat olleet taysin tietoisia
ekosysteemin visiosta. He eivit olleet aktiivisessa roolissa ekosysteemin kehit-
tamisen osalta. Toiminnan ulkokehilld olleet haastateltavat kuvasivat ideaa
houkuttelevaksi, mutta eivdt osanneet kuvata ekosysteemin visiota sen tar-
kemmin. Toiminnan ulkokehilld olevat toimijat kuvaavat visiota seuraavasti:

Kun meitd kysyttiin mukaan, niin se mielenkiinto herdsi tastd uudenlaisesta lohko-
ketjuteknologiaan pohjautuvasta verkosta. Sitd sitten pohdittiin ja lahdettiin mukaan.
(H10)

Me ei olla siind toiminnassa oltu nyt hetkeen mukana, ettd kai ne lisdavat joitakin
ominaisuuksia jollain aikavélilld tai muuta, mutta jotain timmoisid haaroja niillad on.
Pikkusen epdselvé se visio meille on. (H7)

M en tiedd kuinka yhteinen visio siind on. Varmasti siind yhteistd nakemysta oli sii-
td, ettd mihin tdmd voi johtaa onnistuessaan. (H5)

Kaikissa haastatteluissa kuitenkin korostettiin olemassa olevaa ideaa tai visiota,
joka heritti mielenkiinnon osallistua kohde-ekosysteemin toimintaan. Haastat-
teluiden mukaan kaikilla toimijoilla oli yhteinen ndkemys siitd, mihin ekosys-
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teemin yhteistyd voi tulevaisuudessa johtaa. Toisaalta osassa haastatteluissa
nousi esille, ettd jokaisella toimijalla oli omat tavoitteensa ekosysteemin ja sen
alustan osalta. Seuraavassa haastatteluotteessa on erddn toimijan kuvaus yhtei-
sestd visiosta ja eridvistd intresseista:

On meilléd yhteinen visio ja pddmaéérd, mut jokaisella on toki jonkin verran niitd omia
intressejd siitd riippuen, ettd mitd organisaatiota kukakin edustaa. (H2)

Arvonluonnin kannalta kohde-ekosysteemin ydintoimijat kokivat, ettd on tar-
kedd tunnistaa, ettd jokaisella toimijalla on omat intressit. Vision kehittymisessa
oli tarkedd huomioida eri toimijoiden tavoitteet, jotta visio koetiin yhteiseksi.
Osa haastateltavista kuvaa intressien yhteensovittamista haastavaksi:

Mun mielestd suurin haaste tdssd yhteisten tavoitteiden luomisessa oli toimijoiden
madrd. Se, ettd toimijoilla on eri intressit kuitenkin. Niin niiden kaikkien yhteensovit-
taminen. (H1)

Jos yhteinen visio on ristiriidassa eri toimijoiden tavoitteiden kanssa, voi
ekosysteemissd olla haastavaa rakentaa yhteistd arvonluontia luottamuksen ja
sitoutumisen puutteen vuoksi (ks. Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Osa haas-
tateltavista nosti esille, ettei kohde-ekosysteemissd olla kohdattu ylitsepaddse-
mattomid intressiristiriitoja, joka olisi vaikuttanut arvonluontiin.

Toki nditd asioita vélilld tarkastellaan eri aspekteista niin siind jonkinnékoisid yhteen-
tormayksid tapahtuu, mut tarkeintd on pitdd kiinni siitd yhteisestd paamaérasts, jotta
porukka pysyy sitoutuneina tdhan. (H5)

Yhteistyossdhdn nditda hommia pyritdan tekeméén, ettd siitd voi syntya sit ristiriitoja,
jos toinen osapuoli saa enemman hyotya siitd alustasta kokonaisuudessa. Noihinhan
ei ole yhtd oikeaa vastausta vaan siind pitdd kattoa sitd toimintaa kokonaisuuden
kautta. (H6)

Haastateltavien mukaan visiossa tapahtui muutos toiminnan kehittymisen
myotd. Toiminnan kehittyessa visio kehittyi teknologisesta ndkokulmasta asia-
kasldhtoiseen ajatteluun. Vision kehittymisen myo6td myos toimijoiden méaara
ekosysteemissd on kasvanut. Haastatteluissa koordinoija painotti alustan kehit-
tamisen kohdalla sitd, ettd oli tarkedd kuulla kaikkia toimijoita ja heiddn ajatuk-
siaan alustasta. Seuraava haastatteluote kuvaa, kuinka kohde-ekosysteemin vi-
sio on kehittynyt teknologialdhtoisyydestd asiakasldhtoisyyteen toiminnan ke-
hittyessa:

Et me ldhettiin se teknologia edelld, mutta sitten se on kdantynyt asiakasldhtoisyy-
teen ja liiketoimintavetoisuuteen. Et on tehty asioita asiakastarve edelld eikd teknolo-
gia lahtoisesti, ettd eihdn tdd muuten oisi lahtenyt oikeasti lentoon. (H6)

Vision merkitys

Visio rakentuu sosiaalisena konstruktiona toimijoiden vililld ekosysteemissa
(ks. Russell ym., 2015). T4lloin tarkastelun kohteena ovat itse toimijat, ja heiddn
niakemyksendnsd tulevaisuudesta, joka madrittdd ekosysteemin visiota pitkalld
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aikavdlilld. Haastatteluissa ydintoimijat painottivat ekosysteemin vision merki-
tystd toiminnan ldhtokohtana. Visio loi reunaehdot sille, keitd ekosysteemin
tarvittiin, miten alusta toteutettiin n ja kuinka toimintaa ohjattiin. Seuraavassa
haastatteluotteessa ydintoimija kuvaa vision merkityksellisyyttd seuraavasti:

Toimivan yhteistyon ennakkoedellytys on se, ettd kaikki toimijat ymmartavét sen
miksi ne ovat tekemaéssa tédtd ja miksi me olemme paikalla. Sithen miksi kysymykseen
ei oo yhtd oikeaa vastausta. Jos yks on paikalla tekemdssa rahaa ja toinen ratkaise-
massa tdtd ongelmaan niin ne ei kuulu samaan poytaan. (H4)

H4 kuvaa visiota toimivan yhteistyon edellytyksend ja toiminnan ldhtokohtana.
Osa haastateltavista koki, ettd ekosysteemin visio toimi perusteena toimintaan
osallistumisesta. Teknologialdhttisyys herdtti osassa toimijoita mielenkiintoa.
Toisaalta toiminnan ulkokehilld olleet toimijat nostivat esille, etteivét he koke-
neet tietdvansd tdysin, mikd ekosysteemin visio oli. Osa haastateltavista koki,
ettd visio loi yhteisen tahtotilan ja selkedn kuvan siitd, miksi toimintaa harjoite-
taan. Erds haastateltava nosti esille seuraavaa:

Ja lopulta kun meilld on se yhteinen visio ja tahtotila, et sinne vision p&astad. Nii se
on sitouttanut toimijoita tdhdn toimintaan. (H1)

Osa haastateltavista koki, ettd visio oli toimijoita yhdistdva tekijd. Visio ajoi
kohde-ekosysteemin toimijat yhteen ratkaisemaan kollektiivista ongelmaa. H4
ja H8 nostivat haastatteluissa esille, ettd yhteinen visio yhdistdd toimijoita. Ai-
kaisempiin kokemuksiinsa ekosysteemeistd peilaten he nostivat myos esille,
ettd kohde-ekosysteemissd visio loi yhteishengen, jolla oli merkitystd arvon-
luontiin. Seuraavissa haastatteluotteissa H4 ja H8 kertovat ndkemyksistdan vi-
sion merkittavyydesta:

Yks keskeinen tekijd on se, et miksi me istumme tdssa. Eli se menestys tulee siitd, et
miksi ollaan paikalla ja miksi ndin toimitaan yhdessd. Kaikkien pitédd vastata tdhan
kysymykseen miksi samalla tavalla, jotta onnistutaan. (H4)

Ma koin sen tilanteen niin, ettd me kaikki oltiin yhdessd tekemaéssa asioita siind ja
koin toimivan yhteisen parhaan eteen kaikissa tapaamisissa. (H3)

5.3.2 Yhteisty6 arvonluonnissa

Tdssd alaluvussa tarkastellaan, miten kohde-ekosysteemin toimijat mééarittele-
vit ekosysteemin yhteistyohon liittyvid prosesseja. Tdssd tutkimuksessa tarkas-
tellaan yhteistyotd kohde-ekosysteemissd kehittdmiskeinojen ja kilpailullisuu-
teen vaikuttavien tekijoiden kautta. Kohde-ekosysteemissd on mukana laaja
joukko sektorikohtaisia toimijoita ja julkishallintoa, jotka maédrittavat toimin-
taympadriston kannalta keskeisid toimintaperiaatteita, -kdytdnteitd ja -ohjeita.
Haastateltavat kuvasivat, ettd ekosysteemin alustan kehittiminen vaatii yhteis-
tyotd ja mahdollisimman laajan joukon toimijoita toimialalta. Alustan teknolo-
gisen ratkaisun tarkoituksena on palvella kaikkia ekosysteemin osallistujia toi-
mialan laajuisesti. Seuraavissa haastatteluotteissa H1 ja H4 kuvaavat alustan
teknologisen ratkaisun merkitysta tarvittavien toimijoiden méaaréan suhteen:
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Siind kdvi vaha se, kun se padtettiin heti alussa, ettd kokeillaan tillaista hajautettua
jarjestelmad ja se tarkoittaa sitd, ettd jos teet hajautetun jarjestelmén niin silloin tarvi-
taan mahdollisimman laaja otos hajautetusta jarjestelmasta eli tarvitaan tarpeeksi
noodien kayttdjid. Ja sen takia lahdimme siitd, etta tadlla pitda olla paikalla kaikki
keskeiset toimijat. (H1)

Kun katsoo alustan tavoitteita ja arvon tuottoa, niin alustahan tarvii kaikki isot toimi-
jat mukaan ja tekemddn yhteistyotd, jotta syntyy optimaalisesti arvoa. Tai kylld se
alusta voisi toimia pienemmalldkin joukolla, mutta se ettd meil on kaikki toimijat
mukana niin se on niin iso komponentti siind yhtalossa. (H4)

Yhteisty6 ja toimijoiden vélinen vuorovaikutus on keskeinen osa arvonluontia
ekosysteemissd (ks. Vargo & Lusch, 2011; Moore, 2006). Haastatteluissa nousi
esille, ettd yhteistyd nédhtiin ydintoimijoiden osalta keskeisend tekijand arvon-
luonnin kannalta. Toisaalta toiminnan ulkokehilld olleet toimijat eivit nosta-
neet yhteistyotd yhtd suuresti esille. Kaikki haastateltavat kuitenkin kuvasivat
yhteiskehittdmistd ja arvonluontia avoimena prosessina, jossa kaikilla toimijoil-
la oli mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi alustan toiminnallisuuksiin. Seuraa-
vat haastatteluotteet kuvaavat yhteisty6td kohde-ekosysteemissa:

Mun mielestd se kehittaminen oli varsin avointa. Toki se perustuu semmoiseen luot-
tamukseen, ettd me nostimme alusta alkaen esille mikd meid&dn roolimme on. -- (H7)

Meil oli hyva yhteishenki tdssd sen suhteen, miten me saadaan tdima toimimaan ja
miten me saamme enemmaén kauppaa. Aina, kun oli joku haaste niin se aina ldhdet-
tiin ratkaisemaan eikd vaan pdivitelty asiaa, ettd taas timmoinen. (H4)

Haastateltavat nostivat haastatteluissa esille, ettd yhteisen alustan kehittamises-
sd on keskeistd olla selked hallinnointi ja yhteinen visio. Ndiden lisdksi osallistu-
jat kokivat tdrkedksi sen, ettd jokaisella toimijalla on késitys omasta roolistaan
ekosysteemissd. Hallinnoinnin kannalta keskiossd ovat haastatteluiden perus-
teella ekosysteemin sddannot, kehittamiskeinot ja toiminnan koordinointi. Toi-
saalta toimijoiden on tdrkedd tunnistaa omat roolinsa, jotta yhteisty6 ekosys-
teemissd sujuu. Esimerkiksi markkinatoimijan ja viranomaistoimijan roolit ovat
taysin erilaiset kohde-ekosysteemissa.

Arvon yhteisluonti perustuu toimijoiden keskindisen vuorovaikutukseen
ja aktiiviseen osallistumiseen (ks. Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Haastatte-
luiden perusteella kilpailullisuus on yksi keskeinen tekijd, joka vaikuttaa vuo-
rovaikutukseen ja aktiiviseen osallistumiseen ekosysteemikehittdmisessa.

Kun pystyttiin tekemé&én rajan maaritys siing, ettd mika kuuluu kilpailulliseen aluee-
seen ja mikd yhteiseen alueeseen vililld. Meidén oli helppo toimia sielld yhteistyo-
alueella. (H2)

Haastatteluissa nostettiin esille keskeisind yhteistyohon vaikuttavina tekijoind
koordinoijan toiminta, oikeat yksilot organisaatioista, kilpailullisuutta pienen-
tavét pelisdaannot ja erilaiset foorumit, jotka toimivat osallistujien vélisend koh-
taamispaikkana. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan kohde-ekosysteemin yh-
teistyohon vaikuttavia prosesseja, sekd kuvataan aineistosta esille nousseita yh-
teistyotd heikentdvia tekijoita.
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5.3.2.1 Yhteistyon erilaiset foorumit

Tutkimuskohteen ekosysteemissd keskeisind keinoina yhteistyon rakentamises-
sa ovat yhteiset kohtaamispaikat ja toimijakohtaiset tapaamiset koordinoijan ja
toimijoiden valillda. Haastateltavien perusteella koordinoijan rooli korostuu
ekosysteemin yhteistyon edistdmisessd. Seuraavissa haastatteluotteissa H4 ja
H1 kuvaavat koordinoijan roolia yhteistyon edistdmisessa:

--Yksityinen taho, joka selkedsti otti timmoisen vetdjan roolin siind hommassa ja on-
nistu tekemaddn sen todella hyvin. Se loi tosi tarkedn momentin siihen. — (H4)

Siis keskeinen roolihan on ollut tuolla keskitssa. Se palo milld ne on t&ta tyota tehnyt
ja sit on ottanut meistd toimijoista kaiken irti mitd saa, et sitd kautta. Et koordinoivan
organisaation tyypit on tehnyt paljo tyota tian eteen ja siitd on paljo kiitosta annettu.
et ne palaverit, mitd meil on ollu niin niissa on ollut tosi hyvat agendat ja sielld on
niitd asioita valmisteltu hyvin kylla. (H1)

Haastatteluiden mukaan ekosysteemin koordinoijan roolina yhteistyon edista-
misessd on fasilitoida ja ylldpitdd keskustelua eri toimijoiden vililld. Koordinoi-
ja edistdd yhteistyotd kdymalld useita keskusteluja eri toimijoiden kanssa kah-
den kesken. Toimija-koordinoija keskustelujen jdlkeen koordinoija koostaa kes-
keisid koko ekosysteemid koskevia aihealueita, joista keskustellaan yhteisissa
tapaamisissa.

-- No aika paljon se on sitd, ettd fasilitoidaan hyviad keskusteluja ndiden toimijoiden
vélilld, joissa me sit teemme paljon jalkatyotd ja esivalmisteluja, jotta ne keskustelijat
pystyvit keskittymaan niihin asioihin, joihin tarvitaan isolta porukalta sitd inputia.
Aika paljon se on sitd, ettd me hoidamme sen pohjatyon ja kdydaan one-on-one kes-
kusteluja niiden toimijoiden kanssa ja sit me tuomme niitd huomioita poytdan ja sit
kdaydadan niistd hyvét keskustelut ja toivotaan, ettd 16ydetdan konseus niistd. (H3)

Tutkimuskohteen ekosysteemissad keskeisid keinoja rakentaa yhteistyota olivat
erilaiset kohtaamispaikat, joissa keskustellaan yhteisestd alustasta ja sen eri osa-
alueista. Nditd yhteisid tapaamispaikkoja kuvattiin haastattelijoiden toimesta
foorumeiksi. Yhteistyo ja yhteiskehittdiminen tapahtuivat yhteisilld foorumeilla,
joissa keskustellaan avoimesti yhteisestd alustasta ja siihen liittyvistd prosesseis-
ta. Yhteiset foorumit ovat toimineet hyvéana paikkana myos verkostoitua ja luo-
da suhteita toimialarajoja ylittavasti.

Haastatteluiden perusteella keskeisid yhteiskehittimisen keinoja ovat ol-
leet yhteinen keskustelufoorumi, jossa kasitellddn yhteistd prosessia koskevia
onnistumisia ja haasteita. Yhteinen keskustelufoorumi on eri toimijoiden koh-
taamispaikka, jossa toimijat pddsevit oppimaan muiden toimintatavoista liitty-
en alustan vaatimuksiin. Haastatteluissa nousi myos esille, ettd yhteisissad foo-
rumeissa on tarkedd olla selked rakenne ja toimijakohtaisille haasteille on oltava
oma kanavansa. Seuraavassa haastatteluotteessa H1 kuvaa yhteistd foorumia
seuraavasti:

Mun mielestd tavan miten me teemme tétd eli kokoonnutaan saannoéllisesti yhdessa
ja toisaalta kdyddan kahden valilld, kun ei voida kaikesta julkisesti puhua niihin syi-
hin, jotka aikaisemmin mainitsinkin. Ma koen, ettd niille molemmille on tarve. (H1)
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Yhteisten foorumeiden lisdksi ekosysteemin koordinoija kdvi keskusteluja jo-
kaisen toimijan kanssa yksityisesti ilman muiden ldsndoloa. Ndissd tapaamisis-
sa tarkoituksena oli késitelld yksittdisten toimijoiden sisdisid prosesseja ja niiden
vaatimuksia alustalle. Toimijoiden valinen kilpailullisuus luo rajoitteita avoi-
melle keskustelulle yhteisilld foorumeilla. Haastatteluissa toimijat kokivat tér-
kedksi luottamuksen rakentamisen kannalta, ettd he voivat kdyda kahdenvalisia
keskusteluja sisdisistd prosesseistaan koordinoijan kanssa.

Ekosysteemin yhteistyon toimivuuden kannalta on myds keskeistd, ettd
tarvittavat muutokset jalkautetaan jokaiseen organisaatioon. Jokaisella toimijal-
la on vastuu toimia yhdessd pddtettyjen toimien suhteen. Haastatteluiden pe-
rusteella tdhdn mennessd organisaatioiden sisdinen kehittdminen on onnistunut
hyvin. H2 kuvaa organisaatioiden sisdistd projektijohtamista seuraavasti:

--Se kehittdminen vaatii my9s organisaatioiden sisélld vahvaa projektijohtamista, ettd
ne asiat, jotka sielld yhteistuumin péddtetddn siitd alustasta ja kauppaprosessista, vaa-
tii tietysti vahvaa johtamista tdalla padssd, ettd me jalkautamme ne. Siihen tarvitaan
nohevat tekijit ja sddnnolliset palaverit. Ne ovat toki sellaisia foorumeita, joihin muut
ei tule mukaan. (H2)

Ekosysteemissd toimiminen ja yhteistyon rakentaminen vaatii yrityksiltd re-
sursseja ja panostusta ekosysteemin toimintaan. Yhteistyon konkreettiset keinot
auttavat ekosysteemin osallistujia jo koordinoijaa edistdim&ddn arvonluontia.
Alustan kehittdminen ja toiminnallisuuksien luominen on kaikkien toimijoiden
etu, koska se luo arvoa loppuasiakkaalle. Yhteistyé on avainasemassa arvon-
luonnille, koska konkreettiset keinot edistdvat toimijoiden keskindistd vuoro-
vaikutusta luo edellytykset tdlle. Arvo syntyy toimijoiden keskindisen vuoro-
vaikutuksen kautta, kun eri intressit muodostavat yhteisymmarryksen, miten
alustaa kehitetdan tulevaisuudessa (vrt. Vargo & Lusch, 2011). Seuraavassa
haastatteluotteessa H3 kuvaa alustan kehittdmista ndin:

Siind on yks avainjuttu, et se pitdd katsoa sen loppuasiakkaan eli sen kuluttajan kan-
nalta, miké on sille kuluttajalle helpointa. Katsomalla sitd kokonaisuutta asiakkaan ja
sen kokonaishy6dyn ndkokulmasta, niin se on se ”oikea tapa” tehda tima. Yleensa
silloin keskustelujen kautta paadytdan siihen, vaikka se ei just kaikille toimijoille oli-
sinkaan se optimi. (H3)

Toisaalta osassa haastatteluissa nousi myos esille haasteita yhteistyossd. Esi-
merkiksi yhteiset foorumit ovat siirtyneet korona-aikana etdyhteyksien varaan,
joka on vaikeuttanut avointa keskustelua ja sosiaalisten suhteiden rakentamista
toimijoiden vaélilla. Osa toimijoista koki, ettd tédlla on ollut vaikutusta yhteistyo-
hon ja avoimeen keskusteluun tutkimuskohteessa. H1 ja H8 kuvaavat seuraa-
vissa haastatteluotteissa yhteisten foorumeiden haasteita seuraavasti:

Yks mitd korona nyt aiheutti siind mielessé, ettd hankaluuksia ettd ei voida kokoon-
tua. Et meilld oli suunnitteilla kaikkia yhteisid koulutuksia ja tilaisuuksia, joissa olisi
pédédsty yhteistyotd ja tietoisuutta kehittdmaan puolin ja toisin. Nadhan on nyt kaikki
jdissd sen aikaa, kun pddstd taas sithen normaaliin aikaan. (H1)

Miksi ton yhteisen foorumin toimivuus on mun ndhdakseni heikentynyt, on just tan
koronan vaikutusta ja ettd on enemmén ihmisia. (HS8)
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Osa toimijoista koki my6s haasteelliseksi etdajan lisdksi ekosysteemin alustaan
liittyvien haasteiden kasittelemisen. Ekosysteemissa kasiteltdvat ongelmat ovat
muuttuneet monimutkaisemmiksi alustan kehittymisen myotd ja samaan ai-
kaan toimijoiden mé&adrd ekosysteemissd on kasvanut. Tdlld on koettu olevan
vaikutusta tiedon jakamiseen ja toisten ndkokulmien ymmadrtdmiseen. Seuraa-
vassa haastatteluotteessa H8 kuvaa toimijoiden méddran kasvuun ja ongelmien
monimutkaistumiseen liittyvid haasteita seuraavasti:

Nyt etenkin toi korona on aiheuttanut sen, ettd meilldhéan oli tosi hyva ja edelleenkin
on tosi hyvd, mut se oli semmoinen erityisen hyva toi foorumi silloin, kun tavattiin
kasvotusten. Silloin pystyttiin tapamaan livena paljon ja pitdméa&n tyopajat livend. Ja
nyt korona-aikana on kédynyt se, ettd ihmiset on lisdéntynyt niin ei olla voitu jarjestdd
tilaisuuksia, joissa ndd ihmiset tapaavat toisensa. Kun on mukana toimijoita, jotka on
ollut mukana huomattavan pitkdan ja on toimijoita, jotka on tullu korona-aikana. Et
kyl me edelleen saamme hyvin asioita aikaan. Et yks kulma on just se, ettd asiat mistd
on tavallaan aloitettu niin silloin ollut selkeammait kehityskohteet. Nyt, kun kehite-
tddan toimintaa eteenpdin, niin jotkut asiat ovat sit haastavampia ja vaikeampia. Sekin
on sit luontaista, ettd siitd on sit vaikeampi keskustella. etenkin teamisissa siitd on
vaikea keskustella. (HS)

Toisaalta haastatteluissa nousi myos esille, ettd yhteistyon kehittdmisen kannal-
ta koordinoijan rooli on korostunut varsinkin ndin etdaikana.

--Toki sitd korvataan sit kahdenkeskisilld keskusteluilla ja ndin pyritddn saamaan
kaikilta samat lahtotiedot. (HS8)

Haasteena ekosysteemikontekstissa haastatteluiden perusteella nousevat
ekosysteemin jasenten mddran kasvu, joka voi johtaa avoimuuden puutteeseen,
vddrinymmadrryksiin ja arvonluontiprosessin monimutkaistumiseen etdyhteyk-
sien aikana. Osa haastateltavista nosti esille haastatteluissa, ettd yhteiskehitta-
miseen on voinut vaikuttaa toimijoiden organisaatiokoko ja asiakasmaérat. Seu-
raavassa haastatteluotteessa H2 kuvaa organisaatioiden koon vaikutusta seu-
raavasti:

--Sit tdssd on semmoinen aspekti, ettd missd oon toissd ja minka kokoisessa organi-
saatiossa olen ja mink& kokoista markkinaosuutta edustan, niin saatetaan olla vahan
ddnekkddampii tai hiljaisempia. (H2)

Kuitenkin suurin osa haastateltavista koki, ettd yhteisty6 ja arvonluontiin vai-
kuttavien prosessien kohdalla toimijoita on kuunneltu alustan ylldpitdjan toi-
mesta. Ndin H8 ja H4 kuvaavat koordinoijan toimintaa alustan kehittdmisessa:

On panostettu sithen todella paljon, ettd kdyd&dan toimijoiden kanssa kahdestaan
keskusteluja heiddn tarpeistaan, ettd ymmarretddn paljon paremmin, mitd alusta
heiltad vaatii. Nykyé&an niitd toimijoita on niin paljon, ettd toki se on hieman haasta-
vampaa padstd niiden kaikkien kanssa keskustelemaan. (H8)

--On aina pystytty keskustelemaan toimijoiden vililld ja on 16ydetty se ratkaisu sii-
hen kuitenkin. — (H4)

Yhteistyon haasteina kohde-ekosysteemissd olivat eri intressien yhteensovitta-
minen, sosiaaliset prosessit etdaikana ja ongelmien kompleksisuus. Koordinoi-
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jan rooli intressien yhteensovittamisen kannalta ndhtiin haastatteluissa kes-
keiseksi. Koordinoijan mukaan alustan tavoitteita oli tdrkedd tarkastella loppu-
asiakkaan ndkokulmasta. Toimijoiden keskindisen vuorovaikuttamisen kannal-
ta koettiin tdrkedksi kasvokkaiset tapaamiset ja koulutukset etdajan jdlkeen.
Ongelmien kompleksisuuden kannalta haastatteluissa nostettiin esille, etta tata
on pyritty korvaamaan kahdenvilisilla keskusteluilla koordinoijan kanssa.

5.3.2.2 Pelisdaannot ekosysteemissa

Haastateltavat kuvasivat ekosysteemin pelisddantdjd yhtend keskeisend yhteis-
tyotd edistdvana tekijand. Pelisddnnot ovat osa ekosysteemin hallinnointia, jolla
pyritddn pienentamddn riskid ja opportunistista kayttdytymistd toimijoiden
keskuudessa. Haastateltavat kuvasivat sddantdjd pelisddntoind, jotka toimivat
ohjenuorana yhteisissd tapaamisissa. Pelisaannot olivat kaikkien haastateltavien
mukaan keskeinen osa luottamuksen rakentamista. Seuraavissa haastatteluot-
teissa H4 ja H3 kuvaavat pelisddntojen merkitystd luottamukselle:

No kylldhan se luottamus oli aika sataprosenttinen, kun ei sielld mistdan kilpailun
vilisestd voinut puhua, niin ei sielld mitddn vilistad vetoja ollut. Semmoisen riskit oli-
vat hyvin pienet. (H4)

Kilpailuoikeudellisesti me vedimme todella tiukkaa linjaa siitd, et kilpailevat toimijat
eivat saa toisistaan mitddn dataa tan palvelun kautta. Mitd me ihan alus asti tuotiin
esille, et siitd pidettiin tiukasti kiinni. Se loi sitd luottamusta. (H3)

Pelisdannot nahtiin kohde-ekosysteemissa lahtokohtana kilpailullisten toimijoi-
den vilisessd yhteistydssd. Kohde-ekosysteemin toimijat ovat kilpailullisia toi-
mijoita, joka ldhtokohtaisesti vaikuttaa siihen, kuinka paljon toimijat ovat val-
miita panostamaan resursseja yhteisen tavoitteiden saavuttamiseen. Toimijoi-
den pitdd pystyd luottamaan toisiin toimijoihin ekosysteemissa ja olla varmoja
siitd, ettd toiminta ei luo haittaa omalle liiketoiminnalle. Seuraavissa haastatte-
luotteissa H4 ja H8 kuvaavat pelisdantodjen olleen merkittdava tekija kilpailulli-
suuden ja vastakkainasettelun hdlventamisen suhteen:

Téassdhdn on tosi tarkedd se, kun tehdddn kilpailijoiden kanssa yhteisty6td, niin on
hyvin selvasti tiedossa heti alusta, mistd voidaan puhua ja mistd ei voida todellakaan
puhua, et se miten tima palvelu nédkyy asiakkaille niin siit4 ei voida todellakaan pu-
hua, se miten hinnoitellaan tuote siitd, ei voi todellakaan puhua. Mutta se, ettd miten
tama yhteinen kauppaprosessi toimii niin siitd voi puhua ja siitd pitddkin puhua,
koska speksataan tillaista kaupankdynnin prosessia ja, jossa on monta osapuolta niin
totta kai siitd sen sisdllostd voidaan puhua. Se on se juttu, mika tehtiin yhdessa. Se tu-
li oikeastaan aika luonnostaan heti alusta ldhtien, ettd kun ollaan saman pdydéan -
ressd, niin puhutaan vaan téstd asiasta, eikd puhuta mistddn muusta. Se toimi ihan
hyvin. (H4)

--Se on varmaan se, ettd kaikki on sisédistanyt hyvin sen, ettd tama ekosysteemi perus-
tuu siihen, ettd rakennetaan asiaa, mikd hyodyttdd kaikkia. Et siind ei ole semmoista
kilpailuasetelmaa. Se on saatu aika hyvin siitd pois. (HS8)

Pelisdannot ohjaavat yhteistd keskustelua ekosysteemissa. Kaikki toimijat olivat
samaa mieltd siitd, ettd pelisddnnot ovat tarkeitd yhteiskehittdmisen kannalta.
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Silld on suora vaikutus siihen, kuinka toimijat puntaroivat ekosysteemissda mu-
kana olemisen riskejd ja hyotyjd. Kilpailuasetelma voi toimia arvonluonnin pro-
sessia heikentdvand tekijand, jos toiminnassa ilmenee opportunistista kayttay-
tymistd tai kilpailijoiden tietojen kalastelua. Kaikille toimijoille oli selkedd, mis-
td asioista voi keskustella yhteisissd tapaamisissa. Koordinoija kadytti myos pe-
rusteena pelisddnnoille kilpailulainsddddntod, joka rajoittaa kilpailullisista asi-
oista keskustelun ekosysteemissd. Seuraavissa haastatteluotteissa on kuvattu
kilpailulainsdddannon olleen keskeinen tekijd yhteisissd tapaamisissa kasitelta-
vien asioiden suhteen:

Meil ei voi silld tavalla olla koskaan ldheiset suhteet ihan juridisista syistdkin, et me
emme voi ihan kaikesta avoimesti puhua, mika liippaa meidan omia prosessejamme.
Niin se luo siihen salaisen verkoston ja me se kaikki tiedet&dan. (H2)

--Toki yks keskustelua rajoittava tekija on kilpailuoikeus eli kaikista asioista ei voida
puhua tuolla foorumeissa. (H8)

Pelisddntojd ei kuitenkaan haastatteluiden perusteella koettu yhteisty6ta rajoit-
tavaksi tekijaksi, vaan ne koettiin yhteistyon lahtokohtana, jotta yhteinen alusta
ja prosessi pystytddan luomaan. Osa toimijoista koki, ettd pelisddannot ja eri foo-
rumit mahdollistivat kuitenkin organisaatioiden sisdisten prosessien vaatimus-
ten huomioimisen alustalla. Toimijat pystyivét keskustelemaan luottamukselli-
sista asioista koordinoijan kanssa, jolloin heiddn tavoitteensa alustan suhteen
otetaan huomioon.

5.4 Yhteenveto tuloksista

Kuviossa 3 esitellddn kohde-ekosysteemin toimijoiden kertomana arvonluonnin
merkityksellisid tekijoitd, jotka ovat verrattavissa kappaleessa 3.3 esitettyyn teo-
reettiseen viitekehykseen. Tutkimuskohteessa koordinoijan luoma visio toimi
vien, 2004; Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Tutkimustulosten perusteella jo-
kaisella toimijalla oli oma roolinsa arvonluontiprosessissa. Teoreettisen viiteke-
hyksen mukaisesti tutkimustuloksissa painottui koordinoijan rooli arvonluon-
nin ohjaajana. Kohde-ekosysteemin koordinoija loi edellytykset pdivittdiselle
toiminnalle ja fasilitoi kehittamistd eri toimijoiden valilld (vrt. Ketonen-Oksi &
Valkokari, 2019; Valkokari, 2015; lansiti & Levien, 2004). Teoreettisesta viiteke-
hyksestad poiketen asiantuntijoiden rooli oli my6s keskeinen arvonluonnin kan-
nalta. Tutkimustulosten perusteella asiantuntijat toimivat arvonluontia tukeva-

Ydintoimijoiden mukaan visio sekd yhteisty6 toimivat ldhtokohtana
ekosysteemin alustan kehittdmisessd. Visio kuvasi ydintoimijoiden mukaan
jaettua arvopohjaa toimijoiden valilld, joka nidkyi yhteisymmarryksend yhteises-
td tulevaisuudesta. Alustan teknologinen ratkaisu edellytti toimijoiden valista
yhteisty6td, jotta se vastaisi ekosysteemin visioon. Tutkimuksen teoreettisessa
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viitekehyksessd yhteistyo nostettiin keskeiseksi tekijdksi arvonluonnille ekosys-
teemissd (ks. Moore, 2006; Vargo & Lusch, 2011). Tutkimustulosten perusteella
yhteisty6 koettiin merkittavaksi tekijdksi tavoitteiden saavuttamisen ja luotta-
muksen rakentamisen kannalta. Kohde-ekosysteemissa kuvattiin, ettd kilpailul-
listen toimijoiden vélisen yhteistyon edistimisessd keskeisend olivat pelisddan-
not ja erilaiset foorumit. Tulosten mukaan alustan ja ekosysteemin koettiin tuot-
tavan kollektiivisesti resurssipohjaisia ja aineettomia hyotyja kaikille toimijoille
(vrt. Adner, 2017).

Toimijaroolit kohde-ekosysteemissd késitteellistettiin aiempaan akateemi-
seen kirjallisuuteen pohjautuen. Haastatteluiden perusteella kohde-
ekosysteemistd oli tunnistettavissa koordinoija, asiantuntijat ja julkishallinnon
toimijat. Tulosten toisessa luvussa nostettiin aineistoon pohjautuen esille, kuin-
ka eri toimijat ekosysteemissé jdsentdvit arvoa. Arvoa tutkimuksessa tarkastel-
tiin yksilollisend kokemuksena, joka on aika- ja paikkasidonnainen ilmi6 (ks.
Vargo & Lusch, 2008). Haastatteluiden perusteella kaikki ekosysteemin toimijat
kokivat hyotyviansd yhteistyostd ja yhteisestd alustasta. Keskeisend havaintona
aineistosta nousi esille, ettd arvo jakautui resurssipohjaisiin ja inhimilliseen
pddoman kasvuun viittaaviin hyotyihin.

Tulosten kolmannessa osiossa tarkasteltiin arvonluontiin vaikuttavia pro-
sesseja kohde-ekosysteemissa aineistoldhtoisesti. Tutkimuskohteen ydintoimijat
kokivat vision ja yhteistyon merkittdvind tekijoind arvonluonnin kannalta. Toi-
minnan ulkokehdlld olleet toimijat kuvasivat visiota mielenkiinnon herattdjana,
mutta he eivit kuvanneet sitd keskeisend tekijand ekosysteemin arvonluonnin
kannalta. Tutkimustulosten perusteella my6s koordinoijan rooli verkoston ra-
kentajana, toiminnan ohjaajana ja fasilitoijana oli keskeinen yhteistytn ja vision
kannalta. Tulosten mukaan yhteistyohon vaikuttivat ekosysteemin erilaiset foo-
rumit ja pelisdéannot. Pelisddannot vahensivdt opportunistista kdyttaytymistd ja
mahdollisti kilpailullisille toimijoille yhteistyon tekemisen. Erilaiset foorumit
koettiin my0s keskeiseksi yhteistyon ja arvonluomisen kannalta tutkimuskoh-
teessa.

Hyotyjenja-haittojen
kokemukset=
Kollektiivinen

arvonluonti

KUVIO 3 Yhteenveto tuloksista
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskustelu tuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd arvonluonnin taustalla olevia merkityk-
sellisid tekijoitd kohde-ekosysteemissd. Tutkimuksessa nostettiin myos esille eri
toimijaroolien merkitystd arvonluontiprosessille. Tdssd tapaustutkimuksessa
esitettiin yksi padkysymys ja tdtd seurasi kolme tukevaa alakysymystd. Tutki-
muksen pddtutkimuskysymyksend oli: “Miten arvoa luodaan kohde-
ekosysteemissd?”. Tutkimuksen paadtutkimuskysymykseen vastaamisemiseksi
esitettiin kolme alakysymysta:

1. Millaisia rooleja ekosysteemin toimijoilla on arvonluontiprosessissa?

2. Miten arvo jdsennetddn kohde-ekosysteemissd?

3. Mitkd tekijat koetaan merkittaviaksi arvonluontiprosessin kannalta

kohde-ekosysteemissa?

6.1.1 Eriroolit kohde-ekosysteemissa

Tutkimuksen ensimmadisen alakysymyksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia
rooleja ekosysteemissd on havaittavissa ja millainen merkitys rooleilla on ar-
vonluontiprosessissa. Tutkimustulosten perusteella ekosysteemin jokaisella
toimijalla oli selked rooli arvonluonnin kannalta. Adnerin (2007) mukaan yksit-
tadisilld toimijoilla voi olla erilaiset asemat ja intressit olla osa ekosysteemid. Toi-
saalta han myos toteaa, ettd toimijat jarjestdytyvit keskeisen arvonlupauksen
tayttymiseksi. Kohde-ekosysteemin toimijoilla oli yhteisymmarrys eri toimijoi-
den rooleista ja osallistumisen asteesta ekosysteemin toiminnassa. Kohde-
ekosysteemistd on tunnistettavissa aikaisempaan tutkimukseen peilaten koor-
dinoija, asiantuntijat, ja julkishallinnon toimijat.

Tutkimustulosten perusteella tutkimuskohteen koordinoijalla oli keskei-
nen asema arvonluonnin suhteen. Koordinoijan roolia on korostettu arvon-
luonnin suhteen liiketoimintaekosysteemikontekstissa aiemmassa tutkimukses-
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sa (lansiti & Levien, 2004; Valkokari, 2015). Koordinoijan rooli kohde-
ekosysteemissa oli luoda houkutteleva visio ekosysteemille ja houkutella toimi-
joita yhteistyohon kehittdméadn alustaa. Tuloksien perusteella koordinoija myds
kehitti alustaa yhteisten pddtosten kautta palvelemaan kaikkia toimijoita
ekosysteemissd. Aiempaan tutkimukseen peilaten kohde-ekosysteemin koordi-
noijan rooli nadyttdytyy liiketoimintaekosysteemitutkimuksen mukaisesti (ks.
Iansiti & Levien, 2004; Adner, 2017).

Aikaisemmassa tutkimuksessa painottuvat koordinoijan ekosysteemi- ja
alustajohtajuus toiminnan edistamisessad. Tutkimuksen tulokset tukevat Valko-
karin (2015) meta-analyysin tuloksia, jonka mukaan koordinoija kokoaa muita
toimijoita mukaan verkottuneisiin liiketoimintoihin kehittamé&an yhteistd alus-
taa. Tutkimustulosten perusteella koordinoija loi edellytykset arvonluonnille
ekosysteemissd. Aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistettu, ettd koordinoijan
rooli voi vaihdella litketoimintaekosysteemissd valmiin alustan luojan tai toimi-
joita yhteen tuovana tahona (ks. Shipilov & Gawer, 2020; Valkokari, 2015).

Tutkimustulosten perusteella asiantuntijan rooli vaikutti olevan kaikilla
toimijoilla ekosysteemissd. Asiantuntijuus madriteltiin haastateltavien toimesta
oman toimialan tuntemukseksi. Kohde-ekosysteemin asiantuntijat toivat esille
alustan toiminnallisuuksiin ja yhteiseen prosessiin liittyvid huomioita. Aikai-
semman tutkimuksen mukaan asiantuntijat tukevat arvonluontia luomalla tie-
toa, konsultoimalla, neuvomalla sekd kannustamalla teknologisiin siirtymiin ja
kaupallistamiseen (Dedehayir ym., 2018). Kohde-ekosysteemin asiantuntijat
jakoivat ndkemyksiddn ja tietamystddan toimialakohtaisista tarpeista alustalle.

Aikaisemmassa tutkimuksessa julkishallinnollisten toimijoiden roolia on
kuvattu yrittamisen tukemisena ja mahdollisuuksien luomisena ekosysteemi-
toiminnan kehkeytymiselle taloudellisilla ja poliittisilla uudistuksilla, seka ke-
ventamalld lainsdddantod (Dedehayir ym. 2018). Tutkimustulosten perusteella
kohde-ekosysteemin julkishallinnolliset toimijat olivat oppimassa alustan tek-
nologiasta ja tukemassa sen kehitystd. Tutkimustuloksissa painottui julkishal-
linnon rooli lainsddddnnollisten kysymysten tulkitsemisessa. Télloin julkiset
toimijat tarkastelivat ja méadrittelivit lainsdddannon kelpoisuutta alustalle. Au-
visen (2020) esittdmien roolien perusteella kohde-ekosysteemin julkishallinnol-
liset toimijat olivat proaktiivisessa roolissa ekosysteemissd. Julkishallinnon
proaktiivisuus ndkyy ennakoivan lainsdddannollisten toimien kautta ja erilais-
ten kokeilujen tukemisena (Auvinen, 2020).

Tutkimustulokset vahvistavat aikaisempaa késitystd toimijarooleista liike-
toimintaekosysteemikontekstissa. Ne myo6s tukevat késitystd siitd, ettd roolit
voivat vaihdella ekosysteemikohtaisesti (ks. Shipilov & Gawer, 2020; Valkokari,
2015).

6.1.2 Arvon jisentyminen kohde-ekosysteemissa

Tutkimuksen toisena alakysymyksend oli, kuinka ekosysteemin toimijat jdsen-
tavéat arvoa ekosysteemissd. Tutkimustulosten perusteella kohde-ekosysteemin
toimijat kokevat luovansa arvoa ja hyodtyvéansd arvolupauksen toteutumisesta.
Palveluldhtoisen ajattelun mukaan arvon yhteisluonnissa on kyse usean toimi-
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jan prosessista, joka synnyttdd aina hyotyjd toimijoiden vdilld (Vargo & Lusch,
2011). Aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistettu, ettd arvo maédrittyy usein
yksilollisesti ja se on aika- ja paikkasidonnaista (Vargo & Lusch, 2008; 2016).
Tutkimuskohteen toimijat kokivat hyotyvansa alustasta ja ekosysteemityosken-
telystd. Tutkimustulosten mukaan kohde-ekosysteemin hyodyt jakautuvat re-
surssitehokkuuteen ja inhimillisen pddoman kasvuun toimijoiden valill4.

Toisaalta aikaisemman tutkimuksen mukaan arvo ei aina ole sidottu hyo-
tyihin vaan arvo voi myos olla negatiivista (Vargo & Lusch, 2011). Tutkimustu-
lokset nostavat osittain esille my6s negatiivista arvoa ekosysteemistd. Negatii-
vinen arvo kohde-ekosysteemissd nékyi silloin, kun toisen toimijan ndkemyksia
huomioidaan laajemmin kuin toisen toimijan. Télloin toimijat arvottavat erilai-
sia asioita, jotka tuottavat hyotyjad heidén liiketoiminnoilleen.

Kohde-ekosysteemissd arvon jasentyminen syntyi alustan ja toimijoiden
vilisen suhteiden muodostamasta kokonaisuudesta. Tutkimustulokset nojaavat
palveluldhtoiseen logiikkaan, jossa hyotyd ei tarkastella yksilollisend tai kah-
denkeskisend hyotynd, vaan hyodyt ovat monen eri toimijan vélinen ilmio
(Vargo & Lusch, 2016). Tutkimustuloksissa painotettiin loppuasiakkaan hyotya
arvon jasentymisen kannalta. Kohde-ekosysteemin koordinoijan tavoitteena oli
ristiriitatilanteissa nostaa esille loppuasiakkaiden kokema arvo, joka toimijoi-
den vililla koettiin keskeiseksi.

6.1.3 Arvonluonnin prosessit kohde-ekosysteemissi

Tutkimuksen kolmannen alakysymyksen tavoitteena oli selvittdd tekijoitd, jotka
kohde-ekosysteemin toimijat kokivat merkittdvaksi arvonluonnin kannalta.
Tutkimuksen analysointivaiheessa tarkasteltiin arvonluontiin vaikuttavia teki-
joitd vision ja yhteistyon kautta. Tutkimusaineiston analysoinnin tuloksena
kaikki toimijat méadrittelivadt ekosysteemin vision samankaltaisesti. Ydintoimijat
kokivat vision merkittavaksi tekijaksi arvonluonnin kannalta kohde-
ekosysteemissd. Tutkimustuloksista nousi myos esille, ettd visio oli koordinoi-
jan maddrittelemd kokonaisuus. Aikaisemman tutkimuksessa on painotettu
ekosysteemin koordinoijan merkitystd vision luomisen kannalta (lansiti & Le-
vien, 2004; Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Ketonen-Oksi ja Valkokari (2019)
tutkimuksessaan ovat painottaneet vision merkitystd arvon yhteisluonnin kan-
nalta. Heiddan mukaansa visio toimii houkuttelevana tekijand alustan toimijoi-
den etsimisessd ja samalla se tuottaa konkreettisia ideoita ja suhteita toimijoiden
vilille.

Tutkimustulosten perusteella ydintoimijat kokivat vision merkittdvana te-
ekosysteemi on muodostunut. Innovaatioekosysteemitutkimuksessa vision on
kuvattu olevan kehkeytyd prosessi, joka muuttuu kollektiivisesti eri tapahtu-
mien myotd (Russell ym., 2015) ja se on tunnistettu kuvaavan aktiivisten toimi-
joiden jaettua arvopohjaa (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019). Aikaisempaan tut-
kimukseen peilaten tuloksien perusteella ydintoimijat kokivat vision merkityk-
selliseksi, koska toimijat jakoivat yhteisen ymmarryksen alustan tavoitteista ja
arvoista. Toisaalta kaikki kohde-ekosysteemin jasenet kuvasivat, ettd mihin yh-
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teistyd voi potentiaalisesti johtaa, mutta eivét painottaneet tulosten perusteella
sen merkitystd toiminnan kannalta.

Vision merkittdvyyden tulkitseminen tuo lisdd tietoa siitd, kenelle visiosta
on tdrked viestid ja kuinka se vaikuttaa eri toimijoihin. Ydintoimijoiden puheis-
ta oli huomattavissa, miten he kokivat vision merkittdvéaksi arvonluonnin ja
arvolupauksen toteutumisen kannalta. Siksi visiota voidaan pitdd merkittavana
tekijand arvonluonnin kannalta ekosysteemikontekstissa. Ketonen-Oksi ja Val-
kokarin (2019) tutkimustulosten perusteella arvon yhteisluonnin kannalta visi-
olla on merkitystd ekosysteemin houkuttelevuuden, yhteisen ymmérryksen ja
pdivittdisen toiminnan kannalta. Nadihin tuloksiin peilaten kohde-
ekosysteemissd kaikki toimijat kokivat vision houkuttelevana ja se viesti toimi-
joiden jaettua arvopohjaa. Toisaalta visio koettiin merkittdvaksi ydintoimijoiden
osalta pdivittdisessd toiminnassa ja yhteisen arvolupausten toteuttamisen kan-
nalta.

Tutkimustulosten perusteella yhteisty® koettiin merkitykselliseksi ekosys-
teemissd arvonluonnin kannalta. Yhteistyon edistaminen verkostotutkimukses-
sa on katsottu lisdidvan toimijoiden vastavuoroisuutta ja yhteiskehittdmista
(Powell, 1990; Shipilov & Gawer, 2020). Tutkimustuloksissa nousi esille, ettd
alustan teknologisella ratkaisulla oli merkitystd sille, kuinka laajasti toimijoita
ekosysteemiin tarvittiin. Kaikki toimijat olivat samaa mieltd siitd, ettd alustan
toimivuuden kannalta on tidrkedd, ettd se luo arvoa kaikille toimijoille ja, ettd
kaikki keskeiset toimijat ovat mukana kehittdméssd alustaa yhteistyossd, jotta
arvolupaus pystytddn saavuttamaan. Tutkimustulosten perusteella merkityksel-
lisiksi tekijoiksi yhteistyon ja arvonluonnin kannalta nousivat ekosysteemin
pelisddnnot ja yhteistyon erilaiset foorumit.

Tulosten mukaan kohde-ekosysteemin toimijat kokivat koordinoijan jar-
jestdmit ja fasilitoimat yhteiset kohtaamispaikat ja kahdenviliset keskustelut
keskeisiksi arvonluonnin kannalta. Toisaalta tutkimustuloksissa nousi myos
esille, ettd toimijoiden méadrdan kasvaessa ekosysteemissd on ollut merkitysta
toimijoiden viliseen vuorovaikutukseen ja yhteisymmarrykseen. Erilaiset koh-
taamispaikat olivat kohde-ekosysteemissa keskeisid kehittamiselle ja yhteistyol-
le toimijoiden valilld. Aikaisemmassa tutkimuksessa on katsottu, etté kilpailulla
ja yhteistyolld on dynaamisessa ekosysteemissd merkittdva vaikutus toimijoi-
den sopeutumiseen ja ryhmittymiseen (Valkokari, 2015).

Tutkimuksen tulokset syventdvit aikaisempaa késitystd yhteistyon merki-
tyksestd kohde-ekosysteemissd. Palveluldhtdinen tutkimus painottaa sitd, ettd
ekosysteemit rakentuvat instituutioista, kuten sdannostd ja tavoista toimia, jotka
tukevat yhteistyotd ekosysteemissd (Vargo & Lusch, 2016). Liiketoimintaldhtoi-
sessd ekosysteemitutkimuksessa on korostettu, ettd avainorganisaatio pyrkii
toiminnallaan ohjaamaan ekosysteemin toimijoita arvon lisddmiseksi alustalla
(Iansiti & Levien, 2004). Tutkimustulosten perusteella kohde-ekosysteemi ra-
kentuu instituutioista, jotka tukevat yhteistyotd edistdviad toimintoja. Yhteistyo-
td edistavind toimintoina kohde-ekosysteemissd on tulosten mukaan monipuo-
liset kohtaamispaikat osallistujien ja koordinoijan valilld sekd pelisdannot kil-
pailullisten toimijoiden valilla.
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Tutkimustulokset syventdvit ja osoittavat toimivia keinoja edistdd yhteis-
tyotd arvonluonnin kannalta. Aikaisemmassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd
palveluldhtoisen ajattelun mukaan ekosysteemin arvo syntyy toimijoiden vali-
sen interaktioiden ja yhteistyon kautta, mikd nékyy resurssien yhdistdmisend ja
keskindisend arvonluontina (Akaka, Vargo & Lusch, 2013). Tutkimustulokset
osoittavat, ettd kyseiset instituutiot vahvistavat yhteisty6td ja arvonluontia toi-
mijoiden vdlilld. Toisaalta tutkimustuloksissa myos korostuu liiketoimintalidh-
toinen ajattelu koordinoijan roolista. Ekosysteemin koordinoija on keskeinen
toimija tutkimustulosten perusteella yhteistyon ja toimijoiden vilisen vuoro-
vaikutuksen rakentamisessa.

6.2 Kiytinnon merkitys

Tutkimustulosten liittdminen osaksi nykyhetken kdytannon ongelmia on tarke-
dd (Halonen, 2019). Tama tutkimus lisdd kdytdnnon ymmarrystd ekosysteemin
toimijoille ja asiantuntijoille arvon jasentdmisestd, eri toimijarooleista, ekosys-
teemin visiosta ja yhteistyohon vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksessa on ku-
vattu tapaus, jossa tutkimus on tehty. Tama luo kuvan lukijalle siitd, minkalai-
sessa ympdristossd tutkimus on toteutettu. Tutkimuksen tulokset eivit ole yleis-
tettdvissd olevia totuuksia, vaan lukijan pitdd peilata niitd aikaisempiin koke-
muksiinsa arvonluonnista (ks. Leino, 2015, 215). Tutkimuksessa esitettiin myos
kaytantoon liittyvid haasteita, kuten etdtyoskentely ja toiminnan laajentumiseen
liittyvit haasteet.

Kéaytdnnon toimijoille tutkimus selkeyttdd arvon jasentymistd ja rakentu-
mista toimijoiden keskuudessa. Ekosysteemin keskitssd on arvo eli ongelma,
jota alustan avulla pyritddn ratkaisemaan. Ekosysteemin toimijat ldhtokohtai-
sesti tavoittelevat hyotyjd osallistumisensa kautta. Visio on keskeinen tekija
alustan arvon viestimisessd potentiaalisille toimijoille. Visio maarittaa tutkimus-
tentulosten perusteella ydintoimijoiden keskuudessa jaettua arvopohjaa. Tut-
kimuksessa ydintoimijat kokivat tdrkedksi vision olevan vastaus kysymyk-
seen: “Miksi toimintaa harjoitetaan?”

Tutkimus lisdd myos kdytannon harjoittajille edistdd yhteistyotd kilpailul-
listen toimijoiden valilld. Téassd tutkimuksessa esitetyt yhteistyon periaatteet ja
toimintatavat lisddvéat ekosysteemien parissa tyoskenteleville ymmarrystd peli-
sddantojen ja erilaisten foorumien suhteesta yhteistyohon. Pelisdannot ja yhtei-
nen ymmarrys kommunikoinnista ovat keskeisid kysymyksid ekosysteemin
hallinnoinnin kannalta. Kdytdannon tasolla yhteistyon edistdimisen kannalta pe-
lisdannot osoittautuivat keskeiseksi luottamuksen rakentamisen kannalta kil-
pailullisten toimijoiden valilla.

Tutkimuksen toimeksiantajan ndkokulmasta tutkimus tuottaa lisdd ym-
marrystd julkishallinnon suhteesta alustoihin ja ekosysteemeihin. Tutkimuksen
tulokset esittdvat vaihtoehtoisen ldhestymistavan arvonluonnille ekosystee-
miympadristossd. Tutkimuksen perusteluissa esiteltiin yhteiskunnan kannalta
kysymys alustojen ja digitaalisten ekosysteemien asettamasta haasteesta vero-
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valvonnalle. Verohallinnon on keskeistd julkisena toimijana olla mukana luo-
massa arvoa erilaisissa alustatalouksissa. Julkishallinnon toimijoiden on tarke&a
huomioida toiminnassaan eri sidosryhmien arvokokemuksia ja ndihin liittyvid
haasteita, johon ekosysteemit voivat toimia keskeisend ratkaisuna. Digitaaliset
alustat ja automatisaatio voivat puhtaimmillaan parantaa asiakkaiden koke-
muksia, mutta samalla ndméd voivat tuottaa tehokkuutta myos ekosysteemiin
osallistujille.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimus kasitteli vision ja yhteistyon merkitystd yksittdisessd suomalaisessa
litkketoimintaldhtoisessd ekosysteemissd. Tutkimuksen tulosten rajoitteena on
yleistettdvyys ja niiden siirtiminen erilaiseen kontekstiin. Tutkimustulokset
vahvistivat aikaisempaa tutkimuksista ekosysteemin toimijaroolien (ks. Iansiti
& Levien, 2004; Valkokari, 2015) ja arvonluontiin vaikuttavien prosessien osalta
(ks. Iansiti & Levien, 2004; Vargo & Lusch, 2011).

Haastatteluaineisto koostui seitsemdstd yksilohaastattelusta ja yhdestd
kolmen hengen ryhméhaastattelusta. Haastatteluaineisto ei edusta jokaista
ekosysteemin toimijaa, joka rajoittaa yleistysten tekemistd tutkimuksen tulok-
sista. Haastateltavat myds kuvaavat ekosysteemid omista kokemuksistaan ja
ndkokulmastaan. Laajemmalla haastateltavien joukolla tutkimuksen tuloksissa
olisi voinut esiintyd poikkeamia, joilla olisi voinut olla merkitystd haastatelta-
vien kokemusten kannalta. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista saada lisda
tutkimusta laajemmalla haastateltavien joukolla erilaisista ekosysteemeistd. Eri-
tyisesti olisi tarkedd saada yhtenevidd tutkimustietoa samantyyppisten ekosys-
teemien vertailusta keskendan. Tama lisdisi akateemista tietoa siitd, mitka teki-
jat yhdistavit erilaisia ekosysteemeja.

Tutkimuksen aikana tutkimusasetelma muuttui aineistonkeruun yhtey-
dessd. Alunperin tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ekosysteemitoimijoi-
den vallan ldhteitd. Aineiston analysoinnin perusteella aineistosta ei 16ytynyt
selkeitd viitteitd vallan suhteen, mutta aineistossa painottui yhteisty6é arvon-
luonnin suhteen. Jatkotutkimusten kannalta olisi mielenkiintoista saada lisda
tutkimustietoa ekosysteemitoimijoiden vilisistd valtasuhteista.

Ekosysteemit tutkimuksen kohteena kehittyy jatkuvasti organisaatiotut-
kimuksessa. Tutkimuksen teoriataustaan liittyy kasitteellisid haasteita. Ekosys-
teemin maédrittelemisessd ja tyypittelemisessd on laaja joukko erilaisia méaari-
telmid ja teorioita. Tdlld voi olla merkitystd tukijan valintoihin ekosysteemin
maédrittelemisessd ja tutkimuksellisen taustan esittelyssad. Toisaalta tamé tutki-
mus lisdd ymmarrystd ekosysteemeistd ja arvonluonnista. Ekosysteemeistd tar-
vitaan systemaattisempaa tutkimusta sekd kansallisella ettd kansainvéliselld
tasolla.

Jatkotutkimuksien kannalta olisi tdrkedd, ettd vertailtaisiin usean tapauk-
sen arvonluontiprosesseja keskenddn. Tdlloin voitaisiin tuottaa syvempdd ym-
marrystd tieteellisesti arvonluonnista ekosysteemeissd. Ndin voitaisiin tehda

55



yleistyksid eri ekosysteemien vililld ja tarkentaa arvonluontia ilmiénd tarkem-
min. Julkishallinnon koordinoimien ekosysteemin arvonluonnista on tuotettu
vain vdhadn aikaisempaa tutkimustietoa. Tama voisi olla tiarked jatkotutkimus-
aihe, jotta ymmarrettdisiin paremmin julkishallinnon koordinoimien ekosys-
teemin arvontuottoa.

6.4 Johtopditokset

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmadrrystd arvonluonnin taustalla olevista
merkityksellisista tekijoistd tutkimuskohteessa toimijoiden kertomana. Tutki-
mukseen osallistuneet ekosysteemin toimijat kuvasivat laajasti ekosysteemin
kehittdmistd ja toimintaa perusteellisesti ja kdytdannonldheisesti, mikd mahdol-
listi heidédn kokemusten peilaamisen ekosysteemin arvonluontiin. Tutkimuksen
tuloksissa painottui liiketoiminta- ja palveluekosysteemin ulottuvuudet aron-
luonnin suhteen. Tuloksien perusteella ekosysteemin toimijat painottivat yh-
teistyon ja vision merkitystd arvonluonnin kannalta.

Tutkimustulokset ovat linjassa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
kanssa arvonluontiin vaikuttavista tekijoistd ekosysteemikontekstissa. Tulokset
tukevat aikaisempaa tutkimusta vision merkittdvyyden suhteen arvonluonnista
ydintoimijoiden osalta. Tuloksista jdi uupumaan yhteys vision merkittdvyydes-
ta ulkokehdlld olevien toimijoiden osalta. Aikaisempaan tutkimukseen ndhden
vision houkuttelevuus toteutui kohde-ekosysteemissd. Samalla tulokset tukevat
aikaisempaa tutkimusta arvopohjan jakamisesta ydintoimijoiden osalta. Yhteis-
tyo ndhtiin tutkimuskohteen kaikkien toimijoiden kannalta keskeisend tekijana
arvonluonnissa. Tutkimuksen tulokset tukevat yhteistyon merkitystd palvelu-
lahtoisen ajattelun mukaisesti. Toisaalta keskitetyn toimijan merkitys yhteis-
tyon edistdjand kohde-ekosysteemissd oli keskeinen. Tutkimus syventdd aikai-
sempia tutkimustuloksia yhteistyon osalta tarkastelemalla tarkemmin pelisdan-
tojen ja eri foorumeiden merkitystd arvonluonnille.

Tutkimustulosten =~ perusteella ~ toimivaa  arvonluontia  kohde-
ekosysteemissd voidaan kuvata yhteistyoldhtoisend prosessina, jossa keskitssd
on ekosysteemin koordinoija ja ekosysteemin visio. Ekosysteemin koordinoijal-
la on tdrked olla kyky tunnistaa ja houkutella potentiaalisia toimijoita osaksi
ekosysteemid visiolla, joka jakaa toimijoiden valilld yhteistd arvopohjaa. Koor-
dinoijan taytyy edistdd aktiivisesti yhteistyotd kdymalld vuoropuhelua toimijoi-
den kanssa kollektiivisten hy6tyjen ja haittojen tunnistamiseksi. Arvonluontia
voidaan tukea hallinnollisilla toimilla ekosysteemikohtaisesti.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen lopputuloksena voidaankin todeta, ettd
tamd tutkimus tukee, mutta samalla haastaa aiempaa teoreettista keskustelua.
Vaikka tutkimuksen tulokset eivit ole sellaisinaan yleistettdvissd, niin ne anta-
vat viitteitd vision ja yhteistyon merkityksestd arvonluonnille ekosysteemikon-
tekstissa erityisesti ydintoimijoiden osalta. Tamé tapaustutkimus myos tukee
aikaisempia tutkimustuloksia eri toimijaroolien osalta. Tutkimus lisdd ymmar-
rystd kilpailullisten toimijoiden yhteistyon osalta pelisddnttjen ja toisaalta eri-
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laisten foorumien kautta. Vaikka ndma tulokset eivét ole yleistettdviad tuloksia,
niin tutkimus avaa uusia mahdollisia ldhtokohtia yhteistychon vaikuttavien
prosessien tarkasteluun.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko
Haastateltavan taustatiedot

e Nimi

o Jki

e Rooli organisaatiossa

e Tydura lyhyesti

Taustatiedot organisaatiosta ja ekosysteemista

e Kauvaile X ekosysteemind? Kuinka ymmadrrit ekosysteemin késitteend?

o Millaisia resursseja ekosysteemiin kuuluvilla organisaatioilla on?

e Onko ekosysteemilld yhteinen visio? Jos on, voisitko kertoa omin sanoin
visiosta?

e Kuuluuko organisaatio muihin ekosysteemeihin?

Ekosysteemin jasenten vilinen suhde

o Kuvaile ekosysteemin eri osa-alueiden vilisid suhteita? Etdi-
syys/strategisuus/kilpailu

e Miten ekosysteemin hyodyt jakautuvat mielestdsi ekosysteemissd? Entd
kuinka

o erilaiset ongelmat?

e Miten ekosysteemin keskindisid suhteita kehitetdaan?

Valta ekosysteemissa

e Kuvaile valtaa. Minkalaista valtaa koet ekosysteemissa vallitsevan?
e Kuvaile eri toimijoiden vahvuuksia ekosysteemissa ja mahdollisia
e heikkouksia.

e Onko ekosysteemissd esiintynyt konflikteja? Jos on kerro esimerkki
o sellaisesta.

Toimijoiden keskindinen, tyytyvdisyys, luottamus ja sitoutuminen ekosystee-
miin ja sen tavoitteisiin

e Kuvaile luottamusta ekosysteemissa.

e Kauvaile tyytyviisyyttd ekosysteemissa.

e Kerro organisaationne sitoutumisesta.

e Mitd mieltd olet ekosysteemin toiminnasta téllda hetkella?
e Olisiko ekosysteemissa kehittdamisen kohteita?
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Liite 2 Tutkimustiedote
Hei ekosysteemitoimija,

Olen Johan Kédridinen ja teen t&lld hetkelld Pro gradu- tutkielmaani Jyvaskylan
yliopiston kauppakorkeakoulussa. Pro gradu- tutkielmani on tapaustutkimus
X:n muodostamasta verkostosta, joka késittelee organisaatioiden valtasuhteita
ekosysteemissd. Tutkimukseni tuottaa tietoa vallan merkityksestd ekosysteemin
toimijoiden keskindiseen sitoutumiseen, luottamukseen ja tyytyvdisyyteen.
Osallistuminen haastatteluihin ei vaadi syvillistd tietoa itse vallasta vaan, ettd
olet toiminut osana X verkostoa.

Pyydan sinua osallistumaan yksilohaastatteluun, missa késitellddn kysymyksid
ekosysteemin toimijoiden vélisiin suhteisiin ja hyotyihin sekd ekosysteemin
kehittymiseen ja toimintaan liittyen. Haastattelun kesto on 30-40 minuuttia ja se
toteutetaan tammi- helmikuussa 2021.

Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haastatte-
luaineisto jdd vain tutkijan haltuun ja haastateltavien henkil6llisyys pidetdan
anonyymind. Olen sitoutunut noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan ohjeita www.tenk.fi. Mikali haluat tarkempia tietoja tutkimuksesta, vastaan
mielelldni kysymyksiisi. Tutkimus liittyy maisteriopintoihin Jyvéaskyldn yliopis-
ton kauppakorkeakoulussa. Pro gradu- tutkielmani on tarkoitus valmistua 2021
toukokuun loppuun mennessa.

Haastattelut toteutetaan etdyhteyksin video- tai puhelinhaastatteluna. Pyydan
sinua vastaamaan sdhkopostitse kiinnostuksesta haastatteluun osallistumiseen
viimeistdan 03.01.2021. Voimme sopia haastatteluajankohdan sdhkopostitse tai
puhelimitse. Oheen on liitetty tietosuojailmoitus henkilttietojen késittelemista
varten.

Ystavallisin terveisin,
Johan Kaaridinen
(Yhteystiedot poistettu)
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