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Digitalisaation nousu on johtanut suuriin muutoksiin yhteiskunnassa ja sen
vaikutukset ulottuvat niin arkieldmaéan, kuin liiketoimintaympéaristoonkin. Di-
gitalisaation muutokset ovat liiketoimintaympdristossd johtaneet digitaaliseen
transformaatioon, joka tarkoittaa uusien teknologioiden hyodyntdmisen kautta
tapahtuvaa muutosprosessia, jonka tavoitteena on merkittdvan liiketoiminnalli-
sen hyddyn hankkiminen. Digitaalisen transformaation myotd liiketoimin-
taympdristo muuttuu aiempaa verkottuneemmaksi ja liiketoimintaekosystee-
mien merkitys menestyksekkddn liiketoiminnan takana kasvaa. Liiketoiminta-
ekosysteemi tarkoittaa erilaisia rooleja omaavista organisaatioista ja niiden si-
dosryhmistd muodostuvaa yhteisod, jossa yhteistyon ja kilpailun kautta tuote-
taan arvoa asiakkaille, luodaan uusia innovaatioita tai tavoitellaan muuta liike-
toiminnallista hyotyéd jakamalla resursseja ja informaatiota sen jasenten valilla.
Tdssd tutkielmassa syvennytddn kirjallisuuskatsauksen keinoin digitaalisen
transformaation vaikutuksiin liiketoimintaekosysteemeissa ja siithen, miten digi-
taalinen transformaatio tukee ekosysteemistd toimintaa. Tutkielmassa madaritel-
laan aluksi digitaalinen transformaatio seka liiketoimintaekosysteemi ja selvite-
tdan niiden merkitystd yritysten liiketoimintaan, jonka jdlkeen siirrytddn digi-
taaliseen transformaatioon liiketoimintaekosysteemeissad. Tutkielman tuloksien
perusteella voidaan todeta, ettd digitaalinen transformaatio muokkaa liiketoi-
mintaympadristod ja samalla myos liiketoimintaekosysteemien toiminta kehittyy:
toimijoiden viliset suhteet ovat aiempaa nopeammin muuttuvia ja yhteistyo-
kumppaneiden madédrdt vaihtelevampia. Liiketoimintaekosysteemien liiketoi-
mintamahdollisuudet ovat laajentuneet digitaalisen transformaation tuomien
globaalien verkostojen ja uusien arvontuottomenetelmien my6td. Digitaalisen
transformaation taustalla vaikuttavat edistykselliset teknologiat sekd saumat-
tomampi tiedonkulku helpottavat ekosysteemistd toimintaa, ja hyodyntamalla
liikketoimintaekosysteemin strategisia tavoitteita tukevia tyokaluja voidaan luo-
da uusia innovaatioita ja lopulta parantaa koko ekosysteemin kilpailukykya.

Asiasanat: digitalisaatio, digitaalinen transformaatio, digitalisointi, liiketoimin-
taekosysteemi



ABSTRACT
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Digital transformation in business ecosystems
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Supervisor: Seppdnen, Ville

The rise of digitalisation has led to major changes in society and its effects ex-
tend to everyday life as well as business environments. Changes in digitalisa-
tion have led to digital transformation in the business environment, which
means a process of transformation through the exploitation of new technologies,
which aims at obtaining significant business-functional benefits. Along with
digital transformation, the business environment becomes more networked and
the importance of business ecosystems behind a successful business increases.
Business ecosystems means a community that consists of organizations operat-
ing in different roles and their stakeholders, in which collaboration and compe-
tition provide value for customers, create new innovations or seek other busi-
ness benefits by sharing resources and information among its members. This
thesis explores the impact of digital transformation on business ecosystems and
the ways digital transformation supports ecosystems’ functioning through liter-
ature review. First, digital transformation as well as business ecosystems and
their importance to business operations are handled in the thesis. After that, the
thesis moves to digital transformation in business ecosystems. Based on the re-
sults of the thesis, it can be stated that digital transformation modifies the busi-
ness environment and at the same time business ecosystems evolve: relation-
ships between actors are more rapidly changing and the number of partners
more varied. Business opportunities of business ecosystems have expanded due
to the global networks and the new value-adding methods, which have been
brought by digital transformation. Advanced technologies and more seamless
flow of information that underpin digital transformation facilitate ecosystems’
functioning, and by utilizing tools that support the strategic objectives of the
business ecosystem it is possible to create new innovations and ultimately im-
prove the competitiveness of the entire ecosystem.

Keywords: digitalisation, digital transformation, digitization, business ecosys-
tem
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1 JOHDANTO

Digitalisaatio on muuttanut viime vuosien aikana huomattavasti niin arkiel-
maéd kuin liiketoimintaakin. Digitalisaation vaikutukset ovat jo ndhtdvissd, mut-
ta digitalisaatio etenee ja kehittyy jatkuvasti. Kaikkien alojen arvoketjujen ja
ekosysteemien onkin ennustettu digitalisoituvan vuoteen 2020 mennessa (PAL-
TA, 2016). Digitalisaation muutokset ovat liiketoiminnassa johtaneet digitaali-
sen transformaation, eli kolmannen teollisen vallankumouksen aikaan (Drath &
Horch, 2014; Heinze, Manzei & Schleuper, 2016). Digitaalinen transformaatio
tarkoittaa uusien teknologioiden hyodyntdmisen kautta tapahtuvaa muutos-
prosessia, jonka tavoitteena on merkittdvan liiketoiminnallisen hyodyn hank-
kiminen. Digitaalinen transformaatio liiketoiminnassa uudistaa perinteisid ar-
voketjuja ja tuo mukanaan uudenlaisia keinoja arvonmuodostukseen (Paulus-
Rohmer, Schatton & Bauernhansl, 2016).

Digitaalisen transformaation myo6td ollaan siirtymassd verkottuneempaan
liikketoimintaymparistoon (Valkokari ym., 2014), jossa arvon tuottaminen asiak-
kaille ndhdédan yhtend keskeisimmistd menestystekijoistd yritysten liiketoimin-
nassa (Gray, El Sawy, Asper & Thordarson, 2015; Kandiah & Gossain, 1998).
Tulevaisuuden liiketoiminta ndhd&ddn aiempaa ekosysteemisempéand (Valkokari
ym., 2014) ja digitalisoitujen tuotteiden ja palveluiden lisddntynyt méaarda on
tehnyt liiketoimintaekosysteemeistd johtajia kiinnostavan liiketoimintamuodon
(Van Alstyne, Parker & Choudary, 2016). Liiketoimintaekosysteemit ovat mo-
nen organisaation muodostamia kokonaisuuksia, joissa organisaatiot tukevat
toistensa toimintaa tuotteilla ja palveluilla, tai kehittdvat uusia tuotantoresurs-
seja ja uudenlaista osaamista (Peltoniemi & Vuori, 2004). Digitalisaation myota
liikketoimintaekosysteemitkin kehittyvat ja yritykset joutuvat mukauttamaan
strategiansa ja liiketoimintamallinsa digitaalista transformaatiota tukeviksi
(Paulus-Rohmer ym., 2016).

Liiketoiminnan muuttuessa aiempaa ekosysteemisemmiksi monet yrityk-
set toimivat yhden sijaan useammalla eri toimialalla (Valkokari ym., 2014). Lii-
ketoimintaymparistd on digitaalisesta transformaatiosta johtuen jatkuvan muu-
toksen keskelld ja edistyksellisien digitaalisten teknologioiden hyddyntdminen
mahdollistaa yritysten pysymisen muutosten virrassa (Kagermann, 2015; Leg-
ner ym., 2017). Uusia liiketoimintamahdollisuuksia syntyy ja samalla ne syrjayt-
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tavat perinteisempid liiketoimintamalleja (Pflaum & Golzer, 2018; Weill &
Woerner, 2015). Yrityksien on pystyttdvd vastaamaan liiketoimintaympériston
muutoksiin ja liiketoimintaekosysteemit ovat siten nousseet aiempaa yleisem-
méksi yritysverkostoitumisen muodoksi. Liiketoimintaekosysteemeissd inno-
vaatioita syntyy monen yrityksen yhteistyon tuloksena ja samalla mahdollisuu-
det niiden toteuttamiseen ovat paremmat, silld monen yrityksen muodostamis-
ta systeemeistd 16ytyy enemmaén osaamista ja resursseja.

Digitaalinen transformaatio luo uusia mahdollisuuksia ekosysteemiseen
toimintaan haastaen samalla perinteisid liiketoimintamalleja. Tamén tutkielman
tarkoituksena on késitelld digitaalista transformaatiota liiketoimintaekosystee-
meissd ja sen vaikutuksia ekosysteemiseen toimintaan yritysten ndkokulmasta.
Aiempaa tutkimustietoa digitaalisen transformaation vaikutuksista liiketoimin-
taekosysteemeihin ei tdimédn tutkielman tekohetkelld ole juuri olemassa, vaan
tutkimukset keskittyvat pddosin digitaalisen transformaation vaikutuksiin yk-
sittdisissd yrityksissd ja organisaatioissa. Digitaalisen transformaation lisdanty-
vdt vaikutukset liiketoimintaympadristossd ja samalla esiin noussut aiempaa
suurempi tarve ekosysteemisemmiille liiketoiminnalle luo myos tarpeen tutki-
mustiedolle digitaalisen transformaation vaikutuksista liiketoimintaekosystee-
mien toimintaan. Tarpeeseen vastaamaan tutkimukselle médriteltiin seuraava
tutkimuskysymys:

Miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa litketoimintaekosysteemeihin?

Tutkielman tuloksien avulla on tarkoitus saada parempi ymmarrys digi-
taalisen transformaation vaikutuksista liiketoimintaekosysteemeihin ja siitd,
miksi liiketoimintaekosysteemit tukevat nyt ja tulevaisuudessa digitaalisen
transformaation muokkaamassa liiketoimintaympdristossd tapahtuvaa tavoit-
teellista liiketoimintaa. Tutkimustietoa voidaan hyddyntdd niin liiketoiminta-
ekosysteemeissd jo toimivissa yrityksissd, liiketoimintaekosysteemien toimin-
nasta kiinnostuneissa yrityksissd, digitaalisen transformaation tai liiketoiminta-
ekosysteemin jdsenyrityksen strategian suunnittelussa, kuin digitaalisen trans-
formaation hy6dyn maksimointia tavoittelevissa yrityksissakin.

Tutkielma toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Kirjalli-
suuskatsauksessa kdytettiin aineistona pddasiassa vertaisarvioituja tieteellisia
julkaisuja. Myos muutamaa kirjaa ja raporttia on kdytetty ldhdeaineistona nii-
den tutkielman kannalta relevanttiutensa vuoksi. Mahdollisimman kattavan
kasityksen saamiseksi digitaalisen transformaation vaikutuksista liiketoiminta-
ekosysteemeihin, tutkielmassa hyodynnettiin tuoreiden rinnalla vanhempiakin
julkaisuja. Lahdeaineistoa haettiin pddasiassa sdhkoisistd tietokannoista, joita
olivat Google Scholar ja IEEE Xplore Digital Library. Lisdksi muutaman saman
aihealueen tieteellisien julkaisujen ja pro gradu -tutkielmien ldhdeluettelojen
kautta on 16ydetty tutkielmassa kdytettyd lahdeaineistoa. Aineiston 16ytamises-
sd hyodynnettiin seuraavia hakusanoja ja niiden yhdistelmia: ”digital transfor-
mation”, “digitization”, “business ecosystem” sekd ”ecosystem”.

Tutkielma ldhtee liikkeelle keskeisten kasitteiden, digitaalisen transfor-
maation ja liiketoimintaekosysteemien tarkemmasta madrittelystd. Seuraavassa
luvussa késitellddn ensin digitaalista transformaatiota ja sen vaikutuksia yritys-
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ten liiketoimintaan, minkd jalkeen kolmannessa luvussa késitelldan liiketoimin-
taekosysteemejd ja sitd, millainen merkitys niilld puolestaan on yritysten liike-
toimintaan. Neljannessd luvussa siirrytddn tutkimaan digitaalista transformaa-
tiota liiketoimintaekosysteemeissd. Luvun tarkoituksena on vastata madadritel-
tyyn tutkimuskysymykseen, eli paneutua digitaalisen transformaation vaiku-
tuksiin liiketoimintaekosysteemeissd. Lopuksi viidennessa luvussa kootaan yh-
teenvetona tutkimuksen keskeiset huomiot ja johtopddtokset, sekd pohditaan
tutkimuksen rajoitteita ja esitellddn jatkotutkimusaiheita.



2 DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO

Digitalisaation nousu on johtanut digitaalisen transformaation, eli kolmannen
teollisen vallankumouksen aikaan (Drath & Horch, 2014; Heinze, Manzei &
Schleuper, 2016). Brynjolfsson ja McAfee (2014, s. 7-8) maéadrittelevit digitaalisen
transformaation myoskin toisena koneaikana. Termind digitaalinen transfor-
maatio on suhteellisen tuore (Gaivoronskii, Kutuzov & Minina, 2017). Ensim-
madisen kerran digitaalinen transformaatio on esiintynyt akateemisessa kirjalli-
suudessa 1980-luvulla (Yassine, 1986). Taman jdlkeen mainintoja on esiintynyt
muutamia 1990-luvulla, mutta termin kdytté on yleistynyt vasta 2000-luvulla.
2010-luvulle tultaessa digitaalisen transformaation on voitu huomata muuttu-
neen ajankohtaiseksi aiheeksi sen akateemisessa kirjallisuudessa kasvaneen
esiintyvyyden perusteella.

Ajankohtaisuudestaan huolimatta digitaaliselle transformaatiolle ei ole
vield olemassa vakiintunutta ja yleisesti hyvaksyttyd mddritelmdd. Taman lu-
vun tarkoituksena on aluksi méaéritelld digitaalinen transformaatio ldhdeaineis-
ton perusteella, jonka jdlkeen selvitetddan digitaalisen transformaation merkitys-
td yritysten liiketoimintaan.

2.1 Miiritelmi

Digitaalinen transformaatio viittaa muutoksiin eri toimialoilla ja teknologiassa,
sekd evoluutiollisesti ettd vallankumouksellisesti. Digitaalisessa
transformaatiossa ennenndkemdttomida mdadrid informaatiota tuotetaan,
vdlitetddn, havainnoidaan ja sdilytetddn sekd analysoidaan ja kisitellddn.
(Gaivoronskii ym., 2017.) Digitaalinen transformaatio ndhd&dan perinteisten
teknologioiden, kuten toiminnanohjausjdrjestelmien, sekd edistyneiden
teknologioiden, = kuten  dlylaitteiden  laajennettuna  hyddyntdmisend
yritystoiminnan kehittdmisessd (Westerman, Bonnet & McAfee, 2014).
Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet ja Welch (2014) puolestaan maddrittelevit
digitaalisen transformaation ainoastaan uusien digitaalisten teknologioiden,
kuten sosiaalisen median ja analytilkan hyddyntdmisend liiketoiminnan
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kohentamiseksi. Suurimmalla osalla yrityksistd on nykyddn esimerkiksi
mobiiliapplikaatio tai mobiililaitteille suunniteltu verkkosivusto tavallisen
verkkosivuston lisdksi. Mobiilipalveluiden avulla asiakkaat pystyvat paremmin
tarkastelemaan yrityksen tuotteita tai palveluita ajasta ja paikasta riippumatta
sekd esimerkiksi ostamaan tuotteita yrityksen verkkokaupasta, mika
luonnollisesti vaikuttaa positiivisesti yrityksen liiketoimintaan.

Gray ja Rumpe (2017) ldhestyvit digitaalista transformaatiota jakamalla
sen maddritelmdn kahteen osaan: transformaatioon ja digitaaliseen. Transfor-
maation tutkijat ndkevit parempaa tilannetta kohti etenevidnd prosessina, joka
sisdltdad jatkuvia evoluutiollisia parannuksia, mutta ei koskaan lopu. Digitaali-
nen puolestaan on tutkijoiden mukaan tietojen reaaliaikaisen kasittelyn mah-
dollistavan teknologian ajamaa muutosta yhteiskunnassa, yrityksissd seka teol-
lisuudessa. (Gray & Rumpe, 2017.) Myos Henriette, Feki ja Boughzala (2016)
ndkevit digitaalisen transformaation muutosprosessina. Heiddn mukaansa pro-
sessin tavoitteena on organisaation kokonaisvaltainen muutos tai arvonmuo-
dostus, joka alkaa digitaalisten teknologioiden kdyttoonotolla. (Henriette ym.,
2016.)

Hafsin ja Assarin (2016) mukaan digitaalisen transformaation madritelmat
voidaan jakaa ndkokulmien perusteella kahteen eri kategoriaan: organisatori-
seen ja kontekstuaaliseen, joista jalkimmadinen kasittdd muutosprosessissa vain
yhden organisaation rinnalla vaikutukset my6skin koko toimialaan, sekd sita
ympédrdivddn maailmaan Organisatorisessa ndkokulmassa digitaalinen trans-
formaatio tarkoittaa yrityksen suorituskyvyn huomattavaa parantamista tekno-
logiaa hyodyntdmaélld (Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee,
2011). Kontekstuaalisesta ndkokulmasta katsottuna madritelmd laajenee: Marti-
nin (2008) mukaan digitaalisessa transformaatiossa digitaaliset teknologiat
mahdollistavat innovoinnin ja sitd kautta merkittavat muutokset koko toi-
mialalla.

Kirjallisuudessa digitaalisesta transformaatiosta on kdytetty myoskin ter-
mid digitalisointi (Henriette ym., 2016; Kagermann, 2015; Pflaum & Golzer, 2018;
Schmidt ym., 2016; Weill & Woerner, 2015). Kagermannin mukaan (2015) digi-
talisointi on tieto- ja viestintdteknologioiden mahdollistamaa todellisen maail-
man ja virtuaalimaailman ldhentymistd, sekd ihmisten ja asioiden verkottumista.
Digitalisointi on kuitenkin muutakin kuin digitaalisten teknologioiden kaytta-
mistd datan siirtdmiseen ja tehtdvien suorittamiseen. Digitalisointi vaikuttaa
suuresti markkinoihin, tydmaailmaan sekd yhteiskunnallisiin rakenteisiin. (Ka-
germann, 2015.) Monet toimialat ovat kokeneet muutoksia digitalisoinnin myo-
tda. Esimerkiksi pienkodinkoneiden tuotannossa informaatioteknologia on tullut
osaksi toimialaa, kun internetyhteyden ja tdtd kautta monia lisiominaisuuksia
omaavia laitteita on alettu valmistamaan.

Schmidt ym. (2016) ovat esitelleet kaksi ndkokulmaa, joiden kautta digita-
lisointia voidaan tarkastella: tuote- ja arvonluontindkokulma. Tuotendkokul-
massa digitalisointi tarkoittaa materiaalisen ja kédsin kosketeltavan tuotteen
muuttumista interaktiiviseksi palveluksi. Arvonluontindkokulmasta tarkastel-
tuna puolestaan digitalisointi tarkoittaa siirtymistd eristdytyneistd ja keskite-
tyistd malleista kaksisuuntaisiin luomiseen perustuviin arvonluontimalleihin.
(Schmidt ym., 2016.). Digitalisoinnin mé&aritelmien voidaan todeta keskittyvan
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enemmadn kontekstuaaliseen ndkokulmaan, kun taas digitaalisen transformaati-
on mddritelméat painottuvat yleisesti organisatoriseen ndkokulmaan. Tassd tut-
kielmassa digitalisointia ja digitaalista transformaatiota kdytetddn saman merki-
tyksen omaavina termeina.

Digitaalisen transformaation taustalta 16ytyy monia edistyksellisid tekno-
logioita, kuten pilvipalvelut, esineiden internet, sosiaalinen media, liiketoimin-
nan analytiikka sekd koneoppiminen (Heilig, Schwarze & Vof3, 2017). Legner
ym. (2017) ovat tarkentaneet digitaalisen transformaation taustalta loytyvid
teknologioita madritellen ne SMAC -teknologioiksi, jotka koostuvat neljdstd
edistyksellisestd teknologiasta: sosiaalisesta mediasta, mobiilista, analytiikasta
sekd pilvipalveluista. Lyhenne SMAC tulee englanninkielen sanoista social,
mobile, analytics ja cloud. Tutkijat ndkevat ndiden SMAC -teknologioiden toi-
mivan digitaalisen transformaation ajureina. (Legner, ym., 2017.) Bermanin
(2012) mukaan digitaalisen transformaation ovat mahdollistaneet mobiiliyhtey-
den omaavat laitteet ja sosiaalisen median synty, jotka ovat johtaneet datan
méadran rédjahtdneeseen kasvuun. Edellisten perusteella voidaan todeta, ettd
etenkin sosiaalinen media ja mobiiliteknologiat ndhddan suurimpina digitaali-
sen transformaation mahdollistajina. Digitalisoinnin voidaankin todeta tapah-
tuvan kaikkialla: esimerkiksi asiakirjat, uutiset, musiikki, kirjat ja kartat ovat
siirtyneet joko osittain tai kokonaan digitaaliseen muotoon (Brynjolfsson &
McAfee, 2014, s. 8-9). Digitalisoidun tiedon maééra jatkaa edelleen kasvuaan ja
digitaaliset palvelut ja tuotteet syrjayttavat jatkuvasti niiden perinteisia muoto-
jaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd digitaalisen transformaation mahdollis-
tavina tekijoind pidetddn yleisesti uusia edistyksellisid teknologioita, joista mer-
kittdivimpind voidaan pitdd sosiaalista mediaa sekd mobiiliteknologioita. Tutki-
joiden madaritelmat digitaalisesta transformaatiosta painottuvat padosin Hafsin
ja Assarin (2016) esittelemistd kahdesta eri ndkokulmasta organisatoriseen kon-
tekstuaalisen sijaan. Digitaalisen transformaation voidaan siis sanoa olevan uu-
sien teknologioiden hyddyntdmisen kautta tapahtuva muutosprosessi, jonka
tavoitteena on merkittdvan liiketoiminnallisen hyédyn hankkiminen. Seuraa-
vassa alaluvussa keskitytddan digitaalisen transformaation merkitykseen yritys-
ten liiketoiminnassa.

2.2 Digitaalisen transformaation merkitys yritysten liiketoimin-
nalle

Muutoksia yritysten toimintatavoissa eli yritystransformaatioita tapahtuu jat-
kuvasti. Yritykset muuttavat sitd, mitd ne tekevit ja miten ne sen tekevdt esi-
merkiksi muuttuneiden markkinoiden, asiakasodotusten tai innovaatioiden
johdosta. Télla hetkelld eletddn kuitenkin merkittdvintd yritystransformaation
aikaa: digitaalista transformaatiota. Digitaalinen transformaatio nidkyy ldhes
kaikilla aloilla ja sen myotd arvon luominen, jdrjestiminen ja toimittaminen
ovat muuttuneet. (Basole, 2016.) Weill ja Woerner (2015) nidkevatkin digitaalisen
transformaation digitaalisena héiriond, joka rikkoo toimialojen rajoja ja luo uu-
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sia mahdollisuuksia, mutta samalla tuhoaa menestyksekkdita liiketoimintamal-
leja. Uudet digitaalisiin teknologioihin toimintansa pohjaavat yritykset ovat
hédirinneet perinteisid liiketoimintamalleja hyodyntavia kilpailijoitaan ja pakot-
taneet ndméd muuttamaan toimintatapojaan. Esimerkiksi Uber on hdirinnyt tak-
siyritysten ja Airbnb hotellien liiketoimintaa. Taksiyritykset ja hotellit ovat jou-
tuneet esimerkiksi laskemaan hintojaan ja panostamaan aikaisempaa enemman
markkinointiin asiakasmaéédriensd yllapitdmiseksi. Uusimpana tdllaisena digitaa-
lisena hdiriond voidaan pitdd mobiilirahansiirtopalveluita, jotka ovat pakotta-
neet pankit kehittdmé&an perinteisen tilisiirron rinnalle nopeampia ja asiakasys-
tavallisempid mobiilisiirtopalveluita.

Digitaalisen transformaation myo6td informaatioteknologiaa ei siis kadytetd
endd pelkastdadn sisdisten ja ulkoisten liiketoimintaprosessien automatisointiin,
vaan sen kdytto on laajentunut uusien digitaalisten tuotteiden, palveluiden sekd
liikketoimintamallien toteuttamiseen. Muutokset nakyviat myos yritysten liike-
toimintamallien organisoinnissa sekd hallinnassa ja samalla yritysten riippu-
vuus informaatioteknologiaan kasvaa. (Ahlemann, 2016.) Ymmadrrystd siitd,
millaisia muutoksia digitaalisella transformaatiolla on yrityksen liiketoiminta-
malleihin sekéd johtamiseen, tarvitaan, kun digitaalista transformaatiota aiotaan
toteuttaa yrityksessd (Legner ym., 2017). Digitaalinen transformaatio vaikuttaa
yrityksen strategiaan, tuotteisiin ja palveluihin, organisatoriseen rakenteeseen,
prosesseihin, IT-infrastruktuuriin, yhteistyttapoihin kumppaneiden kanssa se-
ka kokonaiskulttuuriin, miké johtaa yrityksen olennaisesti muuttuneeseen liike-
toimintamalliin (Pflaum & Golzer, 2018). Digitaalisen transformaation vaiku-
tukset ndakyvat siis kaikkialla yrityksen liiketoiminnassa. Digitaalinen transfor-
maatio ndhdddnkin suurimpana innovointikohteena seuraavien muutamien
vuosikymmenten aikana (Kagermann, 2015). Digitaalisesta transformaatiosta
pois jattdytyminen voisi aiheuttaa yritykselle merkittavaad kilpailukyvyn heik-
kenemistd, silld transformaation edetessd yhteiskunnassa ihmiset tottuvat sen
mukana tuomiin muutoksiin ja odottavat saavansa muutosten mukaista palve-
lua yrityksiltd. Legner ym. (2017) toteavat, ettd kuluttajat odottavat nykyaan
palveluita ja tuotteita digitaalisessa muodossa. Yrityksien pddpaino fyysisten
tuotteiden tarjonnasta onkin siirtyméssa digitaalisiin palveluihin (Eloranta &
Turunen, 2015; Gebauer, Fleisch & Friedli, 2005) ja arvoa luodaan yhd enemman
datasta (Kagermann, 2015).

Digitaalisen transformaation mahdollistajat, sosiaalinen media sekd vas-
taavat internetin sosiaaliset verkostot, ovat siis omalta osaltaan muovanneet
yritysten liiketoimintaa. Asiakkaiden tietoisuus yritysten toiminnasta on inter-
netin sisdltdmén datan méadran johdosta kasvanut ja tieto niin positiivisista kuin
negatiivisistakin asiakaskokemuksista kulkeutuu internetin sosiaalisia kanavia
pitkin aiempaa laajemmalle ihmisjoukolle. Pflaum ja Golzer (2018) toteavatkin
asiakkaiden ja yrityksien vilisten suhteiden luonteen muuttuneen asiakkaan
aiempaa keskeisemmdin roolin johdosta. Asiakkaat ovat tiiviimmin mukana
palveluiden kehittdmisessd ja arvonluontiprosessissa (Pflaum & Golzer, 2018).
Taméan myotd tuotteiden ja palveluiden laadunhallinnan voidaan sanoa nous-
seen entistdkin tarkeammaksi tekijaksi menestyneessa liiketoiminnassa. Interne-
tin sosiaaliset verkostot ovat myos luoneet useita uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia ja esimerkiksi uusia tapoja markkinoida tuotteita tai palveluita. Papert
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ja Pflaum (2017) korostavat perinteisten ostajien ja myyjien vélisten suhteiden
katoamista, mikd on luonut kasvavan tarpeen liiketoimintaekosysteemeille, joi-
ta késitellddn tarkemmin luvussa 3.

Digitaalisen transformaation merkitys yritysten liiketoiminnalle on siis li-
sdantynyt viime vuosien aikana huomattavasti ja lisddntyy jatkuvasti enemman.
Digitaalisen transformaation vaikutukset ndkyvét laaja-alaisesti kaikissa yrityk-
sen toiminnoissa ja sitd voidaan pitdd yhtend tarkeimmistd innovointikohteista
sekd nyt ettd ldhitulevaisuudessa. Uusien digitaalisten teknologioiden omak-
suminen osaksi yrityksen liiketoimintamallia on yhéa tarkedmpé&a kuluttajien
muuttuneiden odotuksien ja tottumuksien vuoksi: palveluita ja tuotteita olete-
taan olevan saatavilla digitaalisessa muodossa, ja asiakkaiden rooli on korostu-
nut palveluiden kehittdmisessd sekd arvonluontiprosessissa. Seuraavassa lu-
vussa tarkastellaan liiketoimintaekosysteemejd ja niiden merkitystd yritysten
liikketoimintaan.
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3 LIKETOIMINTAEKOSYSTEEMIT

Yhteiskunnasta voidaan tunnistaa useita erilaisia ekosysteemejd, kuten biologi-
nen, teollinen sekd sosiaalinen ekosysteemi (Peltoniemi & Vuori, 2004). Liike-
toimintaekosysteemin maddrittelemisen pohjalla kédytetddn usein akateemisessa
kirjallisuudessa biologisen ekosysteemin maéritelméaa (lansiti & Levien, 2004, s.
19; Moore, 1993; Peltoniemi & Vuori, 2004). Oxford English Dictionary (2008)
maédrittelee biologisen ekosysteemin olevan jdrjestelmd, joka koostuu tietyssa
fyysisessd ympadristossd olevista organismeista, jotka toimivat vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa.

Liiketoimintaekosysteemin késitteend esitteli ensimmadisen kerran James F.
Moore vuonna 1993. Liiketoimintaekosysteemissd, kuten biologisessakin
ekosysteemissd, systeemi muodostuu monen yksilén yhteen muotoutuneista
yhteisoistd, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja jokaisen yksilon teot ja
hyvinvointi vaikuttavat koko yhteison hyvinvointiin sekd suorituskykyyn (Ha-
kansson & Ford, 2002). Eroina biologiseen ekosysteemiin voidaan pitdd liike-
toimintaekosysteemin dlykkditd suunnitteluun ja tulevaisuuden ennustamiseen
kykenevid toimijoita, toimijoiden vélistd kilpailua sekd innovaatiotavoitteelli-
suutta biologisen ekosysteemin selviytymistavoitteellisuudesta poiketen (Iansiti
& Levien, 2004, s. 19-20). Tamé&n luvun tarkoituksena on maddritelld ensin liike-
toimintaekosysteemi, jonka jdlkeen Kkeskitytddn liiketoimintaekosysteemien
merkitykseen yritysten liiketoiminnassa.

3.1 Maiaritelma

Mooren (1996) mukaan liiketoimintaekosysteemi on “taloudellinen yhteiso, jota
kannattelee vuorovaikutuksessa toistensa kanssa olevien organisaatioiden ja
yksiloiden perusta - liiketoimintamaailman organismi.” (Moore, 1996, s. 297).
Liiketoimintaekosysteemissa yritykset toimivat uuden innovaation ympérilld ja
yhteistyon seka kilpailun kautta kehittdvat tuotteita, tyydyttavét asiakastarpeita
ja lopulta synnyttavit uusia innovaatioita edellisten jatkeeksi (Moore, 1993).
Kandiah ja Gossain (1998) ovat laajentaneet ja tarkentaneet Mooren maéaéritel-
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mé&d liiketoimintaekosysteemille lisdten siihen arvon tuottamisen asiakkaille
lisdarvon, tavaroiden ja palveluiden hankinnan sekd teknologioiden hyodyn-
tamisen avulla. Mars, Bronstein ja Lusch (2012) puolestaan maédrittelevat liike-
toimintaekosysteemin olevan samankaltaisten tai toisiaan tdydentdvien ominai-
suuksien omaavien organisaatioiden vélisid yhteyksid, minka seurauksena or-
ganisaatiot vaihtavat informaatiota sekd muita resursseja keskenddn. Liiketoi-
mintaekosysteemit ovat siis monen jasenen muodostamia yhteisjd, jotka tuot-
tavat arvoa asiakkaille ja luovat uusia innovaatioita jakamalla resursseja keske-
ndan.

Liiketoimintaekosysteemin maééritelmda voidaan laajentaa vield lisdd ot-
tamalla huomioon sen jasenet. Gossain ja Kandiah (1998) ndkevat liiketoiminta-
ekosysteemin koostuvan kumppaneista ja toimittajista. Valkokarin (2015) na-
kemys liiketoimintaekosysteemien toimijoista on laajempi: se koostuu alihank-
kijoista, myyjistd, ostajista sekd asiakkaista. Liiketoimintaekosysteemit voidaan
kuitenkin ndhda koostuvan useista organisaatioista sekd muista sidosryhmista.
Mooren (1998) mukaan liiketoimintaekosysteemit muodostuvat sidosryhmistd,
jotka toimivat keskenddn tuotteiden tai palveluiden tuottamiseksi. Mainittuja
sidosryhmid ovat asiakkaat, toimittajat, johtavat tuottajat, rahoittajat, ammatti-
jarjestot, standardisointielimet, kauppayhdistykset sekd valtiolliset jdrjestot ja
kansalaisjdrjestot, jotka omilla panoksillaan tdydentdvit toistensa toimintaa
(Moore, 1998). Asiakkaalla on usein jokin tarve, jonka tuottajat pyrkivat taytta-
méadn rahoittajien ja toimittajien avustuksella. Ammattijdrjestot, standardisoin-
tielimet, kauppayhdistykset sekd valtiolliset jdrjestot ja kansalaisjdrjestot puo-
lestaan vaikuttavat tuotantoprosessiin erilaisten saddoksien kautta. Esimerkiksi
ammattijarjestojen mddrittelemét tyontekijoiden tyoajat ja palkat vaikuttavat
tuotantoprosessin etenemisvauhtiin liiketoimintaekosysteemin resurssien puit-
teissa.

Peltoniemi ja Vuori (2004) méadrittelevit liiketoimintaekosysteemin monen
organisaation muodostamana dynaamisena jarjestelménad. Liiketoimintaekosys-
teemille tyypillisid piirteitd ovat sirpaleisuus, yhteenkuuluvuus, yhteisty6 ja
kilpailu (Iansiti & Levien, 2004, s. 65-67). Myts Moore (1993) ja Valkokari (2015)
tunnistavat liiketoimintaekosysteemien piirteiksi yhteistyon sekad kilpailulli-
suuden. Valkokari (2015) ndkee myos liiketoimintaekosysteemien sirpaleisuu-
den sen sisédltdimind vaikeasti méadriteltyind epakonkreettisina suhteina ja orga-
nisoinnin puutteena. Liiketoimintaekosysteemien piirteind voidaan siis edellis-
ten perusteella pitdd yhteistyotd, kilpailua seké sirpaleisuutta. Powell ym. (2004)
kokevat ekosysteemin omaavan heterogeenisen rakenteen, jossa ekosysteemin
jdsenten omaksumat roolit vaikuttavat systeemin stabiilisuuteen sekd sen tuot-
tavuuteen. Liiketoimintaekosysteemin jdsenten erilaisia rooleja kasitellddn ala-
luvussa 3.2.2.

Liiketoimintaekosysteemin maédritelmissd voidaan tunnistaa samankaltai-
suuksia. Yleisesti méadritelmissd on otettu huomioon liiketoimintaekosysteemin
tavoitteet sekd sen jasenten viliset suhteet. Tutkijat ndkevat liiketoiminta-
ekosysteemien omaavan yhteistyollisid, kilpailullisia ja sirpaleisia piirteitd. Lii-
ketoimintaekosysteemi tarkoittaa siis erilaisia rooleja omaavista organisaatioista
ja niiden sidosryhmistd muodostuvaa yhteistd, jossa yhteistyon ja kilpailun
kautta tuotetaan arvoa asiakkaille, luodaan uusia innovaatioita tai tavoitellaan
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muuta liiketoiminnallista hy6tyd jakamalla resursseja ja informaatiota sen jasen-
ten vililld. Seuraavassa alaluvussa kasitellddn liiketoimintaekosysteemien mer-
kitysta yritysten liiketoimintaan.

3.2 Liiketoimintaekosysteemien merkitys liiketoimintaan

Iansitin ja Levienin (2004, s. 65-67) mukaan liiketoimintaekosysteemin menes-
tyksen takana olevat kriittiset tekijdt ovat tuottavuus, ympdriston muutosten
mukana mukautuvat kilpailuedut sekd kyky luoda markkinarakoja uusille yri-
tyksille. Liiketoimintaekosysteemin toimijoiden viliset suhteet voivat olla seka
kilpailullisia, ettd yhteistyollisid (Valkokari, 2015). Usein liiketoimintaekosys-
teemit muodostuvat yhteisten ominaisuuksien tai toisiaan tdydentdvien omi-
naisuuksien omaavien yritysten ympdrille, mutta ekosysteemit saattavat sisal-
tdd myoskin keskenddn kilpailevia yrityksid, joilla on jokin yhteinen padmaara
(Mars ym., 2012). Liiketoimintaekosysteemissd jokaisella toimijalla on omat ta-
voitteensa, jotka voivat poiketa huomattavastikin muiden toimijoiden tavoit-
teista, mutta ne eldvét ekosysteemin elinkaaren aikana (Mars ym., 2012). Tavoit-
teita voi esimerkiksi tulla lisdd tai ne voivat muuttua tdysin ekosysteemissé ta-
pahtuvien muutoksien vaikutuksesta. Jokaisen toimijan roolit sekd tavoitteet ja
niitd kohti pyrkiminen vaikuttavat liiketoimintaekosysteemin menestykseen.

3.2.1 Liiketoimintaekosysteemin kehityksen haasteet

Ekosysteemit kehittyvét ajan kanssa ja jasenten tdaytyy jatkuvasti kehittdd suori-
tuskykyddn mukautuen toisten jdsenten kehitykseen (Moore, 1998). Moore
(1993) nékee liiketoimintaekosysteemien kehityksen tapahtuvan neljdssd eri
vaiheessa, joita ovat synty-, laajenemis-, johto- sekd itseuudistumisvaihe. Tau-
lukossa 1 on esitetty Mooren maarittelemat liiketoimintaekosysteemin kehityk-
sen vaiheet sekd niihin liittyvit yhteistychaasteet ja kilpailulliset haasteet.

Syntyvaiheessa yritykset keskittyvat asiakastarpeisiin sekd asiakkaille ar-
von tuottamiseen ja yhteistyotd tehdédn tiiviisti asiakkaiden lisdksi toimittajien
kanssa. Tiiviilld yhteistyollda kumppaneiden kanssa syntyvaiheessa voidaan eh-
kdistd niiden toimimista kilpailevien ekosysteemien kanssa ja ndin vdhentdd
mahdollista kilpailua markkinoilla. (Moore, 1993.)

Laajenemisvaiheessa liiketoimintaekosysteemien tavoitteena on vallata it-
selleen uusia markkina-alueita. Kilpailevat ekosysteemit havittelevat usein sa-
moja markkina-alueita ja kilpailu suurimman markkinaosuuden valtaamisesta
on kovaa. Nopea laajeneminen toimii valttikorttina laajenemisvaiheessa, mutta
asiakas- ja toimittajasuhteiden ylldpitiminen ndhdddn tamén rinnalla erittdin
tarkednd tekijand, etenkin kehityksen seuraavien vaiheiden kannalta. (Moore,
1993.)

Johtovaiheeseen siirryttdessd liiketoimintaekosysteemin vahva kasvu ja
kannattavuus toimivat avaintekijoind sen jatkuvuuden suhteen. My®os lisdarvoa
tuottavien komponenttien ja keskeisten prosessien rakenne tulee olla tarpeeksi
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vakaa. Johtovaiheessa ekosysteemin jdsenet ottavat usein enemman vastuuta ja
alkuperdiseen johtajaan syntynyt riippuvuus vidhenee, jolloin neuvotteluvoi-
man sdilyttdminen suhteessa muihin ekosysteemin toimijoihin nousee haas-
teeksi. Sdilyttamalld neuvotteluvoiman yritys hyotyy liiketoimintaekosystee-
mistd enemmaén verrattuna sen muihin jdseniin. (Moore, 1993.)

Itseuudistumisvaiheessa liiketoimintaekosysteemin toimintaa uhkaavat
uudet innovaatiot ja kilpailevat liiketoimintaekosysteemit, jolloin uudet ideat ja
innovaatiot nousevat tdrkedksi tekijdksi ekosysteemin jatkuvuuden mahdollis-
tajana. Liiketoimintaekosysteemin kuoleman estdmiseksi voidaan ekosystee-
miin pyrkid tuomaan uusia innovaatioita, uusien ekosysteemien kasvua voi-
daan pyrkid hidastamaan tai voidaan pyrkid selviytymddn muuttuneilla mark-
kinoilla uudelleenrakentamalla liiketoimintaekosysteemid. (Moore, 1993.) It-
seuudistumisvaiheessa aikaisemmissa vaiheissa luodut suhteet yhteistyo-
kumppaneiden kanssa korostuvat. Hyvin sitoutetut yhteistyckumppanit eivét
ole herkkid vaihtamaan uusiin liiketoimintaekosysteemeihin, vaan jatkavat yh-
teisty6td saman ekosysteemin kanssa (Moore, 1993).

TAULUKKO 1 Liiketoimintaekosysteemin kehityksen vaiheet (Moore, 1993, s. 77)

YHTEISTYOHAASTEET KILPAILULLISET HAAS-
TEET

SYNTYVAIHE Tyoskentele asiakkaiden ja Suojaa ideoitasi kilpailevilta
tavarantoimittajien kanssa yrityksiltd. Sitouta kriittiset
uuden arvolupauksen madrit-  asiakkaat sekd avaintoimittajat.
telemiseksi.

LAAJENEMISVAIHE | Tuo uusi tuote markkinoille Voita kilpailevien ideoiden
yhteisty0ssd toimittajien ja toteutukset. Hallitse keskeisia
kumppaneiden kanssa mark- ~ markkinasegmentteja.
kina-alueen maksimoimiseksi.

JOHTOVAIHE Tyoskentele tiiviisti yhteis- Sdilytd neuvotteluvoimasi suh-
tyOssd toimittajien ja asiakkai-  teessa muihin ekosysteemin
den kanssa taydellisen tarjon-  toimijoihin.
nan saavuttamiseksi.

ITSEUUDISTUMIS- | Tyoskentele innovaattoreiden  Ylldpida esteitd, joiden avulla

VAIHE kanssa tuodaksesi uusia ideoi- ~ estdt innovaattoreita rakenta-
ta jo olemassa olevaan ekosys- masta vaihtoehtoisia ekosys-
teemiin. teemejd. Pidd asiakkaiden

vaihtokustannukset korkealla.
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3.2.2 Liiketoimintaekosysteemien jasenten roolit

Tutkijat ndkevit, ettd liiketoimintaekosysteemiin kuuluvissa yrityksissda voi-
daan tunnistaa erilaisia rooleja. lansitin ja Levienin (2004, s. 67-78) perusteella
rooleja on kolmea erilaista. Ensimmdinen ndistd rooleista on kulmakivet (engl.
keystones), jotka toimivat ekosysteemin mahdollistajina ja niilld ndhd&dan ole-
van myonteinen vaikutus ekosysteemin toimintaan. Toisena ovat markkinara-
kopelaajat (engl. niches), jotka muodostavat suurimman osan koko liiketoimin-
taekosysteemistd ja joiden avulla pidetddn ylld parempaa asemaa markkinoilla.
Kolmantena roolina tunnistetaan fyysiset dominaattorit (engl. physical domi-
nators), jotka taas hyodyntdvit ekosysteemin resursseja, mutta eivit vastavuo-
roisesti tuota ekosysteemin muille jdsenille hyttyja. Mars ym. (2012) puolestaan
tunnistavat kaksi roolia: kulmakivet, joista ekosysteemi tulee riippuvaiseksi
sekd insinoorit, jotka luovat ja muovaavat liiketoimintaekosysteemin olosuhtei-
ta. Yksi yritys voi olla samaan aikaan usean liiketoimintaekosysteemin jdsen ja
siksi oman roolin hyviksyminen jokaisessa ekosysteemissd erikseen on tiarkeaa
(Valkokari, 2015). Liiketoimintaekosysteemiin kuuluminen ei siis tarkoita sitd,
ettd jokaisen yrityksen panos sen toimintaan ja toiminnan ylldpitamiseen olisi
sama. Liiketoimintaekosysteemin ndhdddn rakentuvan useista kerroksista, jois-
ta jokaisella on oma sitoutumisasteensa ekosysteemiin (Moore, 1993). Ekosys-
teemiin kuuluvat yritykset omaksuvat erilaisia rooleja riippuen omasta tarpees-
taan olla osa ekosysteemid, sekd oman markkina-asemansa ja tuottamiensa re-
surssiensa perusteella.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd liiketoimintaekosysteemin eri jdsenten
suhteet voivat olla yhteistyollisid tai kilpailullisia. Ekosysteemin jdsenten tavoit-
teet voivat poiketa merkittavéstikin toisistaan ja ne eldvét jatkuvasti ekosystee-
min elinkaaren mukana. Mooren (1993) ndkemyksen mukaan liiketoiminta-
ekosysteemin elinkaari sisdltdd neljd eri vaihetta: synty-, laajenemis-, johto- sekd
itseuudistumisvaiheen. Jokaiseen vaiheeseen liittyy niin yhteisty6llisid- kuin
kilpailullisiakin haasteita. Liiketoimintaekosysteemien menestykseen vaikutta-
vat sen jokaisen jdsenen panos ja rooli. lansitin ja Levienin (2004, s. 67-68) liike-
toimintaekosysteemeissd voidaan tunnistaa kolmea erilaista roolia: kulmakivet,
markkinarakopelaajat sekd fyysiset dominaattorit, joista jokaisella on oma teh-
tdvansd ekosysteemin toiminnan ylldpitdmisessd. Eri roolien kokonaispanos
sekd sitoutumisaste liiketoimintaekosysteemiin vaihtelee ja yritykset omaksuvat
erilaisia rooleja omista tarpeistaan, markkina-asemastaan ja resursseistaan riip-
puen. Seuraavassa luvussa tutkitaan digitaalista transformaatiota liiketoiminta-
ekosysteemeissd, sen vaikutuksia liiketoimintaekosysteemiin sekd sitd, miten
digitaalinen transformaatio tukee ekosysteemistd toimintaa.



19

4 DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO LIIKETOI-
MINTAEKOSYSTEEMEISSA

Informaatioteknologian sekd internetin nousu ovat johtaneet siihen, ettd organi-
saatiot ovat aiempaa enemmadn yhteydessd toisiinsa ja aikaisemmasta muuta-
man dominoivan tietoa ja resursseja vilittdvien tekijoiden maailmasta ollaan
siirrytty yhteistyovaltaiseen maailmaan, jossa korostuvat massayhteistyo, yh-
teisluominen sekd avoimet liiketoimintamallit (Mars ym., 2012). Mooren (1998)
mukaan liiketoimintaekosysteemit ovat syrjdyttdneet perinteisid yhden tai use-
amman yrityksen muodostamia multidivisionaalisia organisaatioita, joissa yksi
yritys on johtavassa asemassa muiden yritysten toimiessa sen alaisuudessa.
Olemme siirtymaéssd verkottuneeseen liiketoimintaympéristoon ja tulevaisuu-
den liiketoiminta ndhd&ddn aiempaa ekosysteemisempand (Valkokari ym., 2014).
Tdmdn luvun tarkoituksena on syventyd digitaaliseen transformaatioon liike-
toimintaekosysteemeissa: sithen millaisia vaikutuksia silld on ollut liiketoimin-
taekosysteemeihin, ja miten se tukee ekosysteemistd toimintaa.

4.1 Digitaalisen transformaation vaikutus liiketoimintaekosys-
teemeihin

Digitaalinen transformaatio muuttaa jatkuvasti liiketoimintaekosysteemejd ja
osa muutoksista on jo ndhtdvissd. Nykypdivdn liiketoimintaekosysteemit ovat
globaaleja tieto- ja viestintdteknologian kehityksen myotd (Valkokari, 2015).
Yritykset ldhentyvit ja verkottuvat digitaalisten verkostojen kautta (Iansiti &
Levien, 2002) ja neuvotteluvoiman ndhd&dn liiketoimintaekosysteemeissd siir-
tyvén yrityksiltd asiakkaille (Paulus-Rohmer ym., 2016). Digitaalisen transfor-
maation vaikutukset ndkyvat myoskin markkinoilla, kun kuluttaja- ja yritys-
markkinoiden vélinen raja muuttuu hdilyvammaéksi (Valkokari ym., 2014). Esi-
merkiksi verkkokauppojen avulla my6s kuluttajat padseviat helpommin késiksi
aiemmin vain yritysmarkkinoilla olleeseen tarjontaan.

Digitaalinen transformaatio on siis mahdollistanut liiketoiminnan, joka
tapahtuu osittain tai kokonaan virtuaalisesti internetin kautta. Kandiah ja Gos-
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sain (1998) ovat esitelleet uuden liiketoimintaekosysteemin, jossa internet-
teknologioiden mahdollistama yhteenliitettdvyys toimii pohjana. Uuden liike-
toimintaekosysteemin toimijoilla tulee olla yhteinen nikemys siitd, mikd mark-
kina-alue on tarkoitus vallata ja aiempaa tarkeimmaéksi on noussut yhteinen etu.
Uusissa liiketoimintaekosysteemeissd arvonmuodostus ja sitd kautta kasvanut
arvo toimivat erottavana tekijand sen kilpailijoihin ndhden ja samalla side ku-
luttajiin vahvistuu. (Kandiah & Gossain, 1998.) Kuviossa 1 on havainnollistettu
Kandiahin ja Gossainin (1998) uusi liiketoimintaekosysteemi. Uudessa liiketoi-
mintaekosysteemissd asiakas luottaa yhteen ekosysteemin toimijaan ja luotta-
musta ylldpidetddn jatkuvalla lisdarvon tuotolla, kuten tiedolla, tuotteilla sekd
palveluilla. Uudessa liiketoimintaekosysteemissd yhteistyokumppaneiden vali-
set suhteet muuttuvat jatkuvasti esimerkiksi erilaisten myyntikausien ja -
kampanjoiden myo6td, mutta yhteistyokumppaneiden sekd toimittajien viliset
suhteet ovat uuden liiketoimintaekosysteemin toiminnan ydin. Asiakkaille uu-
den arvon tuottaminen vaihtelevien informaation, palveluiden ja tuotteiden
kautta on uuden liiketoimintaekosysteemin pddtavoite. (Kandiah & Gossain,
1998.) Uudessa liiketoimintaekosysteemissa hyodynnetddn siis digitaalisen
transformaation mukanaan tuomia internet-teknologioita ja ndiden avulla pyri-
tddan jatkuvaan asiakasarvon tuottamiseen. Digitaalinen transformaatio muuttaa
liikketoimintaekosysteemin toimijoiden vélisid suhteita verrattuna aiempaan:
suhteet muuttuvat nopeammalla tempolla ja niiden mddra vaihtelee, ja samalla
tiiviin yhteistyon tarkeys korostuu.

Yhteisty6kumppani A

Yritys 1
Asiakkaat

Yhteisty6kumppani B
Asiakkaat

Yritys 2
Asiakkaat Yhteisty6kumppani C
Asiakkaat

KUVIO 1 Uusi litketoimintaekosysteemi: Yhteistyokumppanit vuorovaikutuksessa asiak-
kaiden kanssa yhden kanavan ldpi (Kandiah & Gossain, 1998, s. 30)

Myos Gray ym., (2015) pitdvdt asiakasarvon tuottamista tarkednd menestysteki-
jand ja korostavat asiakkaiden keskeistd roolia liiketoimintaekosysteemeissa.
Digitaalisesti valveutuneet kayttdjat ovat vahvemmin vuorovaikutuksessa
ekosysteemin ytimen kanssa ja ekosysteemin toiminnassa tulisi ottaa huomioon
asiakkaat arvonluojina, tiedon jarjestdjind sekd tuotantotekijoind. Asiakastarpei-
siin vastaaminen vaatii kehittynyttd IT-infrastruktuuria, joka pysyy muuttuvan
liikketoimintaympadriston mukana. Digitaalisen transformaation aiheuttaman
asiakkaiden ja liiketoimintaekosysteemin vélisen suhteen merkityksen kasva-
minen on tutkijoiden mukaan johtanut ekosysteemien siirtymisen tyontotilasta
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(engl. Push Mode) vetotilaan (engl. Pull Mode). Tyontotilasta vetotilaan siirty-
mistd liiketoimintaekosysteemissd on havainnollistettu kuviossa 2. Tyontotilas-
sa toiminnan keskiossd nahdddn liiketoimintaekosysteemin ydinprosessit, joita
alan ammattilaiset suunnittelevat ja toteuttavat. Liiketoimintaekosysteemin
reunalla tyontotilassa ovat palveluprosessit, joiden kautta asiakkaat ovat valilli-
sesti vuorovaikutuksessa ydinprosesseihin. Arvoketjun digitaaliset prosessit
muodostetaan toimiviksi ennen asiakasvuorovaikutuksen aktivointia. Vetotilas-
sa puolestaan asiakkaat vuorovaikuttavat keskitssd olevien ammattilaisten
suunnittelemien ja toteuttamien liiketoimintaekosysteemin ydinprosesseihin
suoraan palveluprosessien avulla. Asiakkaat ovat digitaalisesti sitoutuneita ja
ovat mukana liiketoimintaekosysteemin arvonluontiprosessissa. (Gray ym.,
2015.) Asiakastarpeiden ymmartdminen ja niihin vastaaminen on liiketoiminta-
ekosysteemille suuri kilpailuetu ja ottamalla asiakkaat vahvasti mukaan liike-
toimintaekosysteemin arvonluontiprosessiin alusta saakka, pystytddn asiakas-
tarpeisiin vastaamaan tehokkaammin.

Ammattilaisten
ylldpitdmat

liiketoiminta-
ekosysteemin
ydinprosessit

Asiakkaat

Palveluprosessit vuorovai-
kutukseen asiakkaiden
kanssa

Palveluprosessit vuorovai-
kutukseen asiakkaiden
kanssa

Ammattilaisten
yllapitdmat
liiketoiminta-
ekosysteemin
ydinprosessit

Asiakkaat

KUVIO 2 Liiketoimintaekosysteemin evoluutio tyontotilasta vetotilaan (Gray ym., 2015, s.
40)

Liiketoimintaekosysteemin kilpailukyvyn taustalla ndhddan myoskin ekosys-
teemin jdsenten vilinen saumaton tiedonkulku. Digitaalisen transformaation
muokatessa liiketoimintaympaéristod, ohjelmistoalustojen kdyttoonotto liiketoi-
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minnassa on noussut kriittiseksi tekijdaksi yritysten vilisen tiedonjaon sujuvoit-
tajana. Ohjelmistoalustat koostuvat yleensd tietokannoista, jotka sisdltavat in-
formaatiota esimerkiksi yrityksen rahoituksesta, myynnistd ja markkinoinnista.
(Davis, Spearman & Combs, 2006.) Basole, Huhtamaki, Still ja Russell (2016)
nidkevat nykyaikaisten liiketoimintaekosysteemien keskitssd toimivan sen ja-
senten yhteensopivat ohjelmistoalustat. Yhteensopivat alustat, teknologiset
komponentit ja tyckalut mahdollistavat liiketoimintaekosysteemissd saumat-
toman tuottavuuden, monimuotoisuuden sekd innovaatiot (Iansiti & Levien,
2002). Yhteensopivat alustat liiketoimintaekosysteemissd mahdollistavat hel-
pomman yhteistoimivuuden ekosysteemin jasenten vélilld ja niiden avulla su-
juvoitetaan esimerkiksi ekosysteemin jdsenten vélistd tiedonkulkua.

Valkokari ym. (2014) puolestaan ndkevit, ettd tulevaisuudessa yritykset
toimivat yhd useammissa liiketoimintaekosysteemeissd samaan aikaan verkos-
tojen hdlventyneiden rajojen johdosta, mikd on luonut tarpeen aiempaa useam-
pien organisaatioiden ja sidosryhmien muodostamille avoimemmille ja va-
hemmaén hierarkiaa sisdltdville ekosysteemeille. Tutkijoiden mukaan tulevai-
suuden ekosysteeminen liiketoiminta tapahtuu parviverkostoissa, jotka ovat
perinteisid liiketoimintaekosysteemejd avoimempia. Parviverkostot ovat yritys-
ten vilisen vuorovaikutuksen kautta itseorganisoituvia yritysryhmid, joissa
keskiossd ovat toimijoiden vélinen yhteisty6 sekd toiminnan intressit. Parviver-
kostoisissa liiketoimintaekosysteemeissd yrityksen oman edun tavoittelu koros-
tuu ja ekosysteemin jasenten yhteisid tavoitteita ei yleensda madaritelld. Parviver-
kostoissa yritykselle avautuu mahdollisuus luoda eri laatuisia ja vahvuisia yh-
teistybkumppanuuksia digitaalisen ympariston jatkuvasti eldvien tilanteiden
mukana. Tulevaisuudessa menestydkseen liiketoimintaekosysteemin jatkuva
uudistuminen, tehokkuus sekd asiakasldhtdinen toimintatapa toimivat avain-
asemassa. Liiketoimintaekosysteemit muuttuvat uudelleenorganisoituviksi ja
yrityksien reagointinopeus muuttuvaan ympadristoon on tiarkedd. (Valkokari
ym., 2014.)

Digitaalinen transformaatio muuttaa siis liiketoimintaymparistod jatku-
vasti verkottuneemmaksi ja sitd kautta yritysten vilisten yhteistyokumppa-
nuuksien tdrkeys korostuu. Tieto- ja viestintdteknologioiden kehitys on mah-
dollistanut liiketoimintaekosysteemien muuttumisen globaaleiksi ja aiempaa
laajemmiksi systeemeiksi, ja yritykset toimivat samanaikaisesti yhd useammissa
liikketoimintaekosysteemeissd menestydkseen jatkuvan muutoksen alaisena ole-
vassa liiketoimintaympdéristossd. Asiakasarvon tuottaminen ja liiketoiminta-
ekosysteemin jdsenten vilinen saumaton tiedonkulku ndhd&an kilpailukykya
yllapitavana tekijand. Asiakkaat huomioimalla koko arvonluontiprosessissa ja
yhteensopivia ohjelmistoalustoja kdyttamalld liiketoimintaekosysteemi voi op-
timoida omat menestymismahdollisuutensa markkinoilla. Muuttuvassa liike-
toimintaympdristossd my0s liiketoimintaekosysteemit eldvit ja vaihtuvuus sekd
ekosysteemin toimijoissa, ettd niiden vilisissad yhteistdissd ndhdédan tulevaisuu-
dessa kasvavana liiketoimintaekosysteemien ominaisuutena.
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4.2 Digitaalinen transformaatio ekosysteemisen toiminnan tuke-
na

Ekosysteemisen toiminnan menestyksen takana ndhddan tehokkuus, ydin-
osaaminen, tavoitteellisuus ja dynaaminen johtaminen. Liiketoimintaverkosto-
jen tarkoituksena on saada joustavuutta ja monimuotoisuutta yrityksien liike-
toimintaan. Globaalit verkostot, kytkeytyminen ja ekosysteemin toimijoiden
yhteiset tietoalustat mahdollistavat yhteistyokumppaneiden, osaajien ja asiak-
kaiden loytdmisen aikaisempaa laajemmalta alueelta. (Valkokari ym., 2014.)
Digitalisoitunut liiketoimintaymparisto kattaa sisddnsd suuren mddran dataa ja
sitd hyodyntdmalld voidaan tavoittaa liiketoimintaekosysteemin toiminnan
edistamisen kannalta optimaalisia sidosryhmia.

Myo6s Mars ym. (2012) nédkevat digitaalisen transformaation laajentaneen
liikketoimintaekosysteemien toimintaympadristod. Digitaalisen transformaation
myotd kommunikointi niin ihmisten kuin yritystenkin valilld on helpottunut
huomattavasti, ja sen monet eri vaihtoehdot sekd viiveettomyys ovat poistaneet
liikketoimintaekosysteemien toimintaan liittyvid rajoitteita ja luoneet uusia mah-
dollisuuksia ekosysteemiseen toimintaan (Mars ym., 2012). Viiveettomdn kom-
munikoinnin avulla liiketoimintaekosysteemit voivat olla globaaleja ja samalla
mahdollisuuksia uusiin ja yha laajempiin innovaatioihin on avautunut. Kasva-
va digitaalisten teknologioiden hyodyntdminen on helpottanut lujempien asia-
kassuhteiden luomista ja koko liiketoimintaekosysteemin arvoketjun tuntemi-
nen on tarked tekijd sen menestyksen taustalla (Weill & Woerner, 2015). Digitaa-
lisen transformaation mahdollistama viiveeton tiedonkulku helpottaa yrityk-
sien pysymistd ajan tasalla koko liiketoimintaekosysteemin arvoketjusta.

Digitaalinen transformaatio on myos muuttanut merkittavasti kilpailua ja
lisdantynyt lapindkyvyys yritysten liiketoiminnassa vaikeuttaa toiminnallisten
etujen saavuttamista, mikd samalla helpottaa uusien yritysten tuloa markkinoil-
le. Digitaalisen transformaation myotd liiketoimintaekosysteemeissa arvontuot-
to on siis noussut entistd tirkedmmaéksi ja teknologian kehitys on mahdollista-
nut uusia tapoja arvon luomiseen, esimerkiksi data-analyysin kautta. Digitaali-
nen transformaatio mahdollistaa tehokkaamman strategisen suunnittelun ja
tarjoaa mahdollisuuksia uudenlaisten liiketoimintamallien luomiseen, tuottei-
den valmistamiseen ja uusien asiakkaiden saavuttamiseen. Yritykset ldhentyvit
digitalisoinnin myo6td ja yritysten vélinen vuorovaikutus tulee yhéa tarkedm-
maéksi. (Paulus-Rohmer ym., 2016.)

Digitaalinen transformaatio, liiketoimintaekosysteemit, strategia seka lii-
ketoimintamallit toimivatkin vahvasti vuorovaikutuksessa keskenddn. Uudet
kehittyneet teknologiat mahdollistavat strategisten tavoitteiden mukaisten lii-
ketoimintamallien suunnittelun. (Paulus-Rohmer ym., 2016.) Kuviossa 3 on ha-
vainnollistettu digitaalisen transformaation vaikutuksia liiketoimintaekosys-
teemeihin, strategiaan ja liiketoimintamalleihin sekd esitetty strategisia toimin-
tatapoja liiketoimintaekosysteemissd. Paulus-Rohmer ym. (2016) ovat esittaneet
kaksi strategian kehitystapaa yrityksen aseman aktivoimiseen liiketoiminta-
ekosysteemissd, mitkd johtavat uusiin liiketoimintamalleihin. Ensimmaéisessa
kehitystavassa strategiassa otetaan huomioon yrityksen sisdisten tekijoiden li-
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sdksi koko ympadroivad liiketoimintaekosysteemi. Toisessa kehitystavassa taas
puhutaan uudelleenaktivoinnista. Talloin liiketoimintaekosysteemi ajaa yritysta
johonkin tiettyyn rooliin, minkd seurauksena strategia suunnitellaan rooliin
mukautuvaksi. (Paulus-Rohmer ym., 2016.) Digitaalinen transformaatio mah-
dollistaa yrityksille aiempaa tehokkaampaa arvontuottoa edistyneiden teknolo-
gioiden avulla. Toimimalla liiketoimintaekosysteemissd yritykset saavat kayt-
toonsd myos muiden ekosysteemin jdsenten resursseja, mikd avaa taas uusia ja
moninaisempia mahdollisuuksia arvonluontiin. Teknologisten tyokalujen hyo-
dyntdminen edistdd liiketoimintaekosysteemien kilpailukykyé ja avaa jatkuvas-
ti uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan edistdmiseen.

Uudelleenaktivoi asema
liiketoimintackosystee-

. missé . .
Strategia Liiketoiminta-
ekosysteemi
Uudet ydinosaamiset, Aktivoi asema liiketoi-
tuotteet, markkinat ja mintackosysteemissi Verkostovaikutusten
asiakkaat lisdéintyminen ja yh-

teinen arvonluonti

Liik?toiminta- \ Digitaalinen
malli

transformaatio

Uudet tydkalut
ja teknologiat —/
arvonluonnin

logiikan muut-
tamiseksi

KUVIO 3 Ekosysteemin, strategian ja liikketoimintamallin yhteys digitaalisen transformaati-
on vaikutuksessa (Paulus-Rohmer ym., 2016, s. 11)

Yksi digitaalisen transformaation mahdollistamia liiketoiminnan edistdjid on
kerdttdvan datan kautta saatava arvo. Yritykset voivat kerdtd dataa omien tuot-
teidensa lisdksi esimerkiksi asiakkaistaan. Asiakkaista kerdtddn usein tietoa
kanta-asiakasohjelmien avulla, jolloin analysoitavaa dataa saadaan kanta-
asiakkaiden ostopddtoksistd ja henkilotiedoista. Kanta-asiakkaita houkutellaan
erilaisilla tarjouksilla sekd eduilla, joiden saaminen edellyttdd kanta-asiakkaana
tunnistautumista ostoksia tehtdessd. Tunnistautumisen avulla ostoksista saata-
va data voidaan yhdistdd tiettyyn henkiloon, joka kanta-asiakasohjelmaan liit-
tyessddn on luovuttanut tietoja itsestddn. Luovutettavia tietoja voivat olla esi-
merkiksi asiakkaan syntymadaika, sukupuoli ja osoite. (Weill & Woerner, 2015.)
Liiketoimintaekosysteemissd sen monet eri jdsenet tuottavat jokainen suuren
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mddrdn dataa ja analytiikan avulla datasta voidaan poimia arvontuottamisen
kannalta olennainen tieto ja hyodyntda sitd ekosysteemin toiminnassa. Esimer-
kiksi asiakkaan idn ja ostokdyttdytymisen yhteyden perusteella voidaan tietyn
ikdiselle vdestolle toteuttaa kohdemarkkinointia, jonka kautta todenndkdisyys
uusien asiakkaiden hankkimiseen ja vanhojen asiakkaiden kulutuksen lisdami-
seen kasvaa.

Digitaalisen transformaation voidaan siis todeta laajentaneen liiketoimin-
taekosysteemien liiketoimintamahdollisuuksia niin globaalien verkostojen kuin
uusien arvontuottomenetelmien kautta. Saumattomampi tiedonkulku ja edis-
tykselliset teknologiat helpottavat ekosysteemistd toimintaa, ja hyodyntamalla
liikketoimintaekosysteemin strategisia tavoitteita tukevia tyokaluja voidaan luo-
da uusia innovaatioita ja lopulta parantaa koko ekosysteemin kilpailukykya.
Digitaalisen transformaation taustalla vaikuttavat sosiaalinen media, mobiili,
analytiikka ja pilvi ovat teknologioita, joita hyodyntamalld voidaan tukea myos
ekosysteemistd toimintaa. Sosiaalisen median kautta liiketoimintaekosysteemit
voivat saavuttaa uusia asiakkaita tai yhteistyokumppaneita, mobiiliteknologioi-
ta hyodyntdamalld voidaan puolestaan viahentdd ekosysteemin tuotteiden saata-
vuuden paikka- ja aikasidonnaisuutta, analytiikan avulla voidaan helpottaa
muun muassa padtoksentekoa sekd asiakastarpeiden tunnistamista ja pilvitek-
nologioiden avulla taas liiketoimintaekosysteemin jdsenten vilinen informaati-
onvaihto helpottuu.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tamdn kandidaatintutkielman tavoitteena oli selvittdd kirjallisuuskatsauksen
keinoin digitaalisen transformaation vaikutuksia liiketoimintaekosysteemeihin
ja sitd, miksi liiketoimintaekosysteemit tukevat nyt ja tulevaisuudessa digitaali-
sen transformaation muokkaamassa liiketoimintaymparistossd tapahtuvaa ta-
voitteellista liiketoimintaa. Tutkimusongelman selvittdmiseksi madriteltiin
aluksi tutkielman kannalta keskeiset kaisitteet: digitaalinen transformaatio ja
liikketoimintaekosysteemi, sekd selvitettiin niiden merkitysta yritysten liiketoi-
minnalle. Tdmén jidlkeen paneuduttiin syvemmin liiketoimintaekosysteemien
toiminnan muutoksiin digitaalisen transformaation vaikutuksessa. Tutkielmas-
sa hyddynnetyn ldhdemateriaalin avulla saatiin kattava kuva digitaalisesta
transformaatiosta liiketoimintaekosysteemeissd ja sen tuomista positiivisista
vaikutuksista ekosysteemiseen liiketoimintaan.

Digitalisaatio ja sen jatkuvasti kasvava merkitys ulottuvat jokapdivéaisesta
elamastd myos liiketoimintaympadristoon. Uusia teknologisia tyokaluja hyo-
dynnetddn yhd enenevissd madrin yritysten liiketoiminnassa ja sen suunnitte-
lussa, minkéd johdosta voidaan puhua siirtymisestd kolmannen teollisen vallan-
kumouksen, eli digitaalisen transformaation aikaan. Digitaalinen transformaa-
tio on tuonut mukanaan uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia ja yrityksien
on pystyttdvad vastaamaan aikaisempaa valveutuneempien kuluttajien muuttu-
neisiin odotuksiin ja tarpeisiin hyodyntamalla edistyksellisid teknologioita liike-
toiminnassaan. Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaympdristo on seurausta digi-
taalisesta transformaatiosta ja muutoksen virrassa pysyminen on luonut tar-
peen aiempaa monipuolisemmalle liiketoiminnalle, jonka mahdollistaminen
vaatii useimmiten yhteistyokumppanuuksia toisten yritysten kanssa laajempien
resurssien ja osaamisen kattamiseksi. Yhteistyokumppanuuksien tarkeys nakyy
verkottuneemmassa liiketoimintaymparistossd, jonka johdosta liiketoiminta-
ekosysteemien merkitys menestyksekkaan liiketoiminnan takana on kasvanut.

Digitaalisen transformaation voidaan siis sanoa olevan uusien teknologi-
oiden hyodyntamisen kautta yrityksessd tapahtuva muutosprosessi, jonka ta-
voitteena on merkittdvan liiketoiminnallisen hyodyn hankkiminen. Digitaalinen
transformaatio on laajentanut yritysten liiketoimintamahdollisuuksia ja samalla
yritysten tuotteet ja palvelut tulevat saataville aiempaa laajemmalle asiakas-
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kunnalle. Digitaalisen transformaation mahdollistavat edistykselliset teknologi-
at muokkaavat toimialoja ja kehittyvit digitaaliset palvelut ja tuotteet syrjaytta-
vit jatkuvasti niiden perinteisid muotojaan. Digitaalisen transformaation muu-
tokset toimialoilla sekd muutoksiin tottuneiden kuluttajien odotukset yritysten
tuotteita ja palveluita kohtaan ovat pakottaneet perinteisiin liiketoimintamallei-
hin toimintaansa pohjaavia yrityksid muokkaamaan liiketoimintamallejaan séi-
lyttadkseen kilpailukykynsd muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa.

Digitaalisen transformaation vaikutuksesta muuttuvan liiketoimintaym-
pariston myotd liiketoimintaekosysteemit ovat nousseet aiempaa tirkeampaan
rooliin, silld ne eldvdt joustavammin liiketoimintaymparistossd tapahtuvien
muutosten mukana ja tuovat jasenyrityksillensd monipuolisempia liiketoimin-
tamahdollisuuksia. Liiketoimintaekosysteemin voidaan mddritelld olevan mo-
nen jasenen muodostama yhteiso, joka tuottaa arvoa asiakkaillensa ja luo sa-
malla uusia innovaatioita jakamalla sen jdsentensd resursseja keskendan. Liike-
toimintaekosysteemit koostuvat organisaatioiden lisdksi useista sidosryhmistd
ja tutkijat ndkevét liiketoimintaekosysteemien omaavan niin  yhteistyollisid,
kilpailullisia kuin sirpaleisiakin piirteitd. Liiketoimintaekosysteemissd jdsenten
viliset suhteet voivat vaihdella yhteistyollisistd kilpailullisiin ja jokaisella jdse-
nelld on omat tavoitteensa. Jokaisen jdsenen tavoitteet, sekd samalla niiden
omaksumat roolit ekosysteemissd vaikuttavat koko liiketoimintaekosysteemin
menestykseen.

Digitaalinen transformaatio muokkaa jatkuvasti liiketoimintaympaéristoa
ja samalla my0s liiketoimintaekosysteemien toiminta kehittyy: toimijoiden vali-
set suhteet ovat aiempaa nopeammin muuttuvia ja yhteistybkumppaneiden
madréat vaihtelevampia. Asiakasarvon tuottaminen ja liiketoimintaekosysteemin
jdsenten valinen saumaton tiedonkulku toimivat ekosysteemien toiminnan poh-
jan. Asiakkaita huomioimalla koko arvonluontiprosessin ajan sekd yhteensopi-
via ohjelmistoalustoja kayttamalla liiketoimintaekosysteemi voi optimoida
omat menestymismahdollisuutensa markkinoilla. Liiketoimintaekosysteemien
liikketoimintamahdollisuudet ovat laajentuneet digitaalisen transformaation
tuomien globaalien verkostojen ja uusien arvontuottomenetelmien myota. Digi-
taalisen transformaation taustalla vaikuttavat edistykselliset teknologiat sekd
saumattomampi tiedonkulku helpottavat ekosysteemistd toimintaa, ja hyodyn-
tamalld liiketoimintaekosysteemin strategisia tavoitteita tukevia tyokaluja voi-
daan luoda uusia innovaatioita ja lopulta parantaa koko ekosysteemin kilpailu-
kykya.

Tutkielman tuloksien pohjalta voidaan todeta, ettd digitaalinen transfor-
maatio on siis muuttanut ja muuttaa jatkuvasti lisdd liiketoimintaymparistoa
luoden samalla tarpeen yritysten toimintatapojen muuttamiseen perinteisem-
mistd muodoista digitaalisiin. Hyodyntamalld edistyksellisid digitaalisia tekno-
logioita yritykset pysyvat mukana muutosten virrassa ja saavuttavat liiketoi-
minnallisia hyotyjd sekd parantavat kilpailukykyddn. Tulevaisuudenndkymat
verkottuneemmasta liiketoimintaympadristostd ovat lisdnneet kiinnostusta ja
tarvetta liiketoimintaekosysteemeitd kohtaan ja samalla niiden merkitys yritys-
ten menestyksen takana on kasvanut. Tulevaisuuden liiketoimintaymparisto
tulee tutkimuksien perusteella olemaan yhd aiempaa digitaalisempi, verkottu-
neempi, globaalimpi sekd asiakaskeskeisempi, ja edistyksellisien teknologioi-
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den hyodyntdminen yritysten liiketoiminnassa, tiiviit yhteistyokumppanuudet
sekd jatkuva arvontuotto muuttuvat valttamattomiksi tekijoiksi kilpailukyvyn
sdilyvyyden kannalta.

Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat suhteellisen tuoreita il-
miditd ja esimerkiksi empiirinen tutkimustieto on vahdistd, minkd vuoksi tut-
kimustuloksiin on syytd suhtautua pienelld varauksella. Tutkimustietoa aihe-
alueesta seka siihen liittyvdd keskustelua tieteellisissd piireissd on vield verrat-
tain vdhdn olemassa, ja etenkin tietimys digitaalisen transformaation negatiivi-
sista vaikutuksista liiketoimintaekosysteemeihin ja ylipédéansa liiketoimintaym-
paristoon on puutteellista. Taméa huomioitiin tutkielmassa jattamalla negatiivis-
ten vaikutusten késittely kokonaan pois ja keskittymalld digitaalisen transfor-
maation positiivisiin vaikutuksiin ekosysteemisessd toiminnassa. Olemassa ole-
van ja tutkielmassa hyddynnetyn ldhdemateriaalin avulla onnistuttiin siis saa-
maan kattava kuva digitaalisen transformaation merkityksesta liiketoiminta-
ekosysteemien toimintaan sekd siitd, miten se tukee ekosysteemistd toimintaa.

Kattavampien tutkimustuloksien saamiseksi digitaalisen transformaation
vaikutuksista liiketoimintaekosysteemeihin ja liiketoimintaympéaristoon, myos
sen negatiivisia vaikutuksia olisi tarpeellista tutkia. Negatiiviset vaikutukset
tunnistamalla on niihin helpompaa puuttua ja siten voidaan parantaa digitaali-
sesta transformaatiosta saatavia hyotyja. Myos tapaustutkimukset digitaalisesta
transformaatiosta liiketoimintaekosysteemeissa olisivat mielenkiintoisia jatko-
tutkimusaiheita, silld niiden avulla saataisiin konkreettisempi kuva digitaalisen
transformaation vaikutuksista. Nykyiset tutkimukset keskittyvéat vain digitaali-
seen transformaatioon toimialoilla ja yksittdisissd organisaatioissa. Digitaalisen
transformaation ja liiketoimintaekosysteemien kasvavien merkityksien johdosta
lisdksi tutkimukset tulevaisuudenndkymistd olisivat tarpeellisia. Tulevaisuu-
denndkymid selvittdvat tutkimukset auttaisivat yrityksid liiketoimintansa
suunnittelussa ja parantaisivat niiden mahdollisuuksia menestyd myos tulevai-
suuden muutoksien alaisessa liiketoimintaymparistossa.
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