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Tavoitteet
Tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten erilaiset yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 
mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-myyjäsuhteilla on mallien 
valinnassa. Teorian kannalta tavoitteena oli tarkastella, millaisia yritysten välisen e- 
liiketoiminnan malleja on olemassa, mitkä ovat niiden erityispiirteet, miten ne voidaan jakaa 
mielekkäisiin kokonaisuuksiin ja mitkä tekijät toimintamallin valintaan vaikuttavat erityisesti 
ostaja-myyjäsuhteen näkökulmasta. Empirian kannalta tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten 
suuryritysten toteutettuja ratkaisuja ja näkemyksiä teoriaosiossa käsitellyistä asioista.

Lähdeaineisto ja tutkimustapa
Elektronista liiketoimintaa selvitettäessä tutkielman lähdeaineistona käytettiin aihetta 
käsittelevää kirjallisuutta, tieteellisiä artikkeleita, Intemet-lähteitä sekä raportteja ja selvityksiä. 
Ostaja-myyjäsuhteiden teoriaa selvitettäessä lähdeaineistona käytettiin akateemista kirjallisuutta 
ja tieteellisiä julkaisuja. Lähteiden perusteella luotiin viitekehys yritysten välisen elektronisen 
liiketoiminnan vaihtoehdoista ja näihin vaikuttavista tekijöistä ostaja-myyjäsuhteen 
näkökulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhmänä olivat suomalaiset suuryritykset eri toimialoilta. 
Empiirinen aineisto koostui yrityksissä toteutetuista henkilökohtaisista teemahaastatteluista ja 
muusta yrityksiä käsittelevästä sekundääriaineistosta. Tutkimusmenetelmä oli luonteeltaan 
kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Tulokset
Yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vielä vahvasti kehitysvaiheessa. 
Kehitetyt järjestelmät ja mielipiteet tukivat pääosiltaan esitettyä viitekehystä. Ostaj a- 
myyj äsuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen toimintamallin valinnassa. 
Suuryritykset käyttivät mieluiten yksityisiä järjestelmiä tai toimialan liittoutumia toiminnassaan, 
mikäli ostaj a-myyj äsuhde koettiin tiiviiksi, pitkäaikaiseksi ja erityisen tärkeäksi. Julkisten 
markkinapaikkojen tuomia hyötyjä kohtaan oltiin usein epäileväisiä ja markkinapaikat koettiin 
yleensä häiritseviksi ostaja-myyjäsuhteen kannalta. Markkinapaikkojen ei myöskään uskottu 
pystyvän käsittelemään erikoistuneita tuotteita. Yrityksen neuvotteluvoima ja vastapuolen 
riippuvuus näyttivät helpottavan vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistä järjestelmää tai 
liittoutumaa. Toisaalta elektronisten järjestelmien vaikutus neuvotteluvoimaan ja riippuvuuteen 
nähtiin suuryritysten osalta oleellisena ainoastaan globaaleilla markkinoilla.

Avainsanat
Elektroninen liiketoiminta, suuryritykset, ostaj a-myyj äsuhde, suhdemarkkinointi
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Research goals
The goal of the thesis was to find out how different models of business-to-business electronic 
commerce fit different market situations and what kind of role does the buyer-seller relationship 
play in choosing a model. From a theoretical viewpoint the goal was to find out what kind of 
business-to-business electronic commerce models exist, what are their main features, how can 
they be divided into meaningful entities and what factors are influencing the choice of the model 
especially from the buyer-seller relationship’s point of view. Empirically, the goal was to 
explore different solutions carried out in large Finnish companies and their views on the issues 
dealt with in the theory.

Source material and research method
Source material used in exploring electronic commerce consisted of literature on the subject, 
scientific articles, Internet sources, reports and studies. Source material used in exploring buyer- 
seller relationship theories comprised academic literature and scientific publications. Based on 
the material, a framework was created dealing with the options of business-to-business 
electronic commerce and the factors influencing these options from the viewpoint of buyer- 
seller relationships.

The target group of the empirical study was large Finnish companies from different industries. 
The empirical evidence was formed of personal semi-structured interviews conducted in the 
companies and secondary data regarding the companies. Research design was partly 
exploratory, partly normative. The research method was qualitative.

Results
Business-to-business electronic commerce was determined to be still at a developing stage. 
Developed systems and expressed opinions were mainly supportive of the framework presented. 
Buyer-seller relationship seemed to have a considerable influence over choosing an e-business 
model. The interviewed companies preferred private systems or industry collaboration if the 
buyer-seller relationship was regarded as close, long-term and especially important. The 
companies were sceptical towards the benefits brought about by public marketplaces and didn’t 
trust them to be capable of handling specialised products. The companies generally felt that 
public marketplaces disturbed the buyer-seller relationship. Company’s bargaining power and 
opposite side’s dependence on the company seemed to help in convincing companies to join a 
private system. On the other hand, for large companies, the effect of electronic systems on 
bargaining power and dependency was relevant only in global markets.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Vaikka erilaisia elektronisen liiketoiminnan malleja on ehditty tutkia jo melko paljon 

sekä kuluttajamarkkinoilla että yritysten välisessä kaupassa, uusia näkökulmia löytyy 

jatkuvasti. Tämä johtuu paitsi alan nopeasta kehityksestä ja mallien lisääntymisestä 

myös siitä, että elektronista liiketoimintaa on alettu käsitellä kuten perinteistä 

liiketoimintaa. Nykyään ”e-liiketoiminta” käsitetään osaksi minkä tahansa yrityksen 

toimintaa, eikä niinkään erillisenä tai korvaavana toimintona. Elektronisen 
liiketoiminnan liittäminen olemassaoleviin liiketoiminnan teorioihin ja oppeihin vaatii 

tietysti omat tutkimuksensa ja kokemuksiin perustuvat havaintonsa. Erilaiset 

toimintamallien listaukset ja kuvaukset eivät yksinään olekaan riittäviä 

tutkimuskohteita. Suurimman hyödyn tutkimuksesta saa, kun se liitetään johonkin 

aiemmin hyväksihavaittuun teoriaan.

Kun otetaan huomioon, kuinka paljon elektroninen liiketoiminta voi enimmillään 

vaikuttaa yritysten välisiin suhteisiin tai toisinpäin, on melko outoa, ettei näiden 

yhteyttä ole tutkittu nykyistä enempää. Etenkin kun ostaja-myyjäsuhteet ovat 

enenevässä määrin olleet kiinnostuksen kohteena suhdemarkkinoinnin kasvavan 

suosion seurauksena. Toisaalta tämä saattaa johtua suurimman huomion 

kohdistumisesta elektronisiin kuluttajamarkkinoihin, jolloin suhdemarkkinoinnilla on 

käsitetty lähinnä asiakastietokantojen hyväksikäyttöä ja segmentoinnin korostumista. 

Ostajan ja myyjän väliset suhteet yritysten välisessä kaupassa ovat kuitenkin 

oleellisella tavalla vaikuttamassa paitsi perinteisiin liiketoiminnan malleihin myös 

elektronisen liiketoiminnan kehitykseen yrityksissä. Toinen huomionarvoinen seikka 

viimeaikaisissa tutkimuksissa on siirtyminen geneerisistä, kaikille tarjotuista 

elektronisen liiketoiminnan malleista paremmin yritysten erilaisuuden huomioon
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ottaviin malleihin. Tämä onkin tuonut käytännönläheisyyttä sähköisen kaupan 

tutkimukseen ja kehitykseen.

Tämän taustan innoittamana sekä erityisesti yrityssuhteet huomioonottavien 

elektronisen liiketoiminnan tutkimusten vähäisyyden takia, tämä tutkielma pyrkii 

kartoittamaan elektronisen liiketoimintamallin valintaan vaikuttavia tekijöitä ottaen 

huomioon erityisesti ostaj a-myyj äsuhteiden vaikutuksen mallin valinnassa. Tutkielma 

pyrkii myös osaltaan poistamaan mallin valintaan liittyvää epävarmuutta tarjoamalla 

viitekehyksen, jota yritys voi käyttää arvioidessaan sopivaa etenemistapaa 

elektronisessa liiketoiminnassaan.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja ongelman asetanta

Tutkielman tavoitteena on selvittää, miten erilaiset yritysten välisen elektronisen 

liiketoiminnan mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja- 

myyjäsuhteilla on mallien valinnassa.

Tähän tavoitteeseen pyritään seuraavien alaongelmien kautta:

• Millaisia yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan malleja on olemassa ja miten 

ne voidaan jakaa mielekkäisiin kokonaisuuksiin? (luku 2)

e Millaisia etuja ja ongelmia elektronisen liiketoiminnan malleihin liittyy? (luku 2)

• Mitkä yrityksen sisäiset ja ulkoiset tekijät vaikuttavat mallin valintaan? (luku 2)

• Mitä suhdemarkkinoinnissa ja ostaj a-myyj äsuhteissa on oleellista elektronisen 

liiketoiminnan kannalta? (luku 3)

• Mitä yrityksen tulisi ottaa huomioon omassa liiketoiminnassaan sopivaa 

elektronista lähestymistapaa valitessaan? (luku 4)

• Millainen rooli ostaj a-myyj äsuhteella on elektronisen liiketoimintamallin 

valinnassa? (luku 4)
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Tarkastelu tapahtuu ennen kaikkea suhdemarkkinoinnin ja erityisesti ostaja- 

myyjäsuhteiden teoriaa hyväksikäyttäen. Tutkielma pyrkii tarjoamaan viitekehyksen, 

jonka avulla elektronisen liiketoiminnan käytännön malleja pystytään luokittelemaan ja 

samalla tarjoamaan yrityksille oikeita suuntaviivoja elektronisen liiketoiminnan 

kehittämiseen erilaisissa markkinatilanteissa.

Tutkielman empiirisessä osassa pyritään selvittämään:

• Millaisia elektronisen liiketoiminnan muotoja suomalaiset perinteisen teollisuuden 

suuryritykset käyttävät yritysten välisissä suhteissa nyt ja tulevaisuudessa?

• Miten yritysten lähestymistavat elektroniseen liiketoimintaan poikkeavat 

toisistaan?

• Millaiset seikat ovat olleet vaikuttamassa elektronisten toimintamallien valintaan?

• Millainen rooli ostaja-myyjäsuhteilla on elektronisessa kaupassa perinteisillä 

teollisuuden aloilla Suomessa?

Empiirisessä osassa tutkimusongelmaa lähestytään kvalitatiivisella otteella 
haastattelemalla elektroniseen liiketoimintaan mukaan lähteneitä suomalaisia 

suuryrityksiä sekä ostaja- että myyjänäkökulmasta.

1.3 Tutkielman rajaukset

Tutkielma tarkastelee yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan malleja 
nimenomaisesti perinteisillä teollisuuden aloilla. Uudet, puhtaasti Internetissä toimivat 

mallit jätetään tutkielman ulkopuolelle.

Elektronisten liiketoimintamuotojen teorian osalta tutkielma keskittyy lähinnä 

amerikkalaisiin rakenteisiin ja käytäntöihin, sillä nykyisin valtaosa tutkimuksista 

perustuu amerikkalaisiin aineistoihin. Teoriat ovat kuitenkin yleismaailmallisia, 

eivätkä kansalliset rajat sinänsä rajoita niiden vaikutusalaa. Käytäntöön heijastuvat
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kansalliset erot tuodaan esiin tutkielman empiirisessä osassa, jossa tutkitaan erityisesti 

suomalaisten yritysten toimintaa.

Suhdemarkkinoinnin teoriaa käsiteltäessä tutkielmassa keskitytään erityisesti ostajan ja 

myyjän välisiin suhteisiin ja niihin vaikuttaviin osapuoliin, vaikka suhdemarkkinointi 

kattaakin kaikki yrityksen sidosryhmät. Ostaja-myyjäsuhteet ovat kuitenkin ydinasia 

suhdemarkkinoinnissa ja markkinoinnissa ylipäätään (Möller & Halinen 2000).

Elektronisen liiketoiminnan järjestelmiä tutkittaessa pääpaino on yritysten välisissä 

suhteissa, yritysten sisäiset järjestelmät (ERP ym.) jätetään vähemmälle huomiolle.

1.4 Tutkielman tarkastelutapa

Tutkielman tarkastelutapa on osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen. Toisaalta 

tutkielmassa pyritään selvittämään elektronisen liiketoiminnan trendejä ja erilaisia 

toimintamuotoja melko uudessa, muuttuvassa ja kohtuullisen tutkimattomassakin 

ympäristössä ja toisaalta antamaan suosituksia tai ohjenuoria siitä, mitä perinteisten 

teollisuusalojen yritysten tulisi ottaa huomioon elektronista liiketoimintaa 

kehittäessään ja toimintamuotoja miettiessään. Näkökulma on siten perinteistä 

liiketoimintaa harjoittavan ostajan tai myyjän.

Tutkimuskohteen jatkuvasta kehityksestä ja siihen soveltuvien teorioiden laajuudesta 

johtuen tutkielma on luonteeltaan käytännönläheinen painottuen kuitenkin vahvasti 

suhdemarkkinoinnin ja erityisesti ostaj a-myyj äsuhteiden teoriaan.

Vaikka tutkielmassa hyödynnetty teoria sopii myös palveluiden kauppaan, tutkielmassa 

tarkastelu painottuu erityisesti fyysisten tuotteiden ympärille.
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1.5 Tutkielman rakenne

Teoriaosiossa tarkastellaan yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan malleja sekä 

niiden sopivuutta erilaisiin liiketoimintaympäristöihin pohjautuen aikaisempaan 

teoriakeskusteluun ja tutkimuksiin. Keskustelu rakentuu erityisesti 

suhdemarkkinoinnin teorioiden tarjoamista näkökulmista yritysten välisiin suhteisiin ja 

suhteiden johtamiseen. Tutkielman toisessa luvussa tarkastellaan, millaisia 

vaihtoehtoja ostajalla ja myyjällä on lähestyttäessä yritysten välistä elektronista 

liiketoimintaa. Kolmannessa luvussa käydään läpi ostaja-myyjäsuhteiden ja 

suhdemarkkinoinnin elementtejä ja erityisesti näiden kaksijakoista luonnetta. 

Neljännessä luvussa yhdistetään suhdemarkkinoinnin ja elektronisen liiketoiminnan 

teoriaa ja oppeja ja luodaan tältä pohjalta viitekehys kartoittamaan yritysten 

mahdollisuuksia elektronisessa kaupassa erityisesti ostaj a-myyj äsuhteet

huomioonottaen.

Empiirisessä osassa haastatellaan suomalaisia perinteisen teollisuuden yritysten 

edustajia sekä elektronisen liiketoiminnan palvelutuottajia. Haastattelut muodostuvat 

yritysten profiilia ja elektronisen liiketoiminnan hankkeita kartoittavasta ”rasti 
ruutuun” -tyyppisestä strukturoidusta osiosta ja teemahaastattelusta yrityksen 

edustajan/edustajien kanssa.

1.6 Tutkielman keskeiset käsitteet

Yrityksen rooli toimitusketjussa voi olla raaka-aineiden toimittaja, valmistaja, 

komponenttien tai varaosien tuottaja, kokoonpanija, tukkumyyjä/jakelija, 

vähittäismyyjä tai loppuasiakas. Tangía ym. (2001) mukaillen, tässä tutkimuksessa 

toimittajalla tai myyjällä tarkoitetaan mitä tahansa edellämainittua roolia, 

loppuasiakasta lukuun ottamatta. Vastaavasti ostajalla tarkoitetaan mitä tahansa 

edellämainittua roolia, paitsi raaka-aineiden toimittajaa.
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Ostaja-myyjäsuhdetta ei ole helppo määritellä yksiselitteisesti. Håkansson ja Snehota 

(25, 1995) ehdottavat suhteen tarkoittavan "molemminpuolista kanssakäymistä kahden 

toisiinsa sitoutuneen tahon välillä", jossa molemminpuolisuus, sitoutuminen ja 

keskinäinen riippuvuus nousevat avainasemaan. Tässä tutkimuksessa korostuvat 

samankaltaiset asiat, mutta niitä tarkastellaan molemmissa ääripäissään. Suhteen ei 

oleteta itsessään tarkoittavan syvällistä, sitoutumista edellyttävää kanssakäymistä, vaan 

se voi sisältää luonteeltaan myös pinnallisempaa sekä kilpailullisempaa interaktiota 

toisen osapuolen kanssa.

Mittilän (2000) mukaan ajan kuluessa markkinointi on laajentanut ulottuvuuttaan 

operationaaliselta tasolta strategisemmalle, mikä tarkoittaa tarvetta 

kokonaisvaltaisemmalle näkemykselle yritysten välisistä suhteista. Viime aikoina 

markkinointi on nähty vuorovaikutuksena, suhteina ja verkostoina, toisin sanoen 

toimijoiden välisinä yhteyksinä. Tässä tutkimuksessa suhdemarkkinoinnista 

puhuttaessa tarkoitetaan juuri tällaista laajaa näkemystä yritysten välisistä suhteista ja 

vuorovaikutuksesta.
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2 YRITYSTEN VÄLINEN ELEKTRONINEN 
LIIKETOIMINTA

Graafisia käyttöliittymiä ja Intemet-teknologiaa hyväksikäyttävän liiketoiminnan 

yleistyttyä yritysten välillä on kaikenlaisille Internetiä hyödyntäville elektronisen 

liiketoiminnan malleille annettu erilaisia painotuksia ajankohdasta riippuen. Menestys 

on ollut vaihtelevaa ja yleensä maailmanvalloitus on päättynyt hieman 

pienimuotoisempaan toimintaan. Erilaisia malleja kuitenkin esiintyy ja ne hakevat 

parhaillaan omaa paikkaansa markkinoilla. Myös vanhemmat järjestelmät sinnittelevät 

uusien rinnalla, joskus menestyksekkäästikin. Mallien onnistumisista ja 

epäonnistumisista on hyödyllistä tehdä tulevaisuuden päätöksiä helpottavia analyyseja. 

Seuraavassa käydään ensin lyhyesti läpi e-kaupan kehitystä ja trendejä, minkä jälkeen 

tutkitaan tarkemmin erilaisia e-liiketoiminnan malleja sekä niihin vaikuttavia tekijöitä. 

Lopuksi tarkastellaan järjestelmien kontrolloijan merkitystä ja eri järjestelmien 

sopivuutta erilaisiin markkinatilanteisiin.

2.1 Yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan kehitys

Intemet-kaupankäynnin alkuvaiheen mediahuomion keskipisteenä ollut elektroninen 

kuluttajakauppa (B-to-C) on saanut seuraa yritysten välisestä elektronisesta 
liiketoiminnasta (B-to-B). Suomessakin B-to-B kaupan kasvusta ja erilaisten 

toimintamallien toimivuudesta esitetään spekulaatioita julkisuudessa lähes päivittäin. 
Myös tutkimuslaitokset kautta maailman ovat laatineet arvioita yritysten välisen 

elektronisen kaupan määrästä ja kasvusta. Arvioinnin vaikeutta kuvastaa arvioiden 

vaihtelu paitsi laitosten, myös eri ajankohtina annettujen arvioiden välillä (ks. liite 3). 

B-to-B kaupan kasvu on joka tapauksessa nopeaa ja se muodostaa volyymiltaan 

selvästi suuremman osan elektronisesta liiketoiminnasta kuin kuluttajakauppa. Myös 

toimintamallien toimivuuteen ja kehitykseen voidaan liittää hyvin erilaisia näkemyksiä. 

Seuraavassa käydään läpi näkemyksistä yleisimpiä ja tarkastellaan Internetin käytön 

yleistymisen jälkeen syntyneiden B-to-B mallien lyhyttä historiaa.
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Graafisten käyttöliittymien ja yritysten välisen Intemet-kaupan yleistymisen 

alkuvaiheessa uskottiin riippumattomien markkinapaikkojen menestykseen (ks. esim. 

Kaplan & Sawhney 2000). Valtaamalla merkittävän osan markkinoista ja veloittamalla 

ostajan ja myyjän yhteensaattamisesta pienen palkkion, markkinapaikkojen uskottiin 

olevan tie menestykseen. Likviditeetti, joka tällaiselle markkinapaikalle on elintärkeää, 

osoittautui kuitenkin useimmissa tapauksissa liian hankalaksi saavuttaa. Isot yritykset, 

jotka olisivat voineet tuoda likviditeetin tullessaan, eivät tällaista markkinapaikkaa 

tarvinneet vaan pystyivät kokonsa avulla käymään kauppaa omien ehtojensa 

mukaisesti. (Berryman & Heck 2001) Isojen yritysten neuvotteluvoima, suvereniteetti 

ja tärkeys likviditeetin kannalta jäi riippumattomilta markkinapaikoilta huomaamatta. 

Hansenin ym. (2001) mukaan e-markkinapaikkojen toiminta on ollut pettymys myös 

tiedon keruun ja jakamisen jäätyä liian vähälle huomiolle.

Berrymanin ja Heckin (2001) mukaan toisessa vaiheessa isot yritykset ottivat asiat 

omiin käsiinsä. Teollisuudenalojen sisällä ne perustivat omia elektronisia liittoumiaan 

kumppaneidensa ja kilpailijoidensa kanssa. Suurimmaksi osaksi tällaiset 

markkinapaikat suunniteltiin pienentämään pyydetyn ja tarjotun hinnan eroa ja 

vähentämään transaktiokustannuksia saattamalla ostajia ja myyjiä yhteen. Juuri 

tällaisia ostotoimintaan liittyviä etuja tehokkaalta markkinapaikalta odotetaan. Devinen 

ym. (2001) mukaan ennen kaikkea riskien ja kustannusten jakaminen ovat houkutelleet 

yrityksiä liittoumiin. Yritykset haluavat pysyä kehityksessä mukana, mutta alkuvaiheen 

epävarmuutta halutaan lieventää tekemällä yhteistyötä kumppaneiden kanssa. 

Yhteenliittymätkään eivät ole kuitenkaan täysin onnistuneet vastaamaan perustajiensa 

odotuksia. Muun muassa tiedon jakaminen muiden yritysten kanssa on koettu 

ongelmalliseksi. (Berryman & Heck 2001; Devine ym. 2001)

Kolmannessa vaiheessa on havaittavissa jonkinlaista paluuta perinteisempiin 

liiketoiminnan muotoihin. E-tukkumyyjä (e-distributorship) sijoittuu Berrymanin ja 

Heckin (2001) mukaan itsenäisten markkinapaikkojen ja yhteenliittoumien
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välimaastoon. Kuten perinteisetkin tukut, e-tukut kokoavat tavarat ostajien mukavuutta 

silmälläpitäen siten, että omistusoikeus siirtyy tuottajalta tukulle. Rajatun valikoimansa 

ansiosta ne myös itse asiassa auttavat ostajia tuotteiden valinnassa. Tämän lisäksi e- 

tukut palvelevat myyjiä tavoittamalla pieniä ja muita vaikeasti löydettävissä olevia 

ostajia. Näin e-tukut pystyvät usein tuottamaan merkittävää lisäarvoa ostajalle ja ennen 

kaikkea kohtuullisen voiton myyjille. Monissa muissa malleissa myyjien asema on 

alkuvaiheen vastakkaisista väitteistä ja mainospuheista huolimatta jäänyt melko 

heikoksi, eivätkä järjestelmät siten ole onnistuneet houkuttelemaan muita kuin ostajia.

Elektronisen kaupan strategiaa suunniteltaessa yritykselle on elintärkeää, että se on 

tietoinen erityyppisistä virtuaalisista kokonaisuuksista, joihin se voi liittyä (Saneii 

2001). Nämä kokonaisuudet eli elektronisen liiketoiminnan mallit voidaan jaotella 

lukuisin eri tavoin. Seuraavassa esitellään eräs tapa jakaa mallit loogisiin 

kokonaisuuksiin. Elektronista liiketoimintaa tarkastellaan sekä ostajan että myyjän 

näkökulmasta niin, että jonkin verran yksinkertaistetaan mallien kirjoa. Tämä 

edesauttaa elektronisen liiketoiminnan trendien tunnistamista ja osaltaan helpottaa 

päätöksentekoa valintatilanteessa.

2.2 Julkiset markkinapaikat ja pörssit

Julkiset (avoimet) markkinapaikat ovat kolmannen osapuolen järjestämiä 

kauppapaikkoja, jotka saattavat ostajia ja myyjiä toistensa yhteyteen. Tällaiset 

järjestelmät tarjoavat neutraalin maaperän ”monelta-monelle” (many-to-many) - 

kauppoja varten. Pörssit ovat hyvin samankaltaisia järjestelmiä, jotka toimivat kuten 

perinteisetkin pörssit. Ostajalla tai myyjällä ei ole merkitystä, vaan ainoastaan 

tuotteella ja transaktiolla. Tuotteet ovat täysin standardeja ja likvidisyys on elinehto. 

Esimerkiksi käy sähköpörssi, jossa yritykset myyvät ja ostavat sähköä kapasiteettinsa 

mukaan. Koska elektroniset pörssit ovat eräänlaisia jalostuneita e-markkinapaikkoja, 

näiden toiminnallisuus on hyvin samankaltaista. Tämän vuoksi seuraavassa keskitytään
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nimenomaan markkinapaikkojen kuvaukseen. Kuvio 1 havainnollistaa 

markkinapaikkojen ja pörssien asemaa markkinoilla.

Kuvio 1. Julkiset markkinapaikat ja pörssit

2.2.1 Julkisten markkinapaikkojen menestymisen edellytykset

Saneiin (2001) mukaan julkiset markkinapaikat sopivat lähinnä perushyödykkeiden 

ostamiseen ja myymiseen. Samoilla linjoilla Mukerjee ja Palmer (2000) esittävät, että 

markkinapaikat tulevat menestymään niche-markkinoilla, joilla standardit ja 

spesifikaatiot ovat varmistettavissa, ostajilla on riittävästi ostovoimaa ja teknologia 

tukee sekä tosiaikaista tiedonpäivitystä että online-myyntiä.

Standardeja tarvitaan erityisesti esimerkiksi huutokaupoissa, jotka ovat yhdenlaisia 

erikoistuneita markkinapaikkoja. Pääosa huutokaupoista on onnistunut hyvin 

ainoastaan ylijäämäerien ja sekundatuotteiden myynnissä. Tämä johtunee vielä 

tavallisia markkinapaikkojakin pinnallisemmista suhteista ostajien ja myyjien välillä. 

Asiakaskohtaiset tuotteet vaativat yleensä lähempää kanssakäymistä. Joidenkin 

markkinapaikkojen strategiana onkin ollut simuloida paremmin perinteistä ostajan ja 

myyjän välistä vuorovaikutusta (Mukerjee & Palmer 2000; James 2000).
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Teoriassa B-to-B markkinapaikat voivat vähentää transaktiokustannuksia ja poistaa 

tehottomuutta toimitusketjussa. Useat markkinapaikat ovat kuitenkin joutuneet 

huomaamaan kuinka vaikeaa sekä ostajien että myyjien kriittisen massan 

saavuttaminen on. Ostajat eivät halua liittyä, mikäli myyjiä ei löydy riittävää määrääjä 

myyjät ovat haluttomia osallistumaan markkinapaikkaan, mikäli ostajia on liian vähän. 

Likviditeetti on yksi markkinapaikan onnistumisen avainkysymyksistä. (Kaplan & 

Sawhney 2000; Geoffrey Moore 2000)

Likviditeettiä luodakseen useat kolmansien osapuolien markkinapaikat ovatkin 

houkutelleet ostajia veloittaen näiltä ainoastaan nimellisiä maksuja tai jopa 

luovuttaneet näille pääomaansa. Maksut on pyritty keräämään tuottajilta, jotka ovat 

kuitenkin alkaneet perätä parempia ehtoja tai rakentaa omia markkinapaikkojaan. 

(Kerrigan ym. 2001)

Geoffrey Moore (2000) esittää, että markkinapaikkaa olisi kehitettävä vaiheittain. 

Ensimmäisessä vaiheessa tulisi luoda näkyvyyttä ja toisessa likviditeettiä. 

Kolmannessa vaiheessa olisi tärkeää kasvattaa kokoa ja neljännessä tulisi luoda 

variaatiota. Likviditeetin luomisen tutkija näkee kriittiseksi vaiheeksi eloonjäännin ja 

"teknologisen kuilun" ylittämisen kannalta. Likviditeettiongelman ratkaisuksi Moore 

esittää etenemistä asteittain joko osto- tai myyntiportaalin kautta yleiseksi 

markkinapaikaksi. Tällaisella toispuoleisella portaalilla ei ole "muna ja kana" - 

ongelmaa, vaan se voi vapaasti kehittyä puolueellisena portaalina, jolloin sillä on 

suurempi mahdollisuus kasvaa nopeammin kuin neutraaleilla markkinapaikoilla. 

Ostoportaaleilla on myyntiportaaleihin nähden se etu, ettei niiden tarvitse huolehtia 

mahdollisesta kanavakonfliktista (Kaplan & Sawhney 2000).

Sawhney ja Kaplan (1999) esittävät, että menestyäkseen markkinapaikkojen tulisi 

keskittyä johonkin tiettyyn ulottuvuuteen markkinoilla, eikä yrittää tarjota kaikkea 
kaikille. Tutkijoiden mukaan markkinapaikkojen tulisi joko keskittyä vertikaaliseen
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ulottuvuuteen tietyn teollisuuden sisällä tai horisontaaliseen ulottuvuuteen tietyn 

funktion tai liiketoimintaprosessin mukaisesti.

Sawhneyn ja Kaplanin (1999) mukaan vertikaalisten markkinapaikkojen menestymisen 

mahdollisuudet kasvavat mikäli markkinat ovat hyvin pirstoutuneet, jakelukanavat ovat 

tehottomia, pystytään luomaan kriittinen massa sekä ostajia että myyjiä, 

teollisuudenalan tuntemus ja suhteet teollisuuteen ovat kunnossa ja mikäli pystytään 

luomaan pitkälle kehitettyjä hakujärjestelmiä ja katalogeja. Lisäksi ”vierekkäiset’” 

vertikaaliset suhteet auttavat hyödyntämään valmiita toimittaja-ja ostajakantoja.

Funktionaalisten tai horisontaalisten markkinapaikkojen menestystä auttavat 

puolestaan prosessien standardisoinnin aste, prosessien ja työtehtävien automaation 

asiantuntemus, prosessien automaation täydentäminen sisällöllä ja kyky räätälöidä 

liiketoimintaprosessit vastaamaan alakohtaisia eroja. (Sawhney & Kaplan 1999) 

Vertikaalisten ja horisontaalisten markkinapaikkojen menestymisen edellytysten erot 

on tiivistetty kuvioon 2.

Kuvio 2. Markkinapaikkojen menestymistä auttavat tekijät
Vertikaaliset markkinapaikat Horisontaaliset markkinapaikat

Pirstoutuneet markkinat Prosessien standardisoinnin aste
Tehottomat jakelukanavat Prosessien ja työtehtävien automaation 

asiantuntemus
Kriittinen massa ostajia ja myyjiä Prosessien automaation täydentäminen 

sisällöllä
Teollisuudenalan tuntemus ja hyvät 
suhteet teollisuuteen

Kyky räätälöidä liiketoimintaprosessit 
vastaamaan alakohtaisia eroja

Edistyneet hakujärjestelmät ja katalogit
Vierekkäiset vertikaaliset suhteet, jotka 
auttavat olemassaolevien ostaja- ja 
toimittajakantojen hyödyntämisessä.

Lähde: Sawhney & Kaplan 1999
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Julkiset markkinapaikat menestyvät todennäköisimmin markkinoilla, jotka ovat 

pirstoutuneet sekä ostajien että myyjien puolella. Mikäli vain toinen puoli markkinoista 

on pirstoutunut, markkinapaikan tuomat edut ovat huomattavasti pienemmät 

hajaantumattomalle puolelle. Puolueellisilla markkinapaikoilla sen sijaan on 

mahdollisuudet menestyä, kunhan edes toisen markkinat ovat pirstoutuneet. (Kaplan & 

Sawhney 2000)

2.2.2 Ostajan ja myyjän näkökulma julkisiin markkinapaikkoihin

Kortelaisen (2000) mukaan Yhdysvalloissa Internetin kehityksen ja sähköisen 

kaupankäynnin itseään ruokkiva ja nopeutuva kierre on pakottanut yritykset mukaan, 

koska ”kaikki muutkin tekevät niin”. Porran (ks. Kortelainen 2000) mukaan "Tämän 

kehityksen seurauksena monet yritykset unohtivat pysyvien asiakassuhteiden arvon ja 

joutuivat sen vuoksi vaikeuksiin. Verkkokaupassa pysyvän asiakassuhteen luominen ja 

ylläpitäminen on vaikeampaa kuin perinteisessä kaupankäynnissä."

Kortelainen (2000) huomauttaa, että markkinapaikat eivät myöskään jaa tarpeeksi 

tietoja ostokäyttäytymisestä myyjien kanssa. Markkinapaikat tarjoavat "many-to- 

many" markkinointia, vaikka useimmat myyjät olisivat kiinnostuneita "one-to-one" 

toiminnasta. Monien markkinoijien omat järjestelmät ja sivut ovatkin tässä suhteessa 

huomattavasti kehittyneempiä.

Myös Callahan (2000) esittää, että markkinointimahdollisuuksien puuttuminen on 

kritiikin aihe julkisia markkinapaikkoja kohtaan. Ostaja-painottuneiden "hubien" 

haluttaisiin tarjoavan enemmän mahdollisuuksia brandin tukemiseen sekä muuhun 

markkinointiviestintään ja -strategioihin. "Offline" suhteet haluttaisiin siirtää verkkoon 

ja siirtyä Internetin mahdollistamaan yksilölliseen markkinointiin. 

Erottautumismahdollisuuksien puute on Kafkan (ks. Callahan 2000) mukaan yksi suuri 

syy, miksi toimittajat eivät ole lähteneet mukaan e-markkinapaikkoihin.
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Tässä piilee yleisten markkinapaikkojen eräs syvempi ongelma: toimittajien jättäminen 

liian vähälle huomiolle. Toimittajat ovat kavahtaneet uusien markkinapaikkojen 

tunkeilua ja asiakassuhteiden häirintää sekä marginaalien pienenemisen uhkaa 

(Karpinski 2000b). Muun muassa tutkimuslaitos Forrester Researchin (ks. Callahan 

2000) mukaan markkinapaikkojen pudotuspelistä selviävät ainoastaan ne, jotka 

pystyvät vastaamaan sekä ostajien että myyjien tarpeisiin.

Paitsi myyjät myös monet ostajat ovat olleet hitaita lähtemään markkinapaikkoihin 

mukaan. Vuosien aikana kehittyneet suhteet toimittajiin ovat taanneet parhaimmat 

mahdolliset kaupat, eikä apua ole välttämättä tarvittu. (Karpinski 2000b) Callahanin 

(2000) mukaan jotkut B-to-B markkinoijat uskovatkin, että e-markkinapaikat 

aliarvioivat pitkien asiakassuhteiden merkityksen yritysten välisessä kaupankäynnissä. 

Esimerkiksi Kafka (ks. Callahan 2000) uskoo, että jotkut markkinapaikat haluavat 

omistaa enemmän asiakassuhdetta ja että monissa tapauksissa se on virhe. Tutkijan 

mukaan ”isot rahat” liikkuvat pitkäaikaisissa suhteissa, joissa molemmilla osapuolilla 

on paljon investoituna eivätkä ostaja ja myyjä ole aikeissa luovuttaa suhdetta 

kenellekään.

Myös Slywotzkyn (2000) mukaan useimmilta teollisuudenaloilta löytyy kyllä 

esimerkiksi tuotantokapasiteettia riittämiin, mutta asiakassuhteiden omistaminen onkin 

sitten jo paljon vaikeampaa. Ne yritykset, jotka hallitsevat teollisuuden asiakassuhteita, 

tulevat myös saavuttamaan eniten valtaa ja huomattavan osuuden voitoista. On siis 

ymmärrettävää, että teollisuus haluaa mieluummin pitää ohjat omissa käsissään kuin 

luovuttaa ne kolmannelle osapuolelle. Järjestelmät rakennetaan itse tai yhdessä muiden 

saman teollisuuden yritysten kanssa. Tällöin kolmas osapuoli tuo yhtälöön ainoastaan 

oman teknisen osaamisensa. Meister ym. (2000) ovat huomanneet, että pelkkä 

transaktioiden toteuttaminen ei kuitenkaan riitä, vaan esimerkiksi alustatoimittajien 

(platform vendors) tulee ottaa myös sisällönhallinnan, personalisoinnin ja integroinnin

näkökohdat huomioon.
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Informaation merkitys liiketoiminnan kannalta korostuu nykyään yhä enemmän ja 

enemmän. Vaikka toimitusketju koostuu useista toimijoista, tietoa vaihdetaan yleensä 

vain ostajan ja myyjän välillä. Tiedon luonne ja määrä riippuu näiden suhteen laadusta, 

mutta yleensä se koskee lähinnä kyseessä olevaa transaktiota, ei markkinoiden trendejä 

tai näkemyksiä teollisuuden muutoksista. Käytettävissä oleva tieto on näin hyvin 

suppeaa, eikä se edusta teollisuudenalaa kokonaisuutena. (Agrawal & Pak, 2001) Myös 

Berrymanin ja Heckin (2001) mukaan tiedon jakaminen vain ostajan ja myyjän välillä 

on paitsi riittämätöntä myös riskialtista, koska se voi johtaa vääriin ennustuksiin koko 
toimialan kehityksestä. Markkinapaikat, jotka toimivat "tietokeskuksina", voivat sen 

sijaan jakaa tietoa kaikkien osallistujien kesken. Tällaisten tietoverkostojen ylläpitäjän 

rooli saattaa olla se arvoa tuottava tekijä, joka oikeuttaa riippumattomien 

markkinapaikkojen olemassaolon. Myös Agrawal ja Pak (2001) katsovat elektronisten 

markkinapaikkojen soveltuvan parhaiten juuri tällaiseen toimintaan. 

Informaatiokeskuksina ne voisivat korvata lineaariset ja kahdenkeskiset rakenteet 

enemmän verkostoa muistuttavalla rakenteella.

Menestyvät markkinapaikat tulisi lisäksi räätälöidä tiettyihin jakeluketjun 

segmentteihin sopiviksi. Yrittämällä hallita kaikkien teollisuuden tarvitsemien 

tuotteiden kauppaa, kuten tähän asti on lähes poikkeuksetta tehty, ne itse asiassa luovat 

tehottomuutta. Yhdellä teollisuuden yrityksellä saattaa olla hyvin monia ja toisistaan 

poikkeavia jakeluketjuja, joita yksi markkinapaikka ei voi tehokkaasti hoitaa. Yritysten 

tulisi siten päättää, mitä jakeluketjun elementtejä tehostamalla voidaan saavuttaa 

suurimmat edut ja sen mukaan valita parhaimmin sopiva markkinapaikka. (Agrawal & 

Pak 2001)

Suomessa isot yritykset ovat kuitenkin enenevässä määrin investoimassa omiin 

järjestelmiinsä. Esimerkiksi Yhdysvalloissa pyörivät teräspörssit eivät ole innostaneet 

suomalaisia teräsyrityksiä, koska pörsseissä myytävä teräs on valtaosin ylijäämätavaraa 

ja bulkkiterästä. Euroopassa puolestaan myydään enemmän asiakaskohtaisia tuotteita. 

(Jurvelin 2000, Heiskanen 2000) Euroopassa toimiville kolmansien osapuolien
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markkinapaikoille tämä on tiennyt ja tietää myös tulevaisuudessa vaikeuksia. Myös 

Yhdysvalloissa on viime aikoina ollut nähtävissä omien järjestelmien perustamisen 

trendi. Markkinapaikkojen on joko pystyttävä jatkuviin uusiin innovaatioihin 

pysyäkseen kilpailukykyisinä tai muutettava kokonaan liiketoimintakonseptiaan siten, 

että nekin pääsevät hyötymään rakenteilla olevista järjestelmistä (Sinervä ym. 2001). 

Liittoutumalla esimerkiksi tietyn teollisuudenalan kanssa (Mukerjee & Palmer 2000) 

tai ryhtymällä puhtaasti ohjelmistotoimittajaksi (Shah 2001) markkinapaikat kykenevät 

hyödyntämään erikoisosaamistaan. Toiset markkinapaikat keskittyvät puolestaan 

lisäarvopalveluihin kuten logistiikkaan tai rahoituspalveluihin ja luovat partnerisuhteita 

yrityksiin hyläten näin komissioperustaisen toiminnan. Jotkut yleiset markkinapaikat 

ovat ryhtyneet tarjoamaan myös yksityisiä yhteyksiä avainasiakkailleen (Karpinski 

2000a; James 2000).

2.3 Yksityiset järjestelmät

Baumgartner ym. (2001) esittävät, että myyjän näkökulmasta julkiset markkinapaikat 

sisältävät paljon epätoivottuja ominaisuuksia. Julkisia markkinapaikkoja käyttävien 

ostajien nähdään keskittyvät ennen kaikkea alhaisten hintojen löytämiseen, jolloin 

markkinapaikalla toimivat myyjät on pakotettu kovaan hintakilpailuun. Tuotteiden 

standardoinnin kautta myyjät saattavat hakea suorempaa kilpailua ja brandien 

tunnusomaisuus kärsii. Baumgartner ym. (ma.) näkevät julkisten markkinapaikkojen 

haittaavan myös myyjän suhdetta ostajaan.

Monet myyjät ovatkin väitelleet tällaisia markkinapaikkoja ja ovat sen sijaan 

perustaneet kahdenkeskisiä e-kaupan ratkaisuja kuten extranetejä ja Intemet-sivustoja 

joko vain suurimmille ostajille tai myös tavallisille asiakkaille. Tällä tavalla myyjät 

pystyvät paremmin vahvistamaan suhteitaan asiakaskuntaansa, sekä tuottamalla 

lisäarvoa että lisäämällä ostajien vaihtokustannuksia. (Baumgartner ym. 2001)
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Karpinskin (2000a) mukaan useille yrityksille elektroninen kauppa ei tarkoita uusien 

kauppakumppaneiden etsimistä vaan toimimista entistä lähemmissä suhteissa vanhojen 

kanssa. Myös Heiskanen (2000) korostaa, että Internet voi tuoda uusia asiakkaita, 

mutta ennen kaikkea se on palvelukanava muiden joukossa. Muun muassa tämän 

vuoksi julkiset kolmansien osapuolien jäijestämät kauppapaikat eivät ole saavuttaneet 

niille asetettuja suuria tavoitteita. Yksityiset markkinapaikat antavat yrityksille 

mahdollisuuden integroida e-järjestelmänsä ja liiketoimintaprosessinsa partnereidensa 

kanssa paljon syvemmällä tasolla. eMarketer Inc:n mukaan noin 93% B-to-B 

transaktioista tapahtuu yksityisten jäijestelmien kautta (Karpinski 2000a). Yksityiset 

markkinapaikat ovat Sanelin (2001) mukaan yleensä ison ostajan perustamia 

järjestelmiä, joihin toimittajat ja näiden kauppakumppanit ovat liittyneet. Isot 

yksittäiset tuottajat ovat kuitenkin myös perustaneet omia, yksityisiä 

kauppapaikkojaan.

Ostopuolella yksityiseen järjestelmään sitoutuminen tarkoittaa usein myös yhteen 
toimittajaan sitoutumista. Tangin ym. (2001) mukaan yhden vs. useamman toimittajan 

eduista väitellään jatkuvasti. Toiset uskovat, että ostajat pelkäävät riippuvuutta yhdestä 

toimittajasta ja että mikäli yrityksellä on useita toimittajavaihtoehtoja, se on 

yksittäisestä toimittajasta vähemmän riippuvainen. Tangin (ma.) mukaan useat 

tutkimukset kuitenkin osoittavat, että yritykset yrittävät rajoittaa toimittajiensa määrää 

tukeakseen sujuvaa valmistusprosessia, lisätäkseen vahvuuttaan toimitusketjussa sekä 
keskittääkseen ostoponnistelujaan ja resurssejaan harvempiin lisäarvoa tuottaviin 

suhteisiin. Tällaisissa tapauksissa ostaja todennäköisesti arvostaa enemmän 

kahdenkeskisiä elektronisia suhteita, kuin toimintaa julkisilla markkinapaikoilla. Tämä 

voikin selittää esimerkiksi EDI-jäijestelmien yhä jatkuvan suosion useilla 

teollisuudenaloilla ja monien yritysten haluttomuuden lähteä mukaan julkisiin 

markkinapaikkoihin.

Kahdenkeskinen e-kauppa näyttäisi toimivan hyvin erityisesti joidenkin yritysten 

osalta. Esimerkiksi Baumgartnerin ym. (2001) mielestä se on ainoa hyvä tapa käsitellä



18

hyvin monimutkaisten tuotteiden transaktioita. Raskaiden koneistojen ja 

telekommunikaatiojäijestelmien myyjät, esimerkiksi, voivat käyttää läheisistä 

asiakassuhteista koottua tietoa räätälöidäkseen tuotteet vastaamaan asiakkaiden tarpeita 

ja parantaakseen jatkuvasti osto-ja palveluprosessejaan. Yksityisiin järjestelmiin liittyy 

tietysti myös ongelmia esimerkiksi silloin, kun räätälöitäviä kahdenkeskisiä yhteyksiä 

on paljon. Kuvio 3 havainnollistaa yksityisten järjestelmien problematiikkaa.

Kuvio 3. Yksityiset järjestelmät

Yksityiset
järjestelmät

2.3.1 EDI-järjestelmät

Sähköistä kauppaa on perinteisissäkin yrityksissä harjoitettu jo vuosia Electronic Data 

Interchange:n (EDI) välityksellä. EDI on järjestelmä, jossa yritysten välinen 

tiedonsiirto kulkee sähköisiä kanavia pitkin. Ensimmäiset EDI-jäijestelmät rakennettiin 

jo yli 20 vuotta sitten ja sittemmin EDI:stä on tullut hyvin suosittu järjestelmä 

varsinkin suuryritysten keskuudessa.

Kovin pienissä yrityksissä ei EDI.ä kannata käyttääkään, sillä perustamiskustannukset 

ovat huomattavat. Tämän vuoksi myös yritysten välinen suhde tulee olla luonteeltaan 

tarpeeksi syvä, ennen kuin EDI-jäijestelmää kannattaa yritysten välille lähteä 

rakentamaan. Toisaalta Mukerjeen ja Palmerin (2000) mielestä esimerkiksi 

teräskaupassa EDI: n käyttöönottoa on vauhdittanut juuri tiiviimmän toimitusketjun
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tarve. Esimerkiksi suuret integroituneet tuottajat Japanissa käyttävät EDI:ä koko 

toimitusketjun laajuudelta ja myyvät loppukäyttäjille noin 90% tuotannostaan EDI- 

verkkojen välityksellä.

Sinänsä toimivassa EDI-järjestelmässä on useita sen yleistymistä haittaavia tekijöitä. 

Eräs suuri este on räätälöinnin ja yhteensovittamisen tarve. EDIFACT-standardista 

huolimatta jokaisella toimittajalla on oma tapansa ilmoittaa tietonsa, jolloin jokainen 

yhteys täytyy räätälöidä erikseen. Sisäisillä toiminnanohjausjärjestelmillä on 

puolestaan omat standardinsa, joiden yhteensovittaminen vaatii jälleen räätälöintiä. 

(Sinervä ym. 2001, 19)

Toinen este on EDI:n hinta. Pienten toimittajien resurssit eivät riitä raskaiden 

järjestelmien asentamiseen ja niinpä ne jäävät auttamatta ilman EDI:n tuomia etuja. 

Pahimmassa tapauksessa ne menettävät mahdollisuutensa toimia EDI:ä vaativan 

yrityksen toimittajana. Mukeijeen ja Pal meri n (2000) mukaan jopa isoille toimijoille 

EDI ja sen kaltaiset yksityiset järjestelmät ovat muodostuneet kalliimmiksi, kuin on 
odotettu. Lisäksi ne ovat joustamattomia ja hankalia ylläpitää. Internet puolestaan 

tarjoaisi vertailukelpoisia yhteyksiä alhaisemmin kustannuksin. EDI-järjestelmiä 

tullaan tulevaisuudessakin käyttämään, mutta se johtuu ennen kaikkea siitä, että 

yritykset ja niiden asiakkaat ovat sitoutuneet kalliiseen teknologiaan. Internetiä 

kuitenkin käytetään yhä enemmän ja enemmän päivittäisissä toiminnassa. (Mukerjee & 

Palmer ma.)

2.3.2 Extranetit

EDI on edelleen varsin suosittu suomalaisten yritysten keskuudessa ja monet 

katsovatkin sen sopivan Internetiä paremmin yritysten väliseen kauppaan. Internetin he 

puolestaan näkevät enemmän kuluttajarajapintaan sopivana (Sinervä ym. 2001, 22). 

Tällaisilla luuloilla ja käsityksillä on tietysti EDI:ä joustavampien Internet- 

järjestelmien käyttöönottoa hidastava vaikutus. Yleisesti Internetin uskotaan kuitenkin
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hiljalleen syrjäyttävän EDI:n ja muuttavan yrityksen suhteita kauppakumppaneihinsa 

jopa dramaattisesti (Riggins & Rhee 1998). Esimerkiksi suomalaiset 

kemianteollisuuden isot ostajat ovat viestittäneet, etteivät laskutusta lukuun ottamatta 

tule hyväksymään EDI:ä jatkossa, vaan tulevat siirtymään Intemet-pohjaisiin 

ratkaisuihin (Sinervä ym. 2001, 24).

Intemet-pohjaisilla ratkaisuilla tarkoitetaan yksityisistä järjestelmistä puhuttaessa 

extranetiä. Extranet on Intemet-teknologiaan perustuva tietoverkkoratkaisu, jonka 

avulla yritykset voivat tarjota rajatulle joukolle yrityksen yhteistyökumppaneita pääsyä 

omiin tietojärjestelmiinsä ja tätä kautta hajoittaa esimerkiksi kauppaa tai muuta 
yhteistyötä. Suomessa extranet tuli terminä käyttöön muutama vuosi graafisten 

käyttöliittymien jälkeen, jolloin kyseisiä jäijestelmiä alettiin myös rakentaa. EDI:in 

verrattuna extranetin etuja ovat mm. reaaliaikaisuus ja joustavuus.

Riggins ja Rhee (1998) näkevät extranetin erityisesti joustavana tiedonvaihtoa 

helpottavana kanavana pelkän ostoa ja myyntiä helpottavan funktion lisäksi. Tutkijat 
jakavat extranetin vielä intronetiin ja supranetiin sen mukaan, onko kyseessä yhden 

yrityksen kontrolloima jäijestelmä vai monen yrityksen muodostaman konsortion 
perustama verkko. Intronetit ovat eräänlaisia laajennettuja intranetejä1, jotka 

mahdollistavat muille yrityksille rajatun pääsyn järjestelmän omistajan 

tietojärjestelmiin. Mikäli omistaja pystyy tällaisen extranetin avulla tarjoamaan 
riittävän houkuttelevia etuja kumppaneilleen, pystyy se saavuttamaan merkittävää 

kilpailuetua yritysten välisissä suhteissaan ja parhaassa tapauksessa sitouttamaan 

kauppakumppaninsa järjestelmäänsä sekä luomaan riippuvuutta tästä. Supraneteillä on 

puolestaan tarkoitus tehostaa sen perustaneen konsortion toimintaa jakamalla erilaisia 

resursseja konsortioon kuuluvien yritysten kesken. Näin pyritään parantamaan 

liittoutuman kilpailukykyä toisia samantapaisia ”ekosysteemejä” vastaan. Erilaisia

1 Intemet-teknologiaan perustuva yrityksen sisäinen tietojärjestelmä
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liittoutumia käsitellään tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Tässä tutkielmassa 

extranetillä tarkoitetaan intranetin kaltaisia, yhden osapuolen kontrolloimia verkkoja.

Internetin vaikutus yritysten välisten elektronisten järjestelmien käyttöönottoon näkyy 

esimerkiksi tutkimuslaitos Datamonitorin (ks. Timmers 1999) ennusteessa, jonka 

mukaan 630 000 yhdysvaltalaisen ja 245 000 eurooppalaisen yrityksen odotetaan 

olevan täysimittaisesti mukana elektronisessa yritysten välisessä kaupassa vuoteen 

2002 mennessä. Morgan Stanley Dean Witterin (ks. Cohn ym. 2000) mukaan vuoteen 

1999 mennessä maailmanlaajuisesti vain 150 000 yritystä käytti EDI:ä. Boston 

Consulting Group (ks. Petry 2000) ennustaakin EDI:n osuuden tippuvan vuoden 1998 

86%:sta 28%:iin vuoteen 2003 mennessä.

2.4 Yhteenliittoumat

Karl Mooren (2000) mukaan ”Uudessa Taloudessa” yksi yritys ei voi tehdä kaikkea. 
Tutkijan mukaan pienet yritykset näkevät tämän itsestäänselvänä, isommat oppivat sen 

hieman hitaammin. Sujuva työskentely yhdessä toisten yritysten kanssa on vaativa 

taito, joka ei onnistu luonnostaan niiltä, jotka ovat kasvaneet kilpailullisilla 70-, 80- ja 

90-luvuilla. Myös Spekman ja Celly (ks. Möller & Wilson 1995, 157) esittävät, että 

kilpailukyky riippuu yhä useammin yrityksen kyvystä liittoutua. Tutkijoiden mukaan 

liittoutumisprosessia nopeuttavat lisääntyvä kilpailu, kiihtyvä teknologinen kehitys, 

informaation lisääntyvä tarve sekä liittoutumien tarjoamien eksklusiivisten etujen ja 

mahdollisuuksien oivaltaminen.

Hitaasti mutta varmasti yhteistyökuviot alkavat luonnistua myös elektronisen kaupan 

alalla. Pienen käänteen julkisiin markkinapaikkoihin luovatkin yhteenliittoumien 

markkinapaikat, jotka yhdistävät isoista yrityksistä muodostuvia ryhmiä. Nämä 

markkinapaikat keskittyvät yleensä tiettyyn teollisuudenalaan. (Saneii 2001) Siinä, 

missä riippumattomien markkinapaikkojen tavoitteena on yksinkertaisesti 

virtaviivaistaa osallistujien hankintaprosesseja ja olla siinä sivussa voitollisia yksiköitä



22

itsessään, on liittoumilla tavoitteena paitsi yritysten, myös koko teollisuudenalan 

suorituskyvyn parantaminen (Devine ym. 2001). Liittoutumat jaetaan kirjallisuudessa 

yleensä horisontaalisiin ja vertikaalisiin liittoutumiin. On huomattava, että 

horisontaaliset liittoutumat voivat ulottua yli teollisuudenalojen tai rajoittua yhden 

teollisuudenalan kilpailijoiden yhdessä kehittämäksi elektronisen kaupan alustaksi. 

Vertikaaliset liittoutumat voivat puolestaan rajoittua kahden toimitusketjussa eri 

tasoilla toimivan yrityksen välisiksi järjestelmiksi tai ne voivat olla useiden yritysten 

muodostamia (toimialakohtaisia) järjestelmiä.

Devine ym. (2001) arvelevat riskien jakamisen olevan yksi selvimmistä 

yhteenliittoumien eduista. Kun jäseniä on useampia, markkinapaikan rakentamisen ja 

hoitamisen kustannukset ja riskit eivät kasaudu yhdelle yritykselle. Mahdollisen 

epäonnistumisen muodostama uhka ja todennäköisyys markkinapaikan hylkäämiselle 

pienenevät, kun järjestelmään on sijoitettu yhteisesti. Riski vähenee myös 
riippuvuuden vähenemisen ja neuvotteluvoiman lisääntymisen takia. Yhteenliittouman 

jäsenet voivat esimerkiksi yrittää lisätä kilpailua toimialalla, jota hallitsee yksi suuri 

toimittaja. Yhteenliittouman yhdistetyn ostovoiman avulla se voi yrittää kehittää 

vaihtoehtoisia lähteitä.

Devinen ym. (2001) mukaan kannibalistiset hinnoittelurakenteet, odottamaton kilpailu, 

tiedon jakamisen pelko, yhteensopimattomat informaatioteknologian rakenteet ja 

ennen kaikkea markkinapaikkojen keskittyminen vääränlaisiin tuotteisiin ovat 

muodostuneet yhteenliittoumien ongelmiksi. Myös toimivien kumppanuuksien 
kehittäminen toimitusketjun muiden osapuolien kanssa on osoittautunut hankalaksi.

Vääränlaisiin tuotteisiin keskittymisen takia Devine ym. (2001) ehdottavat, että 

vertikaalisten liittoutumien tulisi välttää ei-strategisten tuotteiden ja palveluiden kuten 

IT-, energia-, ja kunnossapidon tuotteiden prosessointia. Horisontaaliset 

markkinapaikat, jotka välittävät tuotteita yli teollisuudenalojen, saavuttavat helpommin 

skaalaetuja tällaisten tuotteiden prosessoinnissa. Mikäli vertikaalinen liittoutuma
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keskittyy ei-strategisiin tuotteisiin, se hukkaa kykyjään ja voimavarojaan toimintoihin, 

jotka eivät hyödynnä sen ainutlaatuista ja kokonaisvaltaista näkemystä koko 

toimitusketjusta. Agrawalin ja Pakin (2001) mukaan yhdistämällä yrityksen 

toiminnanohjausjäijestelmiä elektronisten kauppajärjestelmien kanssa voidaan 

yrityksen tai jopa koko teollisuudenalan tietovirrat ja prosessit integroida keskenään. 

Tutkijat kuitenkin muistuttavat, että varsinkin monimutkaisten ja hyvin hajaantuneiden 

toimitusketjujen osalta tämä on hyvin vaikeaa, ellei mahdotonta.

Perinteisissä ostajan ja myyjän välisissä syvissä suhteissa sekä ostajat että myyjät 

näkevät suurena ongelmana tiedon jakamisen. Erityisesti huolestuttavana on nähty 

taloudellisen tiedon jakaminen, jota vastapuoli voi käyttää kumppaniaan vastaan 

yhteisen osuuden jakamisesta neuvoteltaessa. Myös itsenäisyyden menetys ja toisesta 

osapuolesta riippuvaiseksi tuleminen ovat sekä ostajien että myyjien suuria 

huolenaiheita. (Möller & Wilson 1995, 619; Ballou ym. 2000) Myös elektronisten 

yhteenliittoumien, olivat ne sitten vertikaalisia tai horisontaalisia, yhtenä suurimpana 

esteenä on koettu tiedon jakaminen kumppaneiden kanssa, joita vastaan normaalisti 

kilpaillaan (Devine ym. 2001). Monet yritykset uskovat omaamansa tiedon tuovan 

itselleen elintärkeää kilpailuetua ja pelkäävät siksi jakaa sitä vapaasti. Tosiasiassa 

yritykset toimitusketjun kaikissa osissa pystyisivät hyötymään tiedon vapaammasta 

saatavuudesta. Elektroninen markkinapaikka ei pysty tehostamaan merkittävästi 

kaikkia toimitusketjun osia. Joihinkin osiin, kuten tavaroiden fyysiseen liikutteluun, se 

ei välttämättä vaikuta ollenkaan. Vasta kun tämä ymmärretään, voidaan liiketoimintaan 

odottaa todellisia parannuksia. Pääasialliset edut tulevat informaation kulun 

nopeutumisesta ja laajemmasta saatavuudesta. (Agrawal & Pak 2001)

Myös Berryman ja Heck (2001) esittävät, että pelkästään tehokkaammasta 

kaupankäynnistä saatavat edut eivät ole riittäviä suurimmalle osalle ostajia ja myyjiä. 

Tiedon parempi saatavuus ja tehokkaampi jakaminen ovat tutkijoiden mielestä 

todellisia elektronisesta kaupasta saatavia etuja, joita yritykset ovat vasta myöhemmin 

alkaneet arvostaa riittävästi. Kehitetyt tai vasta suunnitteilla olevat markkinapaikat
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mahdollistavat tällaiset tiiviimmät yhteistyösuhteet ostajien ja myyjien välillä aina 

osittaiseen integraatioon asti. Tietoverkkojen käyttäminen tiedon jakamiseen on 

avainasemassa.

Möllerin ja Wilsonin (1995, 619) mukaan markkinapaikkojen ulkoiset voimat 

painostavat yrityksiä kumppanuuksiin näihin liittyvistä peloista huolimatta. 

Kumppanuussuhteiden kasvu vähentää toimittajakantaa monilla teollisuudenaloilla, 

mikä ajaa liittoutumattomia yrityksiä syvempiin suhteisiin tai pois markkinoilta. 

Toimittajien vähentyessä vähentyvät tietysti myös ostajien vaihtoehdot, mikä tiivistää 

kumppanuussuhteita entisestään (Han, 1992; ref. Möller &Wilson 1995, 619).

Liittoutumat voivat muodostua joko ostajien tai myyjien ympärille tai ne voivat pyrkiä 

neutraalisuuteen näiden välillä. Seuraavissa alaluvuissa käsitellään lyhyesti erilaisten 

liittoutumien ominaisuuksia ja niiden taijoamia etuja. Kuviossa 4 havainnollistetaan 

osto-ja myyntiliittoumien asemaa markkinoilla.

Kuvio 4. Osto- ja myyntiliittoumat

Ostoliittoumat Myyntiliittoumat

2.4.1 Ostoliittoumat

Ostoliittoumat voivat auttaa erityisesti hieman pienempiä yrityksiä saavuttamaan 

neuvotteluvoimaa ja parempia sopimuksia ostojen yhdistämisen ja hintojen
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läpinäkyvyyden ansiosta. Näin liittoutumalla ne voivat myös esimerkiksi lisätä 

kilpailua toimialalla ja yrittää saada aikaan vaihtoehtoisia lähteitä.

Devinen ym. (2001) mukaan hintojen läpinäkyvyydestä ja useiden yritysten ostojen 

keskittämisestä saadut edut eivät kuitenkaan ole elektronisten hankintaliittoumien 

erityisominaisuus. Sen sijaan ne voivat tarjota jäsenilleen ainutlaatuista tehokkuutta 

auttamalla standardoimaan tarpeettoman monimutkaisia ja vaihtelevia tuotteita ja 

palveluita. Tunnistamalla esimerkiksi sellaisia ostettavia tuotesarjoja, joissa on liian 

paljon nimikkeitä saatavaan hyötyyn nähden, voidaan paitsi virtaviivaistaa ostoja, 

myös tehdä enemmän ryhmähankintoja ja pidentää ajoja valmistuksessa.

Tällaisen standardoinnin lisäksi liittoutumien on mahdollista tehostaa ostoja 

standardoimalla tiedonvälitystä, tuotteiden määrittelyä ja liiketoiminnan prosesseja. 

Näin hyvinkin fragmentoituneet markkinat tulevat helpommin hallittaviksi. (Devine 

ym. 2001) Toimitusketjun paremmasta hallittavuudesta saatavat edut näkyvät 

varastojen pienentymisenä, kun ostajat voivat pitää yhteisiä varantoja ja myyjät voivat 

joustavammin sopeuttaa tuotantoaan kysyntään.

Hankintaliittoumat ovat riippuvaisia toimittajien yhteistyöstä ja ne liittoumat, jotka 

onnistuvat kumppanuudessa näiden ja muiden toimitusketjun jäsenten kanssa omaavat 

todennäköisesti parhaat menestymisen mahdollisuudet. Toimitusketjun jäsenten 

sisällyttäminen yhteenliittoumaan voi tapahtua kutsumalla ne joko perustamaan 

liittoumaa alusta lähtien tai osallistumaan sen toiminnallisuuden ja tuotetarjonnan 

kehittämiseen. (Devine ym. 2001)

2.4.2 Myyntiliittoumat

Teoriassa myyntiliittoumat auttavat erityisesti pieniä valmistajia, joilla on vaikeuksia 

löytää asiakkaita tai saada isojen ostajien huomio. Erityisesti erikoistuneiden tuotteiden
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osalta myyntiliittoumat voivat jakaa tehokkaammin tietoa eri vaihtoehdoista ja auttaa 

myös asiakkaita löytämään uusia hankintalähteitä.

Myyntiliittoumat auttavat kuitenkin myös isoja myyjiä, jotka haluavat jakaa 

elektronisten kauppapaikkojen perustamiseen liittyviä riskejä ja kustannuksia. 

Yhteistyön toimimisen edellytyksenä on erottautumismahdollisuus toisista yrityksistä. 

Tällöinkin erikoistuneilla tuotteilla on siis paremmat mahdollisuudet onnistua. Hyvin 

homogeenisten ja standardoitujen tuotteiden myynti tällaisen kauppapaikan kautta 

lähinnä lisäisi vain kilpailua ja korostaisi hinnan merkitystä, mikä ei tietysti myyjien 

kannalta ole toivottavaa.

2.4.3 Neutraalit liittoutumat

Luvussa 2.3.2 mainitut, Rigginsin ja Rheen (1998) esittelemät supranetit voivat toimia 

eräänlaisina neutraaleina liittoutumina. Supranet on ”useista yrityksistä muodostuvan 

liittoutuman tukema ja kontrolloima organisaatioiden välinen verkko, joka tarjoaa 

saumattomia kommunikaatiopalveluna jäsenorganisaatioiden sekä useiden 

erityyppisten sovellusten välillä”. Tämän kommunikaatiojärjestelmän avulla jokainen 

arvoketjuun kuuluva kumppani voi lisätä oman panoksensa tuotantoprosessiin ja 
lähettää tuotteen seuraavalle jäsenelle, joka puolestaan lisää siihen oman osuutensa. 

Näin on mahdollista saavuttaa tehokkuutta ja esimerkiksi ”dramaattisia parannuksia 

uusien tuotteiden markkinoille saattamiseen kuluvissa ajoissa”. Siinä missä ostaja- tai 

myyjäpainotteiset liittoumat muistuttavat usein markkinapaikkoja, ovat tällaiset 

supranetit luonteeltaan enemmänkin kuin puoliavoimia extranetejä, joissa hyvinkin 

syvät ja monimutkaiset suhteet ovat mahdollisia. Myös vertikaalinen ulottuvuus on 

huomattava osto- ja myyntiliittoumiin verrattuna. Neutraalien liittoumien päämääränä 

on tavoitella kilpailuetua koko sitä pyörittävälle konsortiolle, jotta se voi paremmin 

kilpailla toisia samantyyppisiä järjestelmiä ja toimitusketjuja vastaan (Riggins & Rhee 

ma.; James 2000).
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Kestävän yhteenliittouman rakentamiseksi tarvitaan ennen kaikkea toimialan 

erikoisosaamista, läheistä yhteistyötä koko toimitusketjun jäsenten kanssa ja vahvaa 

sitoutumista sen perustajilta. Jos nämä ehdot täyttyvät, saatetaan liittoutumasta saada 

sellaista arvoa, jota muilla keinoin ei voida saavuttaa, ja tarpeeksi likviditeettiä, jotta 

toiminnalle olisi vahvat perusteet (Devine ym. 2001). Yhteistyö ei kuitenkaan ole 

käytännössä yhtä helppoa kuin teoriassa. Usein tarvitaan hieman perinteisempää 

näkökulmaa e-liiketoimintaan, jotta entistä useammat yritykset pääsevät siitä 

hyötymään. Muun muassa e-tukut ovat tällaisia elektronisia järjestelmiä perinteiseen 

liiketoimintamalliin yhdistäviä toimijoita.

2.5 E-tukkumyyjät ja aggregaattorit

Tangin ym. (2001) mukaan useat tutkijat ovat sitä mieltä, että yhteistyön näennäisestä 

syvenemisestä ja uusista yhteistyömalleista huolimatta kilpailuasetelma ostajan ja 

myyjän välillä tulee säilymään. Tutkijoiden mukaan tämä johtuu kustannusten 

minimoimisen tavoittelusta, toimittajien kykenemättömyydestä kontrolloida 

valmistustaan, varastojaan ja aikataulujaan, jatkuvasta epäluottamuksesta ostajan ja 

myyjän välillä sekä molemminpuolisen sitoutumisen puutteesta.

Lisäksi kahdenkeskinen elektroninen kauppa voi toimia hyvin joidenkin yritysten 

osalta, kuten luvussa 2.3 todettiin, mutta kilpailuasetelmasta johtuen se voi vaatia 

paljon neuvotteluja ja kallista ihmistyövoimaa. Baumgartnerin ym. (2001) mukaan 

hintaneuvottelut, ilmoitusten personointi ja räätälöinti sekä asiakkaiden suostuttelu ja 

opastus elektronisten järjestelmien käyttöön ovat kaikki ihmisen läsnäoloa vaativia 

asioita. Useat myyjät eivät olekaan ottaneet huomioon vielä yhtä tapaa tehdä kauppaa 

verkossa: E-tukkumyyntiä. Tarjoamalla kompromissia hinnan ja palvelun välillä e- 

tukut yhdistelevät monia julkisten markkinapaikkojen ja kahdenkeskisen e-kaupan 

ominaisuuksia. E-tukut siirtävät useasta lähteestä hankitut tuotteet omiin nimiinsä ja 

järjestävät ne johdonmukaisiksi kokonaisuuksiksi potentiaalisille ostajille. Myyjien ei



28

tarvitse hukata resurssejaan ostajien kanssa neuvotteluun ja ostajat saavat tuotteet 

valmiiksi suositeltuina ja ostojen yhdistämisen johdosta usein halvemmalla kuin yksin 

markkinoilla toimiessaan. (Berryman & Heck 2001)

Baumgartner ym. (2001) epäilevät, että e-tukut ovat saaneet vain vähän huomiota, 

koska niiden rooli muistuttaa hyvin paljon niiden perinteisten vastineiden roolia tai 

siksi, että Internetin odotettiin nimenomaan tekevän tällaiset välikädet tarpeettomiksi. 

U.S. Department of Commercen Digital Economy 2000 -raportin mukaan ennustukset 

eivät osanneet arvostaa välittäjien tärkeää roolia eikä niiden kekseliäisyyttä uusia 

lisäarvon tuottamistapoja etsiessään. Tällaisia elektronisia jakeluportaita onkin 

perustettu paitsi uusina yrityksinä myös tuottajien ja perinteisten tukkumyyjien 

toimesta. Kaplan ja Sawhney (2000) mainitsevat standardisoitujen hyödykkeiden 

(esimerkiksi kunnossapidon tuotteet) sopivan hyvin tämän kaltaiseen kauppaan eli 

silloin, kun on erityisen tärkeää löytää ja tavoittaa pieniä sekä muuten hankalasti 

tavoitettavissa olevia ostajia ja myyjiä.

E-tukut sijoittuvat siis julkisten markkinapaikkojen ja kahdenkeskisten järjestelmien 

välimaastoon. Mikäli ostaja haluaa halvimman mahdollisen hinnan, se todennäköisesti 

käy mieluiten kauppaa julkisen markkinapaikan kautta. Jos se taas haluaa tiiviit suhteet 

toimittajan kanssa, koska sen tilaukset ovat suuria ja ydintoimintojen kannalta 

elintärkeitä, se todennäköisesti suosii kahdenkeskistä e-kauppaa. Baumgartnerin ym. 

(2001) mukaan useat ostajat eivät kuitenkaan sovi kumpaankaan kategoriaan. Jotkut 

ostajat vain etsivät laajempaa valikoimaa, kuin yksi toimittaja pystyy tarjoamaan. 

Toiset puolestaan tarvitsevat opastusta runsaudenpulan keskellä. E-tukkumyyjä pyrkii 

tarjoamaan nämä molemmat edut. Vaikka ostajat ovat usein valmiita maksamaan 

hiukan enemmän nämä edut saadakseen, Rappan (2000) mukaan välittäjän kautta 

toimimalla muut kuin kaikkein suurimmat ostajat voivat itse asiassa saada tuotteensa 

edullisempaan hintaan kuin yksinään markkinoilla toimimalla.
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Ostajalle e-tukun toimintatapa ja edut voivat siis olla hyvinkin houkuttelevia. 

Baumgartnerin ym. (2001) mukaan e-tukut hyödyttävät kuitenkin myös myyjiä. 

Heikon brandin omaava myyjä joutuu käyttämään huomattavan määrän aikaa ja rahaa 

saadakseen asiakkaita liittymään osaksi omaa järjestelmäänsä. Toimimalla hyvin 

tunnettujen tukkumyyjien välityksellä myyjällä on paremmat mahdollisuudet mennä 

esimerkiksi uusille maantieteellisille markkinoille tai tavoittaa uusia 
asiakassegmenttejä, joissa yksittäiset ostot eivät ole kovin suuria. E-tukut voivat myös 

ottaa tehtäväkseen osan lisäarvoa tuottavista toiminnoista. Logistiikka, tukkuerien 

jakaminen pienempiin osiin, tuotteiden niputtaminen ja niiden räätälöinti voivat olla 

tällaisia e-tukkumyyjille sopivia toimintoja.

Lisäksi e-tukku mahdollistaa myyjälle paremman kanavakontrollin kuin useat muut 

mallit. Myyjien näkökulmasta ostajien uskollisuus on ollut vakavasti uhattuna, koska 

Internet on tuonut ostajien ulottuville laajan kirjon tuottajia, joista niillä ei aikaisemmin 

ole ollut tietoa, sekä edistänyt vertailun mahdollisuutta. E-tukkujen ideana on antaa 

myyjille mahdollisuus säilyttää jonkin verran kontrollia myyntikanaviinsa minimoiden 

samalla myyjien tarjoamien palveluiden kustannuksia. (Baumgartner ym. 2001)

Kaplanin ja Sawhneyn (2000) esittelemät neutraalit aggregaattorit ovat hyvin 

samankaltaisia kuin edellä kuvaillut e-tukut. Ne saattavat yhteen suuren määrän ostajia 

ja myyjiä sekä vähentävät transaktiokustannuksia tarjoamalla ”one-stop shoppingia” 

sen asiakkaille. Horisontaalisista markkinapaikoista ne eroavat ennen kaikkea 

erikoistuneempien tuotteiden, suurimmaksi osaksi ennalta neuvoteltujen sopimuksien 

ja staattisempien mekanismiensa osalta.

Ostaja- ja myyjäaggregaattorit ovat painottuneita järjestelmiä, jotka yhdistävät joko 

kysyntää tai taijontaa. Tällaiset aggregaattorit ovat ideaalisia markkinoilla, joissa 

pienet myyjät tai ostajat kohtaavat isoja toimijoita. Funktionaalisuudeltaan ne siis 

vastaavat liittoumia lisäämällä toimijoiden markkinavoimaa. Aggregaattoreilla 

tarkoitetaan kuitenkin tässä tutkielmassa (ja alan tutkimuksissa yleensä) ostajista ja
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myyjistä riippumatonta toimijaa, joka toimii toisen osapuolen hyväksi. Osto- ja 

myyntiportaaleista aggregaattorit puolestaan eroavat ennen kaikkea systemaattisten 

ostojen (vs. spottimarkkinaostojen), ennalta neuvoteltujen ja luetteloihin perustuvien 

hintojen sekä staattisempien mekanismiensa osalta. (Kaplan & Sawhney 2000)

2.6 Elektronisten järjestelmien omistajuus ja kontrolli

Elektronisen kaupan järjestelmät voidaan jakaa myös sen mukaan, kuka ne omistaa ja 

kuka niitä kontrolloi. Edellä on tullut jo esiin muutamia painotuksiltaan poikkeavien 

järjestelmien eroja. Myyjien, ostajien ja neutraalien kolmansien osapuolien 

kontrolloimat järjestelmät poikkeavat toisistaan ennen kaikkea siinä, kenelle ne 

ensisijassa pyrkivät tuomaan etua, mutta niiden sopivuutta eri osapuolille tulee arvioida 

myös muiden kriteerien mukaan.

Myyjien kontrolloimat järjestelmät ovat enimmäkseen yhden myyjän perustamia 

markkinapaikkoja, jotka tavoittelevat suurta määrää ostajia. Tavoitteena on luoda lisää 

arvoa transaktioihin ja lisätä tai säilyttää myyjän markkinavoimaa. (Berryman ym. 

1998) Enenevässä määrin myyjät ovat perustaneet myös yhteisiä markkinapaikkoja 

muiden myyjien tai kolmansien osapuolien kanssa. Applegate ja Collura (2000) 

toteavatkin, että erityisesti kuluttajamarkkinoilla valta on elektronisen liiketoiminnan 

takia lipsunut paljolti jakelijoiden ja portaalien puolelle mutta että huomion siirtyessä 

yritysten välisiin markkinoihin, tuottajien uskotaan tekevän kaikkensa varmistaakseen, 

etteivät ”kanavapelurit” onnistu saamaan yliotetta.

Ostajien kontrolloimista järjestelmistä monet ovat jo myyjien järjestelmiä aiemmin 

olleet useampien yritysten yhteishankkeita, joilla on pyritty siirtämään 

markkinavoimaa ostajien puolelle. Useissa hankkeissa on ollut mukana myös 

jonkinlainen välittäjä. Ostajien välittäjät toimivat agentteina, jotka etsivät sopivia 

toimittajia ja järjestävät tarjouskilpailuja tai aggregaattoreina, jotka kokoavat ostoja ja
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saavat näin aikaan parempia sopimuksia. Erityisen vahvat ostajat ovat kuitenkin 

kehittäneet pääosin omia markkinapaikkojaan. (Berryman ym. 1998)

Neutraalit järjestelmät ovat kolmansina osapuolina toimivien välittäjien perustamia 

markkinapaikkoja. Niiden ajatuksena on varsinkin alkuaikoina ollut yhdistää useita 

myyjiä useisiin ostajiin. Tällainen malli sopii hyvin esimerkiksi ylijäämien myyntiin 

huutokaupalla. Lisäarvopalveluna välittäjät saattavat esimerkiksi tarkastaa myynnissä 

olevan erän pystyäkseen takaamaan korkean laadun. (Berryman ym. 1998) Viime 

aikoina neutraaleja järjestelmiä on perustettu kuitenkin myös kahden yksittäisen 

yrityksen välille niin, että välittäjä on toiminut lähinnä teknisenä toteuttajana. Muun 

muassa Berrymanin ym. (1998) ja Jamesin (2000) mukaan neutraalit markkinapaikat 

eivät välttämättä pyrikään muuttamaan ostajan ja myyjän välistä suhdetta, vaan 

ainoastaan tehostamaan transaktioita. Useiden ostajien ja myyjien välisessä kaupassa 
tilaukset voidaan esimerkiksi edelleen jatkaa suoraan toivotulle toimittajalle. Suhde 

kuitenkin muuttuu jonkin verran ostajien saadessa lisää valtaa laajemman valikoiman 

ja tiukemman kilpailun takia. Vahvat myyjät ovatkin vierastaneet tällaisia järjestelyjä 

ja kehittäneet omia järjestelmiään.

Oletusarvoisesti sekä ostaja että myyjä pyrkivät itselleen edullisesti painottuneeseen 

järjestelmään eli ostajat ostaja- ja myyjät myyjäpainotteiseen. Toisinaan yrityksellä ei 

ole muuta mahdollisuutta kuin osallistua vastapuolen järjestelmään. Möllerin ja 

Wilsonin (1995, 27) mukaan toimijat huomaavat usein voivansa hyötyä 

vaihdantasuhteesta enemmän muokkaamalla resurssejaan tai toimintatapojaan 

vastapuolen mukaisiksi. Tutkijoiden mukaan tämän huomaaminen voi johtaa 

resurssien, taitojen, toimintojen ja jopa päämäärien, asenteiden ja johtamiseen 

liittyvien arvojen sopeuttamiseen. Tällaiset sopeuttamiset tai adaptaatiot ovat suhteen 

aikaansaamia muutoksia yrityksen rakenteessa ja ne voivat olla hyvin suhdekohtaisia. 

Mikäli sopeuttaminen johtaa resursseihin tai omaisuuteen, joka ei ole 

markkinakelpoista sillä tavalla, että sitä voitaisiin helposti käyttää muissa
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vaihdantasuhteissa, yrityksen riippuvuus senaikaisesta vaihdantakumppanista 

lisääntyy.

Vastapuolen elektroniseen järjestelmään liittymisessä voi olla kyse tällaisesta 

adaptaatiosta. Yritys saattaa huomata hyötyvänsä enemmän toimintatapojensa 

muokkauksesta toisen järjestelmään sopivaksi kuin itsepintaisesti pitämällä kiinni 

omista tavoistaan. Psykologisesti askel voi olla vaikea, koska riippuvuuden uhka on 

aina olemassa. Mikäli adaptaatio vaatii esimerkiksi laajan EDI-järjestelmän 

käyttöönottamista, on riippuvuussuhde olemassa. Tätä järjestelmää kun saattaa olla 

standardeista huolimatta vaikea soveltaa käyttöön ihan minkä tahansa yrityksen kanssa. 

Todennäköisesti osaksi tämän takia markkinoilla on nähty epätoivoisiakin yrityksiä 

oman elektronisen kaupan rakentamiseksi, vaikka helpompi ja edullisempi ratkaisu 

olisi olemassa vastapuolen järjestelmän muodossa.

2.7 Toimintamallien sopivuus eri markkinatilanteisiin

Edellisten alalukujen perusteella elektronisen kaupan eri mallit näyttäisivät sopivan 

erilaisiin käyttötarkoituksiin. Myös mm. Berryman ym. (1998) ja Hansen ym. (2001) 

esittävät eri mallien valintaa erilaisiin transaktioihin. Hansenin ym. (2001) mukaan 

esimerkiksi yksinkertaisia hyödykkeitä ostavat yritykset todennäköisesti arvostavat 

likviditeettiä, läpinäkyvyyttä ja hintaorientoituneisuutta, jollaista elektroniset pörssit 

tarjoavat. Hyvin erikoistuneita ostotarpeita omaavat yritykset puolestaan arvostanevat 

eniten räätälöinnin mahdollisuutta, jollaisia perinteisemmät kahdenväliset suhteet 

ostajan ja myyjän välillä tarjoavat. Yrityksen myynti- ja ostoprosessien 

hintarakenteiden yksityiskohtainen analyysi ja syvällinen ymmärtäminen on tärkeää, 

jotta yritys pystyy löytämään tehottomat prosessit ja valitsemaan oikean elektronisen 

kaupan mallin ja kategorian (Berryman ym. 1998; Hansen ym. 2001).
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Hansen ym. (2001) löytävät pelkästään kolmansien osapuolien e-markkinapaikoista 

viisi erilaista mallia ja jakavat nämä kahteen kategoriaan. Kaksi mallia keskittyy 

keräämään ja jakamaan informaatiota ja kolme alentamaan ostokustannuksia ja 

tehostamaan transaktioita. Tutkijat katsovat mallien sopivan eri tavalla erilaisille 

tuotteille ja sitä kautta erilaiseen toimintaan.

Informaation käsittelyyn keskittyvät mallit joko auttavat ostajia ja myyjiä tekemään 

yhteistyötä monimutkaisissa päätöksissä entistä helpommin ja edullisemmin tai 

tarjoavat hintatietoja ja tuotteiden etsintämahdollisuuksia, jotka auttavat asiakasta 

tekemään päätöksiä kustannusten ja laadun suhteen. Nämä mallit kehittävät ja 

kontrolloivat tietoa, jonka kopioiminen on hyvin vaikeaa tai mahdotonta. (Hansen ym. 

2001) Tällaiset mallit sopivat hieman monimutkaisempien suhteiden ja tuotteiden 

käsittelyyn.

Ostokustannusten alentamiseen ja transaktioiden tehostamiseen pyrkivät mallit eivät 

puolestaan tarjoa sellaisia etuja, joita olisi vaikea kopioida. Ne eivät myöskään 

rohkaise syvempään yhteistyöhön ostajien ja myyjien välillä tai helpota toimitusketjun 

toimintaa vähentämällä pullonkauloja tai muita ongelmia. (Hansen ym. 2001) 

Lisäarvon puute ohjaakin asiakkaat helposti sellaista tarjoavien markkinapaikkojen 

luokse. Hansen ym. (ma.) kertovat tutkimustensa tuloksena, että ainoastaan sellaiset 

yritysten väliset markkinapaikat, jotka keräävät ja käyttävät hyödykseen informaatiota, 

jota ei ole muualla tarjolla, voivat tarjota muutakin kuin lyhyen aikavälin ostoetuja.

Myyjien pelko hintojen läpinäkyvyydestä ja sitä kautta voittojen pienenemisestä on 

osaltaan hidastanut siirtymistä elektroniseen kauppaan. Baumgartner ym. (2001) 

kuitenkin muistuttavat tässäkin kohdin erilaisten mallien toimivuudesta. Joillain aloilla 

ostajat ovat hyvin hintaherkkiä, jolloin hintajohtajat ovat vahvoilla läpinäkyvillä 

markkinoilla, mutta monet ostot tarvitsevat jatkossakin kahdenvälisiä suhteita, joissa 

informaatiolla on hyvin suuri merkitys.
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Myyjän osalta Berryman ym. (1998) korostavat markkinaosuuden ja ostovoiman 

merkitystä mallin valinnassa. Tutkijat esittävät, että mikäli myyjän tuote erottuu 

kilpailijoiden tuotteista ja omaa vahvan brandin, tulisi yrityksen luottaa ennen kaikkea 

omiin järjestelmiinsä. Jos taas asema markkinoilla on heikompi, järkevämpi vaihtoehto 

voisi olla liittyminen useaan markkinapaikkaan paremman kattavuuden saamiseksi.

Ostajan aseman Berryman ym. (1998) näkevät hieman toisenlaisena. Tuotekohtaiset 

kustannukset ja toimittajien hajautuneisuus ovat tällöin avainasemassa mallin 
valinnassa. Suuret ostajat, joilla on paljon toimittajia valinnevat mieluiten oman 

järjestelmänsä, kun taas pienet ostajat pystyvät lisäämään ostovoimaansa 

aggregaattoreiden avulla tai saamaan edullisempia hintoja osallistumalla 

huutokauppoihin. Myös osallistuminen useiden myyjien yhteiseen kauppapaikkaan 

saattaa olla järkevää.

Berryman ym. (1998) esittävät, että osallistuminen neutraaliin markkinapaikkaan voi 

tulla kysymykseen silloin, kun tarvitaan esimerkiksi skaalaetuja. Yhden tuotteen yritys 

ei esimerkiksi pysty välttämättä saamaan aikaan niin isoa volyymia, että sen 

kannattaisi rakentaa oma kauppapaikkana. Yhdistämällä järkevästi muutamia saman 

alan tuotteita neutraalille kauppapaikalle voidaan säästää huomattavia summia. 

Teollisuudenalan paremmin kattavan tiedon kerääminen markkinoilta voi olla toinen 

syy osallistua neutraaliin markkinapaikkaan. Kattavampi tieto markkinoiden 

ostotavoista helpottaa esimerkiksi markkinoinnin kehittämistä. Anonymiteetti on 

kolmas syy osallistua tällaisille markkinapaikoille. Jos ei haluta paljastaa tuotannon 

tasoja tai liikakapasiteettia, on standardituotteita mahdollista myydä kolmansien 

osapuolien kautta paljastamatta myyjän identiteettiä ulkopuolisille. Neutraalit 

markkinapaikat ovat myös erikoistuneet nimenomaan elektroniseen liiketoimintaan, 

joka antaa niille jonkin verran etua ostajien tai myyjien omiin jäijestelmiin verrattuna. 

Käyttämällä neutraalin markkinapaikan palveluja yritys pääsee välittömästi kiinni 

elektronisen kaupan osaamiseen. Tämä sopii tietysti erityisen hyvin pienille yrityksille.
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Baumgartner ym. (2001) esittävät, että ennen kuin julkiset markkinapaikat pääsevät 

muokkaamaan teollisuudenalan toimintaa myyjien tulisi luoda kahdenkeskiset e- 

kauppasuhteet kaikkein uskollisimpien asiakkaidensa kanssa. Jos tämä ei ole 

mahdollista ja toimitaan alhaisten volyymien markkinoilla tai mikäli asiakkaat etsivät 

tasapainoa alhaisten hintojen ja räätälöidyn palvelun välillä, tulisi myyjien yrittää 

jonkinlaista e-tukkumyynnin järjestämistä. Joskus saattaa olla järkevää toimia sekä 

kahdenkeskisesti että e-tukun, joskus jopa yleisten markkinapaikkojen kautta 

samanaikaisesti. Baumgartnerin ym. (2001) sanoma suhteen syvyyden ja tuotteen 

standardisuuden merkityksestä e-kauppatavan valinnalle näkyy tiivistettynä kuviossa 5.

Kuvio 5. Ostaja-myyjäsuhteen syvyyden ja tuotteen standardisuuden suhde 
kahdenkeskiseen kauppaan, e-tukkumyyntiin ja e-markkinapaikkaan

*
Suhde

1

Transaktio

Bilateraalinen e-kauppa

• Mahdollistaa läheiset suhteet 
ostajien ja myyjien välillä

• Niputtaa tuotteita ja palveluita
• Tarjoaa lisäarvopalvelulta

ёШЕШ1ИЦр1
E-tukku
• Tarjoaa puolueettomia neuvoja laajalle 

valikoimalle tuotteita ennaltavalittujen 
toimittajien kautta

• Niputtaa tuotteita ja palveluita
• Taijoaa lisäarvoprosessointia
• Mahdollistaa pienet tilaukset

E-markkitiapaikka
• Hyödyttää ostajia taijoamulla 

h intaläpinäky vyyttä
• Myy niputtamattomia tuotteita
• Taijoaa niaksimivalikoimnn . 

suurilla markkinoilla

Projektit Järjestelmät ____ Tuotteet

Standardisuuden aste

Hyödykkeet

Lähde: Baumgartner ym. 2001
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2.8 Yhteenveto

Erilaiset elektronisen liiketoiminnan mallit näyttäisivät sopivan erilaisiin tilanteisiin ja 

käyttötarkoituksiin. Tärkeimmistä tilannetekijöistä esiin ovat vahvasti nousseet mm. 

tuotteiden ominaisuudet, informaation osuus, teollisuuden horisontaaliset suhteet, 

ostaja-myyjäsuhteet ja järjestelmien omistajuus ja kontrolli. Geneerisiä malleja ei 

näyttäisi olevan olemassa, vaan jokaisella mallilla vaikuttaisi olevan oma spesifi 

käyttötarkoituksensa ja -alansa. Yrityksen on mietittävä tarkkaan, millaisesta mallista 

juuri se voi hyötyä juuri nykyisessä tilanteessa.

Erityisesti ostaja-myyjäsuhteilla näyttäisi olevan keskeinen rooli yritysten elektronisen 

liiketoiminnan toteuttamisessa. Ostaja-myyjäsuhteiden teoriaa onkin syytä käydä läpi 

tarkemmin, jotta suhteiden mahdolliset vaikutukset voidaan arvioida oikein. Huomiota 

on syytä kiinnittää erityisesti suhteiden jakautumiseen syviin yhteistyösuhteisiin 

toisessa ja satunnaisiin transaktiosuhteisiin toisessa ääripäässään. Ostaja- 

myyjäsuhteiden tarkastelu onnistuu parhaiten suhdemarkkinoinnin teorioiden ja ostaja- 

myyjäsuhteita määrittävien elementtien avulla. Näiden lisäksi seuraavassa luvussa 

tarkastellaan ostaja-myyjäsuhteisiin vaikuttavia epävarmuustekijöitä ja erilaisia 

yrityksen vuorovaikutusstrategioita. Tämän avulla luodaan pohjaa yritysten välisen 

elektronisen liiketoiminnan mallien jaottelulle.
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3 OSTAJA-MYYJÄSUHDE JA SUHDEMARKKINOINTI

Möllerin ja Wilsonin (1995, 19) mukaan yritysten välisen ostokäyttäytymisen malli on 

läpikäymässä muutosta. Muutos tapahtuu siirryttäessä perinteisestä ostokeskeisyydestä 

laajennettuun näkemykseen ostajan ja myyjän vuorovaikutuksesta, johon liittyy 

läheisesti pitkän aikavälin suhteet ja verkostot. Transaktiokeskeinen käyttäytyminen 

tulee yhä olemaan tärkeä osa ostaja-myyjä interaktiota, mutta yhä enemmän ja 

enemmän yrityksen kriittiset ostot ovat osa tarkkaan harkittua strategiaa, jolla luodaan 

allianssia toimittajan ja ostajan välillä. Ostaja-myyjäsuhteen kaksijakoista luonnetta 

tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa.

3.1 Suhteiden kaksijakoisuus

Mittilän (2000) mukaan vaihdantasuhteet esiintyvät markkinoilla erilaisissa muodoissa. 

Nämä muodot voidaan jakaa kahteen päämuotoon: markkinaperustaisiin (market 

exchange relationship) ja suhdeperustaisiin vaihdantasuhteisiin (relational exchange 

relationship) perustuen erillisten transaktioiden ja suhdeperustaisten sopimusten 

väliseen eroon. Markkinaperustaisista suhteista on kysymys, kun asiakas korostaa 

hinnan merkitystä, käyttää useita lähteitä ja on taipuvainen vaihtamaan toimittajaa 

useita kertoja ajan mittaan. Suhdeperustaisissa vaihdantasuhteissa on puolestaan 

kysymys ostajan ja myyjän välisistä pitkän aikavälin tavoitteista. Suhde on vähemmän 

hintaorientoitunut ja perustuu kauppakumppaneiden molemminpuolisten tavoitteiden 

tunnustamiseen. (Halinen 1994)

Hyvin samankaltaisesti Möller ja Halinen (2000) esittävät, että puhuttaessa 

suhdemarkkinoinnista tulisi siitä erottaa kaksi erilaista perusteoriaa. Toinen liittyy 

yksinkertaisiin vaihdantasuhteisiin markkinaympäristössä ja toinen monimutkaisiin 

suhteisiin verkostoympäristössä (ks. kuvio 6). Tutkijoiden mukaan erilaiset vaihdannan 

ominaisuudet ja kontekstit vaativat erityyppistä suhdemarkkinointia ja asettavat
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erilaisia haasteita johtamiselle. Osapuolien riippuvuus toisistaan on tärkeä erottava 

tekijä. Markkinaympäristössä osapuolilla on paljon potentiaalisia partnereita ja 

valinnanvaraa, kun taas verkostoympäristössä osapuolet ovat enemmän tai vähemmän 

toisistaan riippuvaisia. Vaikka teoriat liittyvätkin läheisesti kuluttaj asuuntautuneeseen 

suhdemarkkinointiin ja yritysten väliseen suhdemarkkinointiin, Möller ja Halinen 

(ma.) huomauttavat, että niiden teoreettiset taustat perustuvat vaihdannan 

ominaispiirteisiin ja kontekstiin, eivät kuluttajan ja yrityksen väliseen jakoon.

Kuvio 6. Suhdemarkkinoinnin teorioiden kaksi muotoa

Markkinat Verkostot

Markkinaperustainen
suhdemarkkinointi

A \
V er kostoperustainen 
suhdemarkkinointi

Matala suhteen Korkea suhteen
kompleksisuus kompleksisuus

Lähde: Möller & Halinen 2000

Tässä tutkimuksessa ostaja-myyjäsuhteita ja suhdemarkkinoinnin teoriaa yleensä sekä 

niiden roolia elektronisessa liiketoiminnassa erityisesti tarkastellaan tällaista 

kahtiajakoa hyväksikäyttäen. Kuvio 7 havainnollistaa näkökulmien keskeisimmät erot 

niiden asiakassuhteiden johtamiseen liittyvien haasteiden muodossa.
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Kuvio 7. Suhdemarkkinoinnin muotojen johtamishaasteet
Markkinaperustainen

suhdemarkkinointi
Verkostoperustainen
suhdemarkkinointi

Asiakassuhdeportfolion kehittäminen ja
johtaminen. Ydinasiat: tunnistetaan kriteerit, joilla 
asiakkaat luokitellaan, mitataan asiakkaiden 
olotilaa, reaktioita, odotettuja tuloja ja asiakkaan 
hoidon kustannuksia.

Vaihdantasuhdeportfolion kehittäminen ja
hallinta, jolla mahdollistetaan kriittisten resurssien 
kontrollin laajentaminen. Ydinasiat: tunnistetaan 
kriteerit, joilla luokitellaan suhteet sen mukaan, 
minkä tyyppistä ’hallintoa’ tai johtamista 
onnistuneessa vaihdannassa tarvitaan.

Markkinointitoimien hallinta segmentti-
kohtaisesti. Ydinasiat: markkinointitoimien
integroidun käytön organisointi, sisältäen sekä 
henkilökohtaiset että ei-henkilökohtaiset
yhteydenotot.

Miten yritystä johdetaan resurssien ja 
vaihdantasuhteiden yhteyden näkökulmasta. 
Ydinasiat: tunnistetaan kriteerit, joilla
luokitellaan, mitä resursseja kehitetään ja hallitaan 
sisäisesti sekä mitä resursseja vaihdetaan ja 
millaisten suhteiden kautta.

Yksittäisten asiakassuhteiden hallinta: aloitus, 
kehittäminen, huoltaminen, päätös. Ydinasiat: 
odotetut tulot ja menot, asiakkaiden tarpeiden ja 
reaktioiden tarkkailu, markkinointitoimien
integroitu käyttö - läpi koko asiakkaan 
elinkaaren.

Yksittäisten suhteiden hallinta: aloitus,
kehittäminen, huoltaminen, päätös. Ydinasiat: 
odotetut tulot ja vaihtoehtoiskustannukset, 
toimijoiden odotuksien ja reaktioiden tarkkailu, 
suhteenhoitotoimien integroitu käyttö - läpi koko 
asiakkaan elinkaaren.

Useiden yhteydenpitokanavien hallinta
integroidusti (kommunikointi- ja myyntikanavat).

Verkostoasemien (network positions) luominen, 
kehittäminen ja päättäminen. Ydinasiat: kuinka 
resurssit ja toimijat mobilisoidaan, jotta voidaan 
saavuttaa (säilyttää, muuttaa) elinkelpoiselta 
verkosto-asemalta vaadittu suhteiden kriittinen
massa.

Funktioidenvälisten liiketoimintaprosessien
ratkaisujen luominen yllämainittujen asioiden 
käsittelyä varten.

Funktioiden välisten organisatoristen ratkaisujen 
kehittäminen vaihdantasuhteiden koordinointia 
varten (tiimit, ’key account managerit’).

Kehittyneiden ja joustavien tietojärjestelmien sekä 
tietokantojen luonti yllämainittujen asiakashoidon 
järjestelmien operointia varten.

Toimittaja- ja asiakasverkkojen tarkoituksellinen 
rakentaminen. Ydinasiat: kuinka toimijat 
mobilisoidaan, konfliktit ratkaistaan, luodaan 
tehokas tarkkailu- ja kontrollointi-järjestelmä 
sisältäen sosiaaliset normit.

Perinteisen suunnittelun ja valvonnan käyttö 
toimivuuden ja tehokkuuden tarkkailussa.

Perinteinen suunnittelu on vaikeaa ja riit­
tämätöntä. Ydinasiat: miten luodaan ja yllä­
pidetään strategista joustavuutta ja organisaa­
tioiden sisäisiä ja välisiä johtamismuotoja.
Strategisten kumppanuuksien aloitus ja
kehittäminen.

Lähde: Möller & Halinen 2000 (mukailtu)

Tarkastelemalla näitä suhdemarkkinoinnin teoreettisia lähestymistapoja suhteessa 

elektronisiin liiketoimintasuhteisiin voidaan paremmin ymmärtää myös tiettyjen 

elektronisen kaupan pilottihankkeiden onnistumisia ja epäonnistumisia. Elektronisen
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liiketoiminnan suhteisiin pätevät samat lainalaisuudet kuin perinteisiinkin 

liikesuhteisiin ja niihin liitettäviin teorioihin. Soveltamalla sokeasti yhtä 

suhdemarkkinoinnin lähestymistapaa kaikenlaisiin liiketoimintasuhteisiin voidaan 

helposti tehdä vääriä johtopäätöksiä ja aloitteita. Samoin soveltamalla sokeasti yhtä 

elektronisen liiketoiminnan lähestymistapaa, oli soveltajana sitten palveluntarjoaja tai 

teollisuusyritys, saatetaan päätyä umpikujaan. Tästä käy esimerkkinä paperialan 

julkisten markkinapaikkojen epäonnistuminen Euroopassa yritysten syvällisten 

suhteiden ja erikoistuneiden tuotteiden takia (ks. tark. 6.3.3) tai tiettyjen 

autovalmistajien omien Intemet-pohjaisten liiketoimintajärjestelmien lakkauttaminen 

Yhdysvalloissa. Molemmissa tapauksissa elektronisten liittoutumien todettiin loppujen 

lopuksi soveltuvan paremmin yritysten käyttöön.

3.1.1 Markkinaperustainen suhdemarkkinointi

Markkinaperustaisessa suhdemarkkinoinnissa ideana on hallita yrityksen 

asiakaskuntaa, jolloin avainkysymyksenä on, kuinka yksittäistä asiakasta voidaan 

kohdella yksilöllisesti ja kannattavasti (Möller & Halinen 2000). Yritys voi olla 

halukas kehittämään yhteyksiään asiakkaihinsa vain tiettyyn rajaan asti ilman 

syvempää tai laajempaa suhdetta. Tällöin asiakkaan ”henkilökohtainen” tunteminen ei 

ole tarpeen, vaikka yrityksellä olisikin rekisteri asiakkaista ostohistorioineen. 

Kuluttajamarkkinoilla tällainen on melko yleistä, mutta myöskään yritysten välisillä 

markkinoilla monet standardoituja tuotteita myyvät yritykset eivät halua kehittää 

”yhteyksiään” (relations) syvemmiksi suhteiksi (relationships). Tällaiset yhteydet 

voivat olla luonteeltaan kommunikatiivisia siinä mielessä, että esimerkiksi 

markkinoijat kommunikoivat tarjouksensa suoraan asiakkaille, mutta erityisen syvää 

vuorovaikutusta ei odoteta. (Mittilä 2000) Möller ja Halinen (2000) näkevät juuri 

asiakasportfoliot ja -tietokannat tärkeimpinä työkaluina tällaisessa 

suhdemarkkinoinnissa. Tätä kautta asiakkaiden segmentointi ja räätälöidyn 

markkinointiviestinnän tarkka kohdentaminen ovat tärkeässä osassa.
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Internetin mahdollisuudet markkinaperustaisessa suhdemarkkinoinnissa havaittiin jo 

varsin aikaisessa vaiheessa ja monet ovat ennustaneet Internetin voittokulkua 

nimenomaan tällä alueella. Markkinaperustaisen suhdemarkkinoinnin luonteeseen 

hyvin sopien suurin huomio on kiinnittynyt markkinointiviestintään. Internetin 

potentiaali erityisesti suoramarkkinoinnissa, kanta-asiakasohjelmissa ja "one-to-one" 

markkinoinnin välineenä on saanut suurta kiinnostusta osakseen (ks. esimerkiksi 

Raulas 1997; Steinbock 1998; Silverstein 2000; Smith 1998). Esimerkiksi Silverstein 

(2000, 309-341) jaottelee asiakkaat heidän ominaisuuksiensa ja ostokäyttäytymisensä 

perusteella "markkinointipyramidiin". Arvokkaimmat asiakkaat ovat huipulla 

"kultaisessa kolmiossa" ja toistaiseksi kannattamattomimmat pyramidin pohjalla. 

Silverstein esittää kuinka tällainen jaottelu ja asiakkaiden saaminen pyramidin huipulle 

onnistuu Internetin ja "one-to-one" suhdemarkkinoinnin avulla. Tästäkin jaottelusta 

huomataan, kuinka tällainen lähestymistapa sopii nimenomaan silloin, kun 

asiakasmäärä on suuri ja yrityksellä on varaa jaotella asiakkaansa kategorioihin. Myös 

Raulas (1997) korostaa asiakkaiden ”eriarvoisuutta”. Tutkija kuitenkin muistuttaa 

myös ”hyviin” asiakkaisiin keskittymisen vaaroista. Ostouskollisuuden kasvattaminen 

tietyn rajan yli voi maksaa enemmän, kuin lisämyynnin saaminen satunnaisilta 

asiakkailta tai uusien asiakkaiden voittaminen. Raulas korostaakin, että asiakassuhteita 

tulisi johtaa portfoliona hieman samoin kuin tuotteita tai arvopapereita.

Edellä kuvatut toimintaperiaatteet muistuttavat Möllerin ja Hälisen (2000) mukaan 

perinteistä markkinoinnin johtamista. Tutkijat kuitenkin huomauttavat, että perustava 

ero on siinä, että suhdemarkkinoinnissa asiakassuhde on keskeinen kiinnostuksen 

kohde, kun taas perinteinen markkinointi keskittyy transaktioihin. Myös Mittilä (2000) 

kehottaa suhdemarkkinoinnin näkökulmaa käytettäessä tarkastelemaan markkinointia 

mieluummin sen mukaan, millaisia yhteyksiä markkinoijien (myyjien) ja ostajien 

välillä on, kuin pelkästään transaktio- vs. suhdemarkkinointi -jaottelua vasten. 

Oleellista on se, ovatko suhteet suoria vai epäsuoria, tavoitellaanko omaa etua vai
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yhteistä, millainen on yritysten välinen riippuvuussuhde, ovatko osapuolet sitoutuneita 

suhteeseen ja niin edelleen.

Riippuen yritysten tavoitteista ja tarkoituksista, markkinoijien tulisi arvioida oikea taso 

tai syvyys eri yhteyksille. Yleistäen voidaan sanoa, että tämä pätee myös elektronisista 

suhteista päätettäessä. Oikeiden elektronisten mallien löytäminen eritasoisille suhteille, 

saattaa muodostua hyvinkin kriittiseksi ongelmaksi yritykselle. Tähän ongelmaan 

yritetään löytää ratkaisua luvussa 4. Ensin on kuitenkin syytä käydä tarkemmin läpi 

myös verkostoperustaisen suhdemarkkinoinnin teoriaa ja ostaja-myyjäsuhteisiin 

liittyviä erityispiirteitä.

3.1.2 Verkostoperustainen suhdemarkkinointi

Möllerin ja Hälisen (2000) mukaan verkostoperustaista suhdemarkkinointia voidaan 

kuvailla yritysten välisten riippuvuussuhteiden johtamiseksi. Vuorovaikutus on 

laajempaa ja syvempää sekä asiakkaiden että muiden sidosryhmien kanssa kuin 
markkinaperustaisessa suhdemarkkinoinnissa. Avainkysymykset liittyvät siihen, miten 

kriittisiä resursseja kontrolloidaan suhteiden avulla. Asiakassuhteita käsitellään 

yksilöllisemmin ja ne ovat monimutkaisempia kuin markkinaperustaisessa 

suhdemarkkinoinnissa. Verkostoperustaisen suhdemarkkinoinnin juuret löytyvät 

yritysmarkkinoinnin ja markkinointikanavien teorioista, kun taas markkinaperustainen 

suhdemarkkinointi juontuu palvelujen markkinoinnin teorioista sekä tietokanta- ja 

suoramarkkinoinnista.

Suhteen monimutkaisuus on tässä vaiheessa syytä määritellä tarkemmin. Möllerin ja 

Hälisen (2000) mukaan ”Monimutkaisuus viittaa toimijoiden määrään, riippuvuuteen 

toisistaan, voimakkuuteen ja vuorovaikutuksen luonteeseen ja mahdollisiin ajallisiin 

satunnaisuuksiin suhteessa. Se liittyy läheisesti suhteessa suoritettavan tehtävän 

standardisuuteen, monimutkaisuuteen ja uutuuteen.” Suhteen monimutkaisuus ei siis
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tarkoita samaa kuin sen syvyys, mutta käsitteet ovat usein hyvin läheisesti liitoksissa 

toisiinsa.

Vastavuoroisuus puolestaan viittaa yhteistyösuhteen tarkoituksenmukaiseen 

kehittämiseen, mikä perustuu vastavuoroisiin toimiin ja havaittuihin 

molemminpuolisiin etuihin. Ostaja-myyjäsuhteissa vastavuoroisuus tai 

”yhteistyöstrategia” edellyttää yleisesti vaihdantaprosessia, joka johtaa asteittain yhä 

selvempään molemminpuoliseen tietoon, odotuksiin ja paremmin määriteltyihin 

tavoitteisiin ja päätäntäalueeseen (Ford 1980; Dwyer ym. 1987; Wilson & 

Mummalaneni 1986, 1988; Frazier ym. 1988; ref. Möller & Wilson 1995, 37). 

Andersonin ja Narusin (ks. Möller & Wilson mt. 37) mukaan viimeaikaiset tulokset 

osoittavat yhteistyön edeltävän luottamusta eikä toisinpäin. Möllerin ja Wilsonin (mt. 

37) mukaan tämä korostaa vuorovaikutusprosessin ja sen eri johtamistapojen 

ymmärtämisen tärkeyttä. Tutkijat näkevät vastavuoroisuuteen perustuvien suhteiden 

liittyvän myös kognitiivisempaan näkemykseen organisaatioista. Kun monimutkaisen 

tehtävän suorittamiseen tarvittavat ”ominaisuudet” ovat hyvin syvällä organisaation 

rakenteissa ja sen jäsenissä, tällaista kapasiteettia on hankala kaupata markkinoiden tai 

edes lisenssisopimusten kautta. Suora yritysosto tai yhteistyösuhde on parempi keino 

esimerkiksi silloin, kun kaupankäyntiin liittyy monimutkaisia tutkimus- ja 

kehityshankkeita.

Elektronisen liiketoiminnan kannalta tässä on merkittävää se, että yhteistyön 

aloittaminen ei näyttäisi edellyttävän valmista, tiivistä luottamussuhdetta, vaan se voi 

kehittyä vaihdantaprosessin aikana ja toisaalta se, että kompleksiset suhteet vaativat 

vuorovaikutusprosessin ymmärtämistä ja yhteistyösuhdetta. Esimerkiksi puhtaat 

julkiset markkinapaikat eivät tällaisessa tapauksessa palvele riittävästi yritysten etua.

Käsitellessään toimijoita teollisuuden verkostosuhteissa Håkansson ja Johanson (ks. 

Axelsson & Easton 1992, 28-30) näkevät resurssien kontrolloinnin tärkeänä tekijänä, 

jolle toimijat perustavat toimintansa. Suora kontrolli perustuu omistajuuteen ja
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epäsuora kontrolli suhteisiin ja niihin liittyviin riippuvuussuhteisiin toisten toimijoiden 

kanssa. Toisekseen toimijoiden yleisenä tavoitteena on kontrollin lisääminen 

verkostosta, joka puolestaan vaikuttaa muiden toimijoiden kontrolliin siitä. 

Verkostokontrolli saavutetaan resurssi- tai toimintokontrollin kautta. Elektronisen 

liiketoiminnan kannalta tämä on oleellista sikäli, että siinä, missä eri tahot pyrkivät 

kontrolloimaan ympäröiviä verkostojaan, pyrkivät ne myös kontrolloimaan elektronisia 

suhteita ja resursseja. Se, kuka esimerkiksi teollisuuden markkinapaikkaa lopulta 

kontrolloi, miten muut siihen suhtautuvat ja lopulta millainen malli tilanteeseen 

ylipäätään sopii, määräytyy pitkälti seuraavassa luvussa esiteltyjen elementtien 

perusteella.

3.2 Ostaja-myyjäsuhteita määrittävät elementit e-liiketoiminnan 
kannalta

Yrityksen suhteiden hoitamiseen on kehitetty erilaisia portfoliomalleja, joiden 

tarkoituksena on helpottaa yrityksen päätöksentekoa. Esimerkiksi Ford ym. (1998, 13- 

14) esittävät, että yrityksen täytyy johtaa asiakkaistaan ja toimittajistaan muodostuvaa 

hyvin vaihtelevaa suhdeportfoliota sen mukaan, mitä se niiltä odottaa, mitä se niihin 

panostaa ja mitä niissä tapahtuu. Jotkut asiakkaat saattavat olla tärkeitä yrityksen 

kannalta esimerkiksi yhteisten kehityshankkeiden takia, vaikka suhde olisi muuten 

taloudellisesti kannattamaton. Jotkut toimittajat saattavat puolestaan olla tärkeitä 

volyymiltään suurten, mutta laajasti tarjolla olevien tuotteiden lähteitä. Tällöin on 

epätodennäköistä, että suhde tällaiseen toimittajaan muodostuisi yhtä tiiviiksi kuin 

suhde volyymiltään pienten, mutta niukasti tarjolla olevien tuotteiden tai ostajalle 

strategisesti tärkeiden tuotteiden tarjoajaan.

Myös Mittilä (2000) esittää suhdeportfolion jakamista erityyppisiin suhteisiin. Narus ja 

Anderson esittävät vastakohtaisina liikesuhteina transaktiopainotteisen ja 

yhteistyöpainotteisen suhteen, jotka Mittilä (ma.) asettaa jatkumon ääripäihin. Tutkija 

esittää, että yrityksen todelliset suhteet asettuvat yhteen tai useampaan kohtaan tätä
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jatkumoa sen mukaan, kuka ja mistä näkökulmasta niitä katsoo. Hyvin samankaltaisia 

jaotteluja löytyy useilta tutkijoilta (Cannon & Perreault 1996; Frazier & Antia 1996; 

Morris ym. 1998; Liljander & Strandvik 1995; ref. Mittilä 2000) ja perusasiat niissä 

pysyvät samoina. Esimerkiksi Morris (ks. Mittilä 2000) esittää, että suhteiden tyypit 

vaihtelevat sen mukaan, kuinka paljon myyjä mukautuu asiakkaan mukaiseksi, kuinka 

paljon operationaalisia linkkejä ostajan ja myyjän välillä on, kuinka paljon 

informaatiota vaihdetaan, millaisia laillisia siteitä on olemassa ja kuinka paljon 

osapuolet tekevät yhteistyötä keskenään.

Seuraavassa tarkastellaan muutamaa ostaja-myyjäsuhteiden oleellista elementtiä 
erityisesti elektronisen liiketoiminnan kannalta. Yritysten välisiin suhteisiin vaikuttaa 

luonnollisesti lukemattomia eri tekijöitä, eikä tarkoituksena ole yrittää luetella näitä 

kaikkia, vaan poimia eri tutkimuksista nimenomaan elektronisen kaupan kehittämiseen 

vaikuttavia asioita. Tekijät ovat myös toisiinsa jonkin verran sidoksissa, mikä on 

otettava huomioon niiden vaikutusta arvioitaessa.

3.2.1 Riippuvuus

Suhteiden merkitystä verkostoissa käsitellessään Axelsson ja Easton (1992, 8-10) 

toteavat erityisesti keskinäisen riippuvuussuhteen osuuden olevan kriittinen tekijä. 

Kirjoittajat esittävät, että verkostojen rakenne syntyy nimenomaan näistä 
riippuvuussuhteista. Mitä suurempi riippuvuussuhde yritysten välillä on, sitä selkeämpi 

verkoston rakenteesta tulee ja sitä merkittävämmin verkosto määrittää yksittäisen 

yrityksen käyttäytymistä.

Tässä on nähtävissä analogia sähköisten liiketoimintajärjestelmien luontiin. Mitä 

riippuvaisempia yritykset ovat toistensa toiminnasta, sitä suurempi intressi niillä on 

rakentaa järjestelmä, johon molemmat ovat sitoutuneita. Järjestelmästä pyritään
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luomaan selkeä ja pitkäaikainen, jolloin se määrittää vahvasti siihen osallistuvan 

yrityksen toimintaa.

Axelsson ja Easton (1992, 10) muistuttavat, että riippuvuussuhde nostaa esiin 

kysymykset vallasta ja kontrollista. Mikäli yritykset ovat keskinäisesti riippuvaisia, 

saattaa ulkoisten suhteiden hoitamisessa olla vaikeuksia, mutta keskinäisen suhteen 

johtamisen tulisi onnistua hyvin. Mikäli suhde sen sijaan on hyvin asymmetrinen, 

vaikeutuu paitsi suhteen johtaminen myös heikomman osapuolen etujen tavoittelu. 

Toisen osapuolen neuvotteluvoima voi syntyä esimerkiksi tällaisen tilanteen 

seurauksena.

3.2.2 Neuvotteluvoima

Asymmetrinen potentiaalinen valta (jota tässä kutsutaan neuvotteluvoimaksi) viittaa 

mahdollisuuteen vaikuttaa tai jopa kontrolloida riippuvaista osapuolta (Möller & 
Wilson 1995, 36). Mahdollisuus ”dominointistrategiaan” (ks. luku 3.4) tai 

”määräämisstrategiaan” (Möller & Wilson 1995, 36) ei välttämättä tarkoita toisen 

osapuolen pakottamista. Tutkimukset ovat osoittaneet, että positiivisiin toimenpiteisiin 

nojautuva toiminta tuottaa parempia tuloksia kuin legaaliset ja pakottavat toimenpiteet 

(Hyvönen 1983, 1990; Anderson & Narus 1990; ref. Möller & Wilson 1995, 36). 

Yksinkertaistettuna neuvotteluvoima voi syntyä siitä, että parempia vaihtoehtoja ei ole 

tai että toisella osapuolella on puhdas monopoli-asema. Neuvotteluvoima voi myös 

syntyä siitä, että kumppani on yrityksestä riippuvainen esimerkiksi tämän 

toimintatapojen omaksumisesta johtuen (ks. luku 2.6) (Möller & Wilson 1995, 36-37).

Elektronisia järjestelmiä luotaessa vallan jakautuminen epätasaisesti tietää ongelmia 

heikommalle osapuolelle. Vahvempi osapuoli haluaa luonnollisesti määrätä tavan ja 

tahdin jolla järjestelmiä luodaan. Heikomman täytyy mukautua tähän, jos se haluaa 

jatkaa suhdetta. Toisaalta se voi myös turvautua muihin ratkaisuihin luomalla
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esimerkiksi horisontaalisia suhteita toisiin yrityksiin. Suhteiden johtaminen siis 

mutkistuu huomattavasti.

3.2.3 Tuote

Luvun 3.2 alussa mainittujen portfoliomallien tyyppistä jaottelua käyttävät mm. 

Koskinen ym. (1995) ostoport(oliomallissaan (ks. kuvio 8). Vaikka tässä mallissa 

keskeisenä jaottelevana tekijänä ovat tuotteet, voidaan siitä helposti huomata, kuinka 

tuotteen ominaisuudet sekä sen merkitys ostajalle vaikuttavat yritysten väliseen 

keskinäiseen riippuvuuteen ja tätä kautta niiden välisiin suhteisiin. Riippumatta siitä 

puhutaanko ostajista vai myyjistä, tuotteella on hyvin vahva vaikutus elektronisen 
toimintamallin valintaan, minkä vuoksi sitä ei voida sivuuttaa malliin vaikuttavista 

tekijöistä keskusteltaessa. Esimerkiksi paperi- ja selluteollisuuden 

kemikaalitoimittajien e-aloitteet ovat lähteneet hitaasti käyntiin, koska nämä tuotteet 

ovat suurimmaksi osaksi hyvin erikoistuneita eivätkä tästä syystä sopineet aikaisten 

markkinapaikkojen kaupankäynnin kohteeksi. Viimeaikaisten teknologisten 

edistysaskelten ja aloitteiden ansiosta tilanne on kuitenkin muuttumassa. Linkittämällä 

yritysten järjestelmiä ja sisäisiä toiminnanohjausjärjestelmiä, kemianteollisuuden 

yritykset uskovat pystyvänsä voittamaan monimutkaisista tuotteista muodostuvat 

esteet. Tämä kuitenkin edellyttää tiiviitä kumppanuussuhteita ja kahdenkeskisiä 

järjestelmiä. Esimerkiksi huutokaupat eivät tällaisessa tilanteessa yksinkertaisesti 

toimi. (James 2000)
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Kuvio 8. Ostoportfolio

• Vaihtoehtojen puute
• Saatavuusriski
• Etäisyys

Lähde: Koskinen y m. 1995

Ostoportfoliomallin avulla voidaan tarkastella tuotteen saatavuuden ja ostajan 

ostovolyymin vaikutusta ostostrategiaan. Käytännössä mallista voidaan johtaa 

muutama suhdemarkkinoinnin kannalta oleellinen seikka: toisaalta ostajan 

vaikutusvallan lisääntyminen siirryttäessä suurempiin volyymeihin (ostomäärää tulee 

tarkastella suhteessa myyjän liikevaihtoon) ja toisaalta myyjän vaikutusvallan 

lisääntyminen vaihtoehtoisten toimittajien vähentyessä. Kun volyymit ovat suuret ja 

toimittajia vähän eli strategisten ja volyymituotteiden ollessa kysymyksessä, Koskinen 

ym. (1995) korostavat pitkäaikaisten suhteiden merkitystä ja molempien osapuolien 

kannattavuutta.

Strategisten tuotteiden kohdalla yritysten keskinäinen riippuvuussuhde on 

voimakkaimmillaan. Tällöin on tärkeää, että sopimukset ovat pitkäaikaisia ja että 

markkinoita seurataan tiiviisti niin, että tarve-ennusteet pystytään ennakoimaan pitkällä 

aikavälillä. Volyymituotteiden kohdalla ostajan tulisi vielä erityisesti harkita, mitkä 

tuotteet sopivat spot-tyyppiseen kauppaan ja mitkä sopimuskauppaan.

I 11

Pullonkaulatuotteet Strategiset tuotteet (kehitä
(varmista saatavuus) yhteistyötä)

III IV

Tavalliset tuotteet Volyymituotteet
(tehokas hankinta) (harkitse ostopolitiikkaa)

• Ostovolyymi
Ostavan yrityksen houkuttelevuus
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Voidakseen keskittyä suurivolyymisten tuotteiden hankkimiseen ostajien tulisi myös 

olla mahdollisimman vapaita rutiiniostoista. Tavallisten tuotteiden osto- ja 

toimitusrutiineja tulisi kehittää ja tuotteet standardisoida mahdollisuuksien mukaan. 

Tällaisten tuotteiden tarjousten vertailun ja tilausten automatisoinnin Koskinen ym. 

(1995, 238-241) näkevät otollisena maaperänä sähköiselle kaupalle.

Pullonkaulatuotteiden osalta ostajan on hyvä rakentaa suhteitaan tavarantoimittajiin 

päin ja seurata jatkuvasti näiden toimintaa ja markkinatilannetta. Vaikka toimittajia 

onkin runsaasti, ei tuotteen saatavuudesta ole takeita. Ostajalla on pieni ostovolyymi 

suhteessa toimittajaan, eikä sillä näin ollen ole juurikaan neuvotteluvoimaa. Pitkä 

asiakassuhde sen sijaan saattaa auttaa ostajaa tällaisessakin tilanteessa. Korvaavien 
tuotteiden ja uusien toimittajien jatkuva etsiminen on kuitenkin edelleen järkevää.

Sinervä ym. (2001) ovat käyttäneet ostoportfoliomallia (kuvio 8) ja Forresterin 

kauppapaikkojen luokittelua (kuvio 9) arvioidessaan elektronisen liiketoimintamallin 

valintaan liittyviä tekijöitä. Tutkijoiden mukaan ostojen tyypin perusteella on 

mahdollista arvioida kuhunkin hankintatilanteeseen soveltuvin kauppatapa. 
Kauppatavasta puolestaan on johdettavissa ostotoimintaan parhaiten soveltuva 

liiketoimintamalli. Tutkijat kuitenkin huomauttavat, että vaikka ostoportfoliomallissa 

ja Forresterin luokittelussa on molemmissa nelikenttä, sopivinta kauppatapaa ei voida 

löytää nelikentät päällekkäin asettamalla. Ostoportfoliomallissa ostajan rooli on 

keskeinen ja malli kuvaa ostajan pyrkimystä tehdä valinta toimittajien välillä. 

Huomioimalla myös myyjien käyttäytyminen asetelma muuttuu moniulotteisemmaksi.
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Kuvio 9. Kauppapaikan tyyppi

1

Ostajia

Monta

Lähde: Forrester 2000 (ks. Sinervä ym. 2001)

Myyjäpuolen kannalta tuotteen asiakaskohtaisuudella ja tilaus-toimitusprosessilla on 

yrityksen elektronista liiketoimintaa määrittelevä rooli. Yrityksen tilaus- 

toimitusprosessi on vastuussa toiminnoista, jotka ulottuvat tilauksen vastaanottamisesta 

tavaroiden ja palvelujen toimittamiseen. Toimitusprosessiin kuuluu olennaisena osana 

myös tietovirrat ja lisääntyvissä määrin informaatioteknologia. Tietovirrat ovat hyvin 

usein prosessien uudistamisen kohteena ja informaatioteknologia näyttelee 

uudistuksissa tärkeää roolia. (Jahnukainen & Vepsäläinen 1992, 30-31; Tinnilä 1997, 

13; Tang 2001) Erityisesti elektroninen liiketoiminta, jossa nämä tietovirrat ovat hyvin 

keskeisessä osassa, on muodostunut yhdeksi tärkeimmistä uudistuksien kohteista. 

Tämän vuoksi on tärkeää ymmärtää, miten erilaisten tuotteiden vaatimat tilaus- 

toimitusprosessit muokkaavat yrityksen e-liiketoiminnan tarpeita.

Mikäli yrityksen tuotteet ovat hyvin standardoituja ja toimitusprosessi rutiininomainen, 

elektronisen kaupan tavoitteena tulisi olla lähinnä prosessien virtaviivaistaminen ja 

tehostaminen. On turhaa kuluttaa yrityksen voimavaroja tilauksen mukaiseen 

suunnitteluun ja valmistukseen, kun minimipanostuksellakin selvittäisiin. Tällaisella

Tarjouskilpailu Extranet

Pörssi Huutokauppa

Monta 1

Myyjiä
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tuotantolähtöisellä lähestymistavalla voidaan saavuttaa myös lyhyemmät toimitusajat 

ja parantaa palvelutasoa. (Jahnukainen & Vepsäläinen 1992, 92-95; Tinnilä 1997, 125- 

128) E-liiketoiminnan on ”perinteisesti” katsottu sopivan erityisen hyvin tällaisiin 

tilanteisiin.

Sähköiset kanavat mahdollistavat kuitenkin huomattavasti monimutkaisemmatkin 

interaktiot. Massaräätälöinti, eli standardikomponenttien asiakaskohtainen 

yhdistäminen ilman varsinaista toimituskohtaista suunnittelua vaatii tilaus- 

toimitusprosessilta hieman enemmän interaktiota ja resursseja kuin standardiprosessit. 

Elektronisten jäijestelmien avulla prosessia pystytään kuitenkin automatisoimaan ja 

tehostamaan erityisesti rutiinitoimintojen osalta ja saavuttamaan esimerkiksi lyhyempiä 

vasteaikoja ja mittakaavaetuja. (Tinnilä 1997, 50-53, 125-128; Tinnilä 2001)

Asiakasyrityksen erityistarpeet huomioon ottava tilauksen mukainen suunnittelu ja 

valmistus vaatii jo huomattavaa interaktiota ja panostusta suhteeseen. Kyseessä tulisi 

todella olla yksilöllistä palvelua vaativa tuote ja tavoitteena tällöin korkea palveluaste. 
(Jahnukainen & Vepsäläinen 1992, 39-41, 94-96; Tinnilä 1997, 125-128) Esimerkiksi 

monet yrityksille strategisesti tärkeät korkean teknologian tuotteet saattavat olla 

tällaisia tuotteita. Vaikka näiden tuotteiden osuus myynnistä olisi hyvin pieni, niillä 

saattaa olla muita tärkeitä funktioita esimerkiksi yrityksen valmistusprosessien 

kehittämisessä. Tällaisten tuotteiden tilaus-toimitusprosessien siirtäminen elektronisiin 

jäijestelmiin on jo huomattavasti vaikeampaa eikä aina edes perusteltua. Panostukset 

järjestelmiin saattavat ylittää siitä koituvat hyödyt. Mikäli yrityksellä kuitenkin on 

monenlaisia tuotteita standardoiduista tilausvalmisteisiin, automatisoinnista saattaa 

myös viimeksi mainittujen tuotteiden kohdalla olla hyötyä rutiinitoimintojen osalta. 

(Jahnukainen & Vepsäläinen 1992,43; Tinnilä 1997, 155-158; Tinnilä 2001)

Yrityksen, joka pyrkii uudistamaan prosessejaan ja tähtää elektronisten järjestelmien 

hyväksikäyttöön, olisi hyvä ensin kartoittaa tuotteensa ja näiden vaatimat tilaus- 

toimitusprosessit. Eriyttämällä prosessit tuotetyyppikohtaisesti, yritys pystyy
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tehostamaan koko toimintaansa, vastaamaan erilaisiin asiakastarpeisiin, nopeuttamaan 

vasteaikojaan, parantamaan palvelutasoaan ja tarjoamaan räätälöityjä tuotteita tarpeen 

mukaan (Jahnukainen & Vepsäläinen 1992, 38-48; Tinnilä 1997, 47-49, 155-158). 

Vaikeudet nousevat esiin, kun volyymit eri prosesseille ovat riittämättömät, prosesseja 

ei pystytä määrittelemään eikä eriyttämään, sisäisten funktioiden välillä esiintyy 

konflikteja tai muutosvastarintaa ei kyetä kontrolloimaan. Lisäksi kansainväliset 

yritykset saattavat kohdata vaikeuksia maakohtaisten ratkaisujen kanssa. (Tinnilä 1997, 

158)

3.3 Epävarmuustekijät ostaja-myyjäsuhteissa

Ford ym. (1998, 18-20) näkevät ostajaan kohdistuvien epävarmuustekijöiden 

vaikuttavan olennaisesti ostajan toimintaan suhteessa sen toimittajiin. Tutkijat 

luokittelevat nämä tekijät kolmeen ryhmään: tarve-, markkina-, ja 

transaktioepävarmuuteen.

Tarve-epävarmuuden ollessa kyseessä ostajalla on vaikeuksia määritellä vaatimuksiaan 

erityisesti, kun kyseessä on uusi tai monimutkainen tarve tai kun siihen liittyy 

monimutkaista teknologiaa. Tällaisessa tapauksessa kirjoittajat odottavat ostajan 

päätyvän myyjän valinnassaan joko yritykseen, jonka kanssa sillä on jo suhde tai 

yritykseen, jolla on vankka osaaminen ja maine, vaikka nämä ylittäisivätkin selvästi 

alkuperäiset vaatimukset. Nämä ostajat arvostavat voimakasta brandia, johon he voivat 

luottaa, (mt. 18-20)

Fordin ym. (mt. 18-20) mukaan markkinaepävarmuus vallitsee, kun markkinat 

muuttuvat jatkuvasti tai kun markkinoilla on useita vaihtoehtoisia ratkaisuja, joiden 

luonteet poikkeavat huomattavasti toisistaan. Näin tapahtuu erityisesti uuden 

teknologian ollessa kyseessä. Kirjoittajat eivät usko ostajan voivan sitoutua yhteen 

toimittajaan tällaisessa tilanteessa. Tämä rajoittaisi liikaa ostajan toimintaa ja lisäisi sen 

riskejä toimittajan paljastuessa esimerkiksi muutokseen kykenemättömäksi. Ostajan
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tulisi kartoittaa markkinoita hyvin laajasti, käyttää mahdollisuuksien mukaan useita 

toimittajia ja pitää niihin sopivaa välimatkaa, (mt. 18-20)

Transaktioepävarmuus on kyseessä, kun yritysostaja on tekemisissä toimittajien 

kanssa, joita se ei tunne tai joihin se ei luota. Ostaja saattaa pelätä, että se ei saa 

laadultaan tai hinnaltaan toivomuksiaan vastaavaa tuotetta. Tällaisessa tilanteessa 

ostajan tulee toimia läheisessä suhteessa toimittajan kanssa, jotta se voi tarkastaa sen 

taidot ja resurssit ja valvoa sen toimituksia, laatua ja hintoja. Ostaja voi käyttää useita 

toimittajia, joita se voi vaihdella usein, tai kehittää syvemmän suhteen yhden 

toimittajan kanssa, jolloin se voi pyrkiä parantamaan tämän tarjontaa, (mt. 18-20)

Ford ym. (1998, 22-23) näkevät myyjään kohdistuvien epävarmuustekijöiden 

vaikuttavan myyjän toimintaan hieman samalla tavalla kuin ostajienkin tapauksessa. 

Tekijät on jaoteltu jälleen kolmeen ryhmään: kapasiteetti-, käyttö-, ja 

transaktioepävarmuuteen.

Kapasiteettiepävarmuutta esiintyy, koska myyjä ei tiedä etukäteen, kuinka paljon se 

pystyy myymään tiettyä tuotetta. Tällainen epävarmuus on todennäköisintä 

markkinoilla, joilla on paljon samankaltaisia toimittajia tai asiakkaat ovat suuria ja 

keskittyneitä. Kirjoittajien mukaan kapasiteettiepävarmuuden vallitessa myyjä 

todennäköisesti pyrkii läheiseen suhteeseen joidenkin ostajien kanssa varmistaakseen 

jatkuvat toimitukset normaalia alhaisemmallakin hinnalla. Kapasiteettiepävarmuus on 

korkeaa yleensä myös sellaisilla yrityksillä, joiden kiinteät kustannukset ovat korkeat. 

Tällaiset yritykset havittelevat mieluusti lisäasiakkaita ja myyvät ylimääräistä 

kapasiteettiaan hyvin alhaisin hinnoin, (mt. 22-23)

Käyttöepävarmuus on seurausta tuotteen muuttuvista käyttötavoista. Asiakkaiden 

tarpeet ja vaatimukset puolestaan kehittyvät näiden muuttuvien käyttötapojen mukana 

toisinaan myyjän kannalta arvaamattomiin suuntiin. Tämä asettaa tuotteen ja myyjän 

haasteen eteen. Toimittajan tulisi kehittää mekanismeja, joiden avulla se pystyy
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seuraamaan asiakassuhteitaan ja asiakkaiden kohtaamia muutoksia, olivat ne sitten 

sisäisten tai ulkoisten tekijöiden aiheuttamia. Seurannasta saadut tulokset pitää vielä 

pystyä kommunikoimaan yrityksen sisällä niille, jotka vastaavat yrityksen 

tuotekehityksestä, (mt. 22-23)

Transaktioepävarmuus on kyseessä, kun myyjä ei luota ostajan maksavan tilaustaan tai 

myyjä ei ole varma, tarvitseeko ostaja todella sitä, mitä se sanoo tarvitsevansa. 

Transaktioepävarmuus on suurimmillaan, kun vastapuolena on yksittäinen, iso asiakas, 

tuntemattomia asiakkaita tai asiakas, jolle yritys on joutunut tekemään huomattavaa 

kehitystyötä ennen maksun saamista. Kirjoittavat kehottavat myyjää, kuten ostajaakin 

vastaavanlaisessa tapauksessa, toimimaan läheisessä suhteessa asiakkaisiin ja 

rajoittamaan riippuvuutta yhdestä ostajasta, (mt. 22-23)

Edellä kuvattujen epävarmuustekijöiden yhteyttä elektroniseen liiketoimintaan 

käsitellään tarkemmin luvussa 4.

3.4 Vuorovaikutusstrategiat

Edellä luvussa 3.1 tarkasteltiin ostaja-myyjäsuhteiden jakautumista 

transaktiokeskeisiin ja syviin yhteistyösuhteisiin. Käytyyn keskusteluun viitaten Tang 

ym. (2001) esittävät, että ostaj a-myyj äsuhteet jakautuvat kahteen ryhmään: 

vastakkainasetteluun perustuviin ja yhteistyösuhteisiin perustuviin. 

Vastakkainasetteluun perustuvaan malliin kuuluvat tiukat neuvottelut, 

hintaorientoituneisuus, lyhyet sopimukset ja hankinnat useasta eri lähteestä 

(Matthyssens & Van den Bulte 1994; ref. Tang ym. 2001). Yhteistyömalli on tämän 

suora vastakohta. Yhteistyömallissa ostajan toimittajavalinta ei perustu pelkästään 

hintaan tai kustannuksiin, vaan huomioon otetaan myös seikat, jotka vaikuttavat 

toimittajan kilpailukykyyn valmistuksessa, jakelussa ja oston jälkeisessä palvelussa 

(post-purchase service) (Tang ym. 2001). Nykyinen trendi näyttäisi kehittyvän kohti
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yhteistyösuhteita, molemminpuolista hyötyä ja luottamusta sekä suhdepainotteista 

vaihdantaa (Gules & Burgess 1996; ref. Tang ym. 2001).

Hieman pidemmälle viedyn jaottelun esittävät Alajoutsijärvi ym. (1999), joiden 

mukaan ostajalla ja myyjällä on neljä vaihtoehtoista vuorovaikutusstrategiaa 

kahdenkeskisessä liiketoimintasuhteessa. Ääripäissään ne ovat: yhteistyö, kilpailu, 

dominointi ja alistuminen. Näitä ”ideaali” strategioita toteuttavat yritykset käyttäytyvät 

ja kohtelevat vastapuoliaan eri tavoin. Strategiat ja niiden profiilit on tiivistetty 

kuvioon 10.

Kuvio 10. Vuorovaikutusstrategiat
Käyttäytymisen

muoto Kilpailu Yhteistyö Dominointi Alistuminen

Vaihtoehtoisten
kumppaneiden

määrä

Useita
kumppaneita,

joita
kilpailutetaan 

toisiaan vastaan

Pyrkimys yhteen 
kumppaniin

Ostot / markkinointi 
keskitetään tiettyyn 

kumppaniin

Yksi tai muutama 
kumppani, 

riippuen niiden 
tarjoamista 

eduista

Alistuminen 
yhdelle 

toimittajalle / 
asiakkaalle

Suhteen säännöt Yleiset kaupan 
normit ja lait Luodaan yhteistyössä

Dominoiva 
osapuoli luo 

säännöt

Alistutaan
vastapuolen
sääntöihin

Odotukset
suhteelta

Ei yhteistä 
suuntausta 

tulevaisuuteen, 
keskitytään 
transaktioon

Yritetään nähdä 
ennakolta tulevat 

yhteiset ongelmat ja 
ratkaista ne yhdessä

Yritetään nähdä 
ennakolta omat 

tulevat ongelmat 
ja ratkaista ne 
itsekeskeisellä 

tavalla

Ei
mahdollisuutta 

nähdä ennakolta 
tulevia ongelmia

Vallankäyttö

Transaktioissa 
käytetään 

neuvotteluvoimaa 
kunnes odotukset 

saavutetaan

Valtaa käytetään 
varovasti ja 

ymmärtäväisesti

Mahdollisesti
yksipuolista

vallankäyttöä

Ei pysty 
käyttämään 

valtaa

Lähde: Alajoutsijärvi ym. 1999

Nämä neljä vaihtoehtoista suhdestrategiaa voidaan asettaa timantin muotoiseen 

kuvioon siten, että toiselle akselille muodostuu kilpailu vs. yhteistyö jatkumo ja toiselle 

ostajan dominointi vs. myyjän dominointi -jatkumo. Tätä kuviota voidaan käyttää 

kahdenkeskisen suhteen kuvaukseen ja positiointiin. Ostajan ja myyjän suhde kehittyy
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näiden perusstrategioiden yhteisvaikutuksesta. Tosielämän liiketoimintasuhteet ovat 

yleensä yhdistelmiä suhdestrategioiden äärimuodoista. Suhteiden 

vuorovaikutusmuodot voivat muuttua ajan kuluessa, jota voidaan kuvata muutoksella 

”timantin” pinnalla. (Alajoutsijärvi ym. 1999) Luvussa 4.4 tarkastellaan tarkemmin 

tätä timanttimallia, jonka lisäksi siitä johdetaan tämän tutkimuksen kannalta oleellinen 

kuvaus elektronisen liiketoiminnan eri muodoista.

3.5 Yhteenveto

Ostajan ja myyjän interaktio nähdään yhä useammin osana tarkkaan harkittua 
strategiaa, jolla luodaan allianssia toimijoiden välillä, mutta myös transaktiokeskeinen 

käyttäytyminen tulee yhä olemaan tärkeä osa liiketoimintaa. Erilaiset vaihdannan 

ominaisuudet ja kontekstit vaativat erityyppistä suhdemarkkinointia ja asettavat 

erilaisia haasteita johtamiselle. Yrityksen tulisikin johtaa asiakas- ja 

toimittajasuhteitaan suhdeportfolion avulla hieman samaan tapaan kuin tuotteita tai 

arvopapereita. Alajoutsijärven ym. (1999), mukaan ostajalla ja myyjällä on neljä 

vaihtoehtoista vuorovaikutusstrategiaa: yhteistyö, kilpailu, dominointi ja alistuminen. 

Tosielämän liiketoimintasuhteet ovat yleensä yhdistelmiä suhdestrategioiden 

äärimuodoista.

Yritysten välisiin suhteisiin vaikuttaa lukemattomia eri tekijöitä. Elektronisen 

liiketoiminnan kannalta on kuitenkin oleellista tunnistaa muutamia elementtejä, jotka 

erityisesti näyttävät vaikuttavan erilaisten järjestelmien kehittämiseen. Yritysten 

riippuvuus toisistaan, niiden neuvotteluvoima ja kohteena oleva tuote ovat tällaisia 

tämän tutkielman kannalta tärkeitä elementtejä. Näiden lisäksi muun muassa erilaiset 

yrityksiin kohdistuvat epävarmuustekijät näyttäisivät Fordin ym. (1998) mukaan 

vaikuttavan ostajan ja myyjän välisiin suhteisiin.

Luvuissa 2 ja 3 on pyritty luomaan pohjaa yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 

mallien jaottelulle. Seuraavassa luvussa ostaja-myyjäsuhteiden teoria pyritään
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yhdistämään yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan malleihin ja samalla 

luomaan viitekehys, jonka on tarkoitus selkeyttää vaihtoehtojen kirjoa ja auttaa 

yrityksiä oikean mallin valinnassa.
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4 OSTAJA-MYYJÄSUHDE ELEKTRONISESSA 
LIIKETOIMINNASSA

Vijayasarathy ja Robey (1997) esittävät tutkimuksessaan vähittäiskauppojen EDI- 

järjestelmistä, että järjestelmillä saavutetut taloudelliset edut ovat seurausta 

nimenomaan parantuneista yritysten välisistä suhteista ja yhteistyöstä. Myös Mukerjee 

ja Palmer (2000) korostavat laajempaa näkökulmaa elektroniseen kauppaan siitä 

saatavien moninaisten immateriaalisten etujen takia. Tutkijoiden mukaan elektroninen 

liiketoiminta parantaa sekä ulkoista että sisäistä kommunikaatiota ja mahdollistaa 

työntekijöiden keskittymisen ydintoimintoihinsa. E-liiketoiminnan vaikutuksia 

tulokseen on usein vaikea laskea markoissa, niinpä vaikutusten toivotaan näkyvän 

tyytyväisempinä asiakkaina ja tehokkuuden lisääntymisenä (Heiskanen 2000). Suoraan 

ja yksiselitteisesti sähköistämisestä saatavat edut kuten transaktiokustannusten 

aleneminen eivät siis näyttäisi selittävän järjestelmistä saatavaa kokonaisetua. Suhteilla 

näyttäisi olevan elektronisessa kaupassa oma, selvä paikkansa.

Elektronisen liiketoiminnan on yleisesti uskottu mahdollistavan muun muassa 
joustavat ja dynaamiset rakenteet yritysten välisissä suhteissa. Tämän on katsottu 

ajavan molempia osapuolia strategisiin kumppanuuksiin ja keskinäiseen 

koordinaatioon. (Roberts & Mackay 1998; ref. Tang ym. 2001) Vastakkaisena 

näkemyksenä voidaan nähdä usko kolmansien osapuolien tarjoamien 

markkinapaikkojen vallankumoukseen. Nämä markkinapaikat sijoittuvat ostajan ja 

myyjän väliin, jolloin suhteesta muodostuu usein transaktiopohjainen eikä vastapuolta 

välttämättä edes tunneta. Kummallakin mallilla on kannattajansa ja perustelunsa ja 

melko yleisesti uskotaan, että molemmille toimintatavoille, niin kuin muillekin 

malleille, riittää jatkossa kannatusta. Pitkällä aikavälillä esimerkiksi yksityisten ja 

julkisten markkinapaikkojen uskotaan elävän rinnakkain, kuten jo edellä (luku 2.7) 

todettiin (ks. esim. Karpinski 2000a; James 2000).
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Toimialojen ja yritysten erilainen suhtautuminen erilaisiin kehitettyihin järjestelmiin 

nostaa esiin kysymyksiä suhtautumisen taustalla olevista tekijöistä. Tällaisia tekijöitä 

voivat olla esimerkiksi yritysten välisten suhteiden luonne, kaupankäynnin kohteena 

olevan tuotteen ominaisuudet ja markkinoiden valta-asetelmien vaikutukset. Näitä 

tekijöitä ei varsinkaan e-liiketoiminnan alkuaikoina ole kovin hyvin otettu huomioon. 

Joitain merkkejä elektronisten järjestelmien mukautumisesta yritysten liiketoimintaan 

(eikä päinvastoin) on jo nähtävissä. Viime aikoina nopeasti yleistyneet 
kumppanuussuhteet markkinoilla toimivien teollisuusyritysten ja 

palveluoperaattoreiden (esimerkiksi teknologian tuottajien) kesken voidaan nähdä 

myönnytyksenä sekä julkisiin markkinapaikkoihin uskoville, että syvempien 
asiakassuhteiden vaalijoille. Toisaalta säilytetään ostaja-tuottaja suhteet entisellään, 

mutta samalla lisätään markkinoiden läpinäkyvyyttä ja tehokkuutta keskittämällä 
teollisuuden kaupankäyntiä sähköisille markkinapaikoille, (ks. kuvio 11)

Kuvio 11. Palveluoperaattori ja kahdenkeskiset elektroniset suhteet

Teknologian tai 
palvelun tuottajat

Myös kysymys siitä, mitkä yritykset dominoivat markkinoita ja kuinka pitkälle ne niitä 

dominoivat, vaikuttaa Tangin ym. (2001) mukaan ostajan ja myyjän 

vuorovaikutukseen. Neuvotteluvoimaiset yritykset pyrkivät hidastamaan vähemmän 

neuvotteluvoimaisten pyrkimyksiä esimerkiksi tuotekehityksessä tai uusien 

kauppakumppaneiden etsimisessä. Ostajapainotteisissa suhteissa ostajat odottavat
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toimittajien mukauttavan strategioitaan ostajan tilanteeseen sopivaksi (Lilliecreutz 

1998; ref. Tang ym. 2001) ja toimivan ikään kuin vapaaehtoisina osapuolina suhteessa 

(Astley & Van de Ven 1983; ref. Tang ym. 2001).

Ei siis ole ihme, että myös elektronisista järjestelmistä päätettäessä dominoiva osapuoli 

mieluummin houkuttelee vastapuolen osallistumaan omaan järjestelmäänsä, kuin 

lähtee osalliseksi kolmannen osapuolen tai vastapuolen kaupankäyntijärjestelmään. 

Esimerkiksi suuret autovalmistajat pystyvät sanelemaan EDI:n käytön ehdot ja 

standardit. Huomattavan ostovoimansa ansiosta valmistajat odottavat tuhansien 

toimittajiensa mukautuvan näihin ehtoihin (Mukerjee & Palmer 2000).

Heikomman osapuolen kannattaa puolestaan pyrkiä lisäämään neuvotteluvoimaansa 
esimerkiksi liittoutumalla kilpailijoidensa kanssa. E-yhteenliittoumien voisikin olettaa 

sopivan yrityksille, jotka eivät pelkää neuvotteluvoimansa menetystä, vaan pyrkivät 

lisäämään sitä. Möllerin ja Wilsonin (1995, 617) mukaan yhden vahvan allianssin 

kasvu saa aikaan allianssien nopean lisääntymisen, kun kilpailijat yrittävät säilyttää 

asemiaan. Pelko kilpailijan markkinavoiman suhteellisesta lisääntymisestä saa 

yrityksen etsimään suhteita muihin säilyttääkseen kilpailuvoiman tasapainon. Syvien 

suhteiden kasvu ja verkostojen kehitys jatkuu samalla kun yritykset pyrkivät 

säilyttämään suhteellisia kilpailuasemiaan. Tällä tavalla ne voivat myös pienentää 

Fordin (1998) esittämää transaktioepävarmuutta (ks. luku 3.3). Mikäli markkinoilla 

vallitsee tasaisempi vallanjako, on todennäköisempää, että yritykset voivat harkita e- 

yhteenliittoumien lisäksi myös julkiselle markkinapaikalle osallistumista.

Tekijöitä, jotka vaikuttavat yritysten suhtautumiseen elektronista liiketoimintaa 

kohtaan (ja lopulta e-liiketoimintamallin muodostamiseen), on tutkimuksissa käsitelty 

lähinnä yksittäin esimerkiksi ostoportfoliomallin (Sinervä ym. 2001), tuotteiden 

ominaisuuksien (Hansen ym. 2001), markkinavoiman (Berryman ym. 1998) sekä 

ostajien ja myyjien lukumäärän (Forrester 2000; ref. Sinervä 2001) avulla. Näistä 

osatekijöistä muodostuu kuitenkin huomattavasti kompleksisempi rakennelma, jota
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tulisi tarkastella kokonaisuutena, jotta tärkeimpien osatekijöiden osuus voidaan 

arvioida e-liiketoimintastrategioita suunniteltaessa. Lisäksi on pystyttävä erottamaan 

erilaiset elektroniset toimintamallit toisistaan joillain järkevillä perusteilla. Tässä 

luvussa pyritään rakentamaan edellisten lukujen pohjalta viitekehys, joka ottaa 

huomioon tärkeimmät suunnitteluun vaikuttavat tekijät ja jossa erityisesti luvussa 3 

käsitellyn suhdemarkkinoinnin osuus ja sen dualistinen luonne painottuvat. Ensin 

tarkastellaan ostajan näkökulmaa muun muassa ostoportfoliomallin avulla ja sen 

jälkeen myyjän näkökulmaa muun muassa suhdemarkkinoinnin ja tuotteeseen liittyvien 

ominaisuuksien kautta. Tämän jälkeen tarkastellaan lyhyesti ulkopuolisen 

informaatiopalvelun toimittajan roolia. Lopuksi yhdistetään näkökulmat ja pyritään 

vuorovaikutusstrategiamallia apuna käyttäen luomaan viitekehys, jonka tarkoituksena 

on ohjata yrityksiä oikeaan suuntaan e-liiketoiminnan ratkaisuja kehittäessään.

4.1 Ostajan näkökulma

Mukeijee ja Palmer (2000) esittävät, että vaikka monet teollisuuden yritykset 

keskittyvät elektronisessa kaupassa myyntipuoleen, ostopuolen edut saattavat monille 

nousta taloudellisesti merkitsevämpään asemaan. Jopa 50-70% yrityksen menoista 

saattaa koostua epäsuorien eli ei suoraan tuotannossa käytettävien tuotteiden ja 

palveluiden ostoista. Jos näissä ostoissa pystytään yleisesti arvioituihin 10-20% 
säästöihin, on kokonaisetu jo huomattava. Vaikka epäsuorien tuotteiden osuus ei 

olisikaan yhtä suuri kuin suorien, Baron ym. (2000) huomauttavat, että näiden 

prosessointikustannukset ovat kuitenkin suunnilleen samat. Tämä voi johtaa 

tilanteeseen, jossa tuotteen tilaaminen maksaa enemmän kuin itse tuote. Tämän vuoksi 

tutkijat näkevät juuri epäsuorien tuotteiden elektronisesta tilaamisesta saatavat edut 

kaikkein merkittävimpinä. Lisäksi esimerkiksi Ford ym. (1998) tunnistavat alati 

lisääntyvien ostokustannusten trendin samoin kuin Axelsson ja Easton (1992, 250), 

jotka korostavat lisääntyvän erikoistumisen johtavan ostettujen materiaalien ja 

palveluiden kasvavaan osuuteen yritysten liikevaihdosta. Tämä tarkoittaa 

tulevaisuudessa vieläkin isompia potentiaalisia säästöjä.
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Choudhury ym. (1998; ref. Tang 2001) ovat empiirisissä tutkimuksissaan 

lentokoneiden varaosateollisuuden parissa todenneet ostajan joutuvan tekemään 

kompromissin kahdenlaisten etujen tavoittelemisen kesken. Toisaalta pitkäaikaisten 

suhteiden rutinoimisen ja toimittajan kanssa integroitumisen avulla saadaan 

vähennettyä valinta-, neuvottelu ja transaktiokustannuksia, mutta toisaalta 

elektronisilla spottimarkkinoilla on usein mahdollista saavuttaa edullisempia hintoja. 

Ostajan tuleekin valita ostostrategiansa huolella ja sisällyttää elektronisen kaupan 

mahdollisuudet tähän suunnitelmaan.

Luvussa 3 esitetty ostoportfoliomalli soveltuu hyvin niin isojen kuin pientenkin 

yritysten osastrategian suunnitteluun. Koskinen ym. (1995, 238-241) pitävät sitä jopa 

ostotoiminnan kehittämisen tehokkaimpana työvälineenä. Vaikka tutkijat näkevätkin 

sähköisen kaupan mahdollisuudet ennen kaikkea rutiiniostojen tehostamisessa, on 

sähköinen liiketoiminta edennyt myös muilla alueilla. Samanlaista jaottelua kuin 

ostoportfoliomallissa on käytetty useissa yhteyksissä myös e-ostotoimintaa 

käsiteltäessä. Painotukset ja näkökulmat tosin hieman vaihtelevat.

Muun muassa Hansen ym. (2001) kehottavat ostajaa tarkastelemaan elektronisen 

liiketoiminnan mahdollisuuksia hieman samanlaisen jaottelun pohjalta kuin mitä 

ostoportfoliomallissa esitettiin. Tutkijat jakavat tuotteet neljään ryhmään ja nämä vielä 

yhdeksään alaryhmään sen perusteella, millaisesta tuotteesta on kyse ja millaisia 

kysymyksiä tuotteen hankintaan liittyy. Tämän jaottelun perusteella kirjoittajat 

ehdottavat kullekin tuoteryhmälle parhaiten sopivaa e-liiketoimintamallia. Esimerkiksi 

suoraan tuotannossa käytettävien yksinkertaisten hyödykkeiden osalle tutkijaryhmä 

ehdottaa osallistumista likviditeettiä luovaan markkinapaikkaan. Monimutkaisten 

mutta ei räätälöintiä vaativien tuotteiden suhteen ryhmä suosittelee ”jakelun yhdistäjiä” 

eli tässä tutkielmassa esiteltyjä e-tukkuja. Erot muodostuvat tuotteiden sisältämän 

informaation määrän, räätälöinnin tarpeen, monimutkaisuuden, hinnan roolin, 

standardisuuden ja tuotteiden vaatimien suhteiden tasojen eroista.
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Ostoportfolion kanssa samoja teemoja sivuavat myös Ford ym. (1998, 109-111). 

Tutkijat tunnistavat kolme trendiä yritysten ja niiden toimittajien suhteessa. 

Ensimmäinen trendi on jo mainittu kasvava ulkoistaminen ja sitä kautta yrityksen 

keskittyminen ydinosaamiseensa. Toinen trendi on käytettyjen toimittajien lukumäärän 

vähentyminen ja kolmas kumppanuussuhteiden kehittyminen ostajien ja toimittajien 

välillä. Kumppanuussuhteet nähdään keinona parantaa yrityksen toimivuutta ja 

tehokkuutta.

Yhteiset kehityshankkeet ja logistiset järjestelmät ovat lisänneet pitkäaikaisten 

suhteiden määrää ja yritysten riippuvuutta toisistaan. Suhteiden merkitys onkin 

monesti havaittu aikaisemmin toimittaja- kuin asiakassuhteissa. Tämä saattaa olla yksi 
syy EDI:n suosioon nimenomaan ostotoiminnassa. EDI kun vaatii käyttäjiltään tiivistä 

ja pitkäaikaista suhdetta ja lisää toimijoiden riippuvuutta toisistaan. Baron ym. (2000) 

näkevät EDI:n käytön rajoittuvan sellaisiin suhteisiin, joissa käytön volyymi ja/tai 

tarpeen spesifisyys kompensoivat sen kustannuksia. Tutkijat katsovat erityisesti 

tuotannossa käytettävien tuotteiden sopivan hyvin EDI-tyyppisille ratkaisuille.

Tangin ym. (2001) mukaan monissa tutkimuksissa suhteen laadun vaikutus 

kauppakumppaneiden vuorovaikutukseen on todettu hyvin tärkeäksi. Kun suhde on 

kooperatiivinen, pitkät sopimukset ja usko molemminpuoliseen hyötyyn ajavat sekä 

ostajaa että myyjää kohti transaktiokustannusten ja -riskien jakamista. Elektronisessa 

kaupassa yhteistyösuhteet toteutuvat usein kahdenkeskisinä jäijestelminä, mikä 

edellisten lukujen perusteella vaikuttaisi myös järkevimmältä vaihtoehdolta. 
Kahdenkeskisten jäijestelmien avulla pystytään myös helpottamaan Fordin ym. (1998) 

mainitsemaa ostajan tarve-epävarmuutta ja transaktioepävarmuutta (ks. luku 3.3).

Kun suhde on kilpailullisempi, osapuolen valittavana on useita kauppakumppaneita ja 

parasta kumppania etsitään jatkuvasti. Sopimukset ovat lyhyitä, neuvottelut ankaria ja 

kustannusorientoituneisuus asettaa tiukkoja rajoja. Tällaisissa tilanteissa yritykset
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toteuttavat omat tavoitteensa ensin, huolimatta kumppanin tavoitteista. (Tang ym. 

2001) Kolmansien osapuolien järjestämien markkinapaikkojen tai pörssien 

ominaisuuksista johtuen mainitunlaisten ”vihamielisten” osapuolien kannattaisi etsiä 

kauppakumppaneita juuri näistä järjestelmistä. Ne mahdollistavat kustannuksiltaan 

edullisen ja tehokkaan tavan etsiä sitä kaikkein sopivinta kumppania minä ajankohtana 

hyvänsä. Näin Fordin ym. (1998) esittämiä ostajan markkina- ja 

transaktioepävarmuuksia (ks. luku 3.3) pystytään pienentämään.

4.2 Myyjän näkökulma

Tang ym. (2001) ovat tarkastelleet ostaja-myyjäsuhteita elektronisessa kaupassa ja 

esittäneet mallin, joka kuvaa näitä suhteita ja niiden yhteyttä ulkoiseen 

palveluntarjoajaan. Samalla tutkijat sivuavat suhteiden vaikutusta elektronisen kaupan 

mallin valintaan. Myyjän toiminnassa he näkevät tiedon keruun, analysoinnin ja 

varastoimisen merkityksen sekä toimitusketjun hallinnan olennaisina erityispiirteinä. 
Tällaisella toiminnalla pyritään ennen kaikkea kustannusten laskuun, vasteaikojen 

parantamiseen ja kontrollin lisäämiseen.

Informaation jakaminen ostajan kanssa on erityisen tärkeää silloin, kun resursseja 

integroidaan ostajan kanssa tai pyritään tyydyttämään asiakkaiden spesifejä tarpeita. 

Myyjille tiedon jakamisesta koituvia hyötyjä ovat muun muassa suora ja tiheä 
yhteydenpito ostajan kanssa, ongelmien nopea eliminointikyky sekä vaatimusten ja 

odotusten selkeytyminen. Tällaiset ominaisuudet auttavat myyjiä, kun ne kehittävät 

onnistuneisiin kumppanuuksiin tähtääviä asiakassuhteitaan. (Tang ym. 2001)

Mitä enemmän informaatiota vaihtuu eli yleensä mitä monimutkaisempi ostaj a- 

myyjäsuhde on, sitä kehittyneempiä järjestelmiä myyjä tarvitsee tiedon analysointiin ja 

hallintaan. Vaikka kolmannen osapuolen tarjoama järjestelmä voi parhaimmillaan 

mahdollistaa hyvinkin laajan ja pitkälleviedyn informaation käsittelyn, saadaan 

itsekontrolloitujen järjestelmien avulla käyttöön joustavampi ja mahdollisimman laaja
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informaatio. Julkisella markkinapaikalla ei myöskään välttämättä ole mahdollisuuksia 

täydelliseen tiedonjakoon siihen kytköksissä olevien toimijoiden määrän takia.

Kun tietoa ei pystytä saumattomasti käyttämään hyväksi, törmätään ongelmiin 

varsinkin kun tuote on monimutkainen. Mukerjee ja Palmer (2000) ovat huomanneet 

terästeollisuutta tutkiessaan, että teräksen varsinainen ”myyminen” markkinapaikoilla 

aiheuttaa ongelmia, koska teräs on monimutkainen tuote, jolla on laaja kirjo 

ominaisuuksia ja paljon vaihteluita näissä ominaisuuksissa. Teräs on siis luonteeltaan 
kaukana standardihyödykkeestä, jonka ominaisuudet olisivat helposti todennettavissa. 

Monimutkaisen tuotteen ollessa kyseessä on järkevämpää pyrkiä integroidumpaan 

toimitusketjun hallintaan ja läheisempiin suhteisiin. Tällöin elektronisen kaupan 

hyödyt pääsevät oikeuksiinsa, kun kysyntää ja tarjontaa pystytään ennakoimaan ja 

varastoja hallitsemaan paremmin. Fordin ym. (1998) esittämä kapasiteettiepävarmuus 

(ks. luku 3.3) siis pienenee. Julkisille markkinapaikoille järjestelmien integroiminen 

sen asiakkaiden järjestelmien kanssa puolestaan muodostaa merkittävän esteen (Shah 

2001).

On kuitenkin tärkeää muistaa, että kaikki asiakkaat eivät vaadi samanlaisia panostuksia 

suhteeseen. Kun suhde perustuu standarditietojen vaihtoon ja markkinat ovat hyvin 

kilpaillut, saattaa myyjien ensisijaisena tavoitteena olla transaktiokustannusten 

alentaminen ja mahdollisimman likvidit markkinat. Mikäli vaihdettavalle tuotteelle ei 

ole omaa pörssiä, saattaa olla yrityksen etujen mukaista osallistua kolmannen 

osapuolen järjestämään markkinapaikkaan tai jopa vastapuolen järjestelmään. 

Hintajohtajat ovat luonnollisesti vahvoilla tällaisilla markkinoilla, kun hinnat ovat 

läpinäkyviä ja ostajilla paljon valinnanvaraa. Monelle myyjälle tämä epämiellyttävä 

asetelma on kuitenkin parempi kuin järjestelmän ulkopuolelle jääminen. Tällaisilla 

markkinoilla myös informaatio- tai teknologiapalvelun tuottajan osuus on merkittävä. 

Se voi ottaa kaupankäynnissä joko aktiivisen roolin tai jäädä pörssinkaltäiseksi 

transaktioiden välittäjäksi.
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4.3 Informaatiopalveluiden toimittajan rooli

Tongin ym. (2001) mukaan informaatiopalveluiden toimittajat toimivat eräänlaisina 

välittäjinä elektronisessa kaupassa. Ne mahdollistavat ostajien ja myyjien 

kanssakäymisen tietokonepohjaisessa ympäristössä tuottamalla niille tähän tarvittavia 

informaatiopalveluita. Nykyaikaisten informaatiopalveluiden toimenkuvaan tulisi 

tutkijoiden mukaan kuulua erityisesti Internetin käytön mahdollistaminen 

kommunikoinnissa ja yritysten välisessä elektronisessa kaupassa. Käyttäjien huolta 

turvallisuudesta ja toimivuudesta pystytään lievittämään järjestämällä yksityisiä 

lisäarvoverkkoja kuten intra- ja extranetejä, jotka voidaan liittää yrityksen 

tietojärjestelmiin samalla, kun ne toimivat julkisivuna webissä.

Tang ym. (2001) esittävät, että informaatiopalvelutuottajien rooli on hyvin tärkeä 

yritysten välisessä kaupankäynnissä, vaikka ne eivät omaa kaupankäyntijärjestelmää 

pyörittäisikään. Teknologinen osaaminen ja laaja valikoima lisäarvopalveluja takaa 

tällaisille yrityksille avainroolin paitsi kaupankäynnin välittäjänä, myös uusien eri 
teollisuudenaloille syntyvien markkinapaikkojen aloittajana ja sitä kautta yhteistyön ja 

informaation jakamisen edistäjänä. Myös Meister ym. (2000) näkevät 

teknologiatoimittajien roolin laajempana kuin pelkkien transaktioiden välittäjänä, 

koska useimmille yrityksille pelkkä tehokkaampi kaupankäynti ei enää riitä. Sen sijaan 

ne haluavat loppuun asti saatettua e-liiketoimintaa eli suhdemarkkinointia ja 

toimitusketjun hallintaa. Näin informaatiopalveluiden toimittajat näyttelevät tärkeää 

osaa yritysten välisessä toiminnassa.

4.4 Elektronisen liiketoimintamallin valinta: Tutkielman teoreettinen 
viitekehys

Luvussa 3.4 esitetystä suhdestrategioiden mallista voidaan johtaa yritysten välistä 

suhdetta ja suhteen positiota kuvaava timanttimalli (ks. kuvio 12). Neljä vaihtoehtoista 

suhdestrategiaa asetetaan kuvioon siten, että toiselle akselille muodostuu kilpailu vs.
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yhteistyö jatkumo ja toiselle ostajan dominointi vs. myyjän dominointi -jatkumo, 

kuten edellä (luku 3.4) todettiin. Ostajan ja myyjän suhde kehittyy näiden 

perusstrategioiden yhteisvaikutuksesta. (Alajoutsijärvi ym. 1999)

Kuvio 12. Suhteen kehitys ja sisältö
Ostajan valta-asema

• Myyjän puolella korkea erikoistuneisuus 
e Ostajan laaja erilaistamiskyvykkyys, sekä 

myyjän kapea ja yleinen kyvykkyys

Yhteistyö
Korkea erikoistuneisuus 
Korkea molemminpuolisuus 
Laaja erilaistamiskyvykkyys

Myyjän valta-asema
• Ostajan puolella korkea erikoistuneisuus
• Myyjän laaja erilaistamiskyvykkyys, sekä 

ostajan kapea ja yleinen kyvykkyys

Lähde: Alajoutsijärvi ym. 1999

Aiempien lukujen perusteella voidaan huomata, kuinka samanlaiset tekijät näyttävät 

vaikuttavan elektronisen liiketoiminnan toteuttamiseen yrityksissä tai ainakin siihen, 

miten sitä pitäisi toteuttaa. Ensinnäkin toisen osapuolen dominointi tai neutraali 

markkinatilanne on hyvin merkitsevässä osassa päätettäessä, kuka järjestelmää kehittää 

ja kontrolloi. Toisaalta toiset elektronisen liiketoiminnan mallit soveltuvat paremmin 

kilpailupainotteisiin suhteisiin, toiset yhteistyökuvioita täydentämään. Yritykselle 

sopiva elektronisen liiketoiminnan malli näyttäisi siis riippuvan hyvin paljon yrityksen 

suhteista muihin yrityksiin.
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Edellä esitettyä kuviota hieman muokkaamalla saamme tämän tutkimuksen kannalta 

käyttökelpoisen viitekehyksen elektronisen liiketoiminnan mallien jaotteluun. Kun 

tähän viitekehykseen lisätään luvussa 3.2 käsitellyt yritysten välisten suhteiden ja 

elektronisen liiketoiminnan kannalta keskeiset elementit, voimme muodostaa 

elektronisen liiketoimintamallin valintaa helpottavan viitekehyksen. (Ks. kuvio 13)

Kuvio 13. Elektronisen liiketoimintamallin valinnan viitekehys
Suhde-

painotteiset
markkinat

Myyjä-
painotteisuus

Neutraalisuus Ostaja-
painotteisuus ►

Erikoistunut, strateginen tuote 
Tiivis, monimutkainen suhde 
Voimakas riippuvuussuhde 

Paljon neuvotteluvoimaa

Standardoitava, ei-strateginen tuote 
Heikko, yksinkertainen suhde 

Heikko riippuvuussuhde 
Vähän neuvotteluvoimaa

Yksityiset
järjestelmät

-suljetut
-avoimet

Yksityiset
järjestelmät

(välittäjä)

Yksityiset
järjestelmät

-suljetut
-avoimet

Tuottajaliittoumat Liittoumat Hanklntaliittoumat

Mvyjä-aggregaattorit E-tukut Ostaja-aggregaattorit

Myyntiportaalit Markkinapaikat Ostoportaalit

Pörssit Pörssit Pörssit

Spotti-
markkinat

Mallissa on pyritty yksinkertaistamaan elektronisen liiketoiminnan muotojen kirjoa 

siten, että ne on voitu järjestää mahdollisimman hyvin toisensa poissulkeviksi ja 

loogiseen järjestykseen. Lisäksi huomioon on otettu toimintatavan valinnan kannalta 

tärkeät kriteerit. Nämä kriteerit on asetettu jatkumoiksi vaaka- ja pystyakseleille.

Vaaka-akselilla otetaan huomioon järjestelmän painottuneisuus myyjän tai ostajan 

suuntaan. Keskellä oleva neutraali piste on teoreettinen ja osoittaa enemmänkin 

pyrkimystä neutraliteettiin, kuin täydellistä tasapuolisuutta.
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Pystyakselille on kerätty edellisten lukujen perusteella toimintamallin valintaan 

vaikuttavia tekijöitä ja osoitetaan suunta, johon tekijät vaikuttavat. Kriteerien 

mitattavuuden vaikeudesta ja niiden keskinäisistä riippuvuuksista johtuen 

viitekehyksen avulla ei voida tehdä suoria johtopäätöksiä suositeltavasta 

toimintamallista. Tarkoituksena on osoittaa kriteerien vaikutuksen suunta ja 

toimintamallien suhde toisiinsa näiden kriteerien valossa.

Yritys voi sijoittua viitekehyksen jatkumoilla mihin tahansa sen mukaan, osallistuuko 
se neutraaliin vai ostaja- tai myyjäpainotteiseen järjestelmään sekä sen mukaan, 

millaista markkinajärjestelmää se pääasiassa hyväksikäyttää. Tämä puolestaan 

määräytyy suhteen syvyyden, riippuvuuden, neuvotteluvoiman ja kyseessä olevan 

tuotteen ominaisuuksien mukaan. Esimerkiksi hyvin syvälliset ja tiiviit asiakassuhteet 

omaavan (tai tällaisiin suhteisiin pyrkivän) myyjän, jolla on määräävä asema sekä 
asiakkaihinsa että kilpailijoihinsa nähden, kannattaa pyrkiä viitekehyksen vasemman 

ylälaidan malleja kohti eli rakentamaan oma järjestelmänsä ja houkuttelemaan ostajia 

sen asiakkaaksi (ks. kuvio 14). Myös vahvan ostajan, jonka hankkimat tuotteet ovat 

sille strategisesti tärkeitä, kannattaisi pyrkiä tällaisten tuotteiden toimittajien osalta 

omaan yksityiseen järjestelmään. Jos neuvotteluasema on hieman heikompi tai 

tuotteiden strateginen merkitys on vähäisempi, voi yritys pyrkiä vahvistamaan 

neuvotteluvoimaansa liittoutumalla muiden myyjien tai ostajien kanssa (siirtymällä 

mallissa alaspäin).
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Kuvio 14. Määräävän aseman omaavan myyjän suuntautuminen

ly' Yksityiset
/ Yksityiset

Yksityiset
r järjestelmät . järjestelmät

-suljetut / järjestelmät -suljetut
-avoimet / (välittäjä) -avoimet

Tuottajaliittoumat Liittoumat Hankintaliittoumat

Myyjä-aggregaattorit E-tukut Ostaja-aggregaattorit

Myyntiportaalit Markkinapaikat Ostoportaaiit

Pörssit Pörssit Pörssit

Mitä alemmaksi mallissa siirrytään, sitä lähemmäksi spottimarkkinoita tullaan. Kun 

esimerkiksi tuote ja ostaja-myyjäsuhde ovat hyvin yksinkertaisia eikä kummallakaan 

ole erityistä neuvotteluasemaa tai riippuvuutta toisesta, todennäköisesti järkevin 

ratkaisu on pyrkiä mahdollisimman tehokkaaseen transaktioon elektronisen 

markkinapaikan tai pörssin kautta. Tällöin varmistetaan tuotteelle markkinahinta eikä 

resursseja tuhlata neuvotteluihin, joista saatava hyöty olisi suhteellisen olematon. (Ks. 

kuvio 15)
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Kuvio 15. Markkinapaikat ja pörssit transaktioiden tehostajina

Yksityiset
Yksityiset

Yksityiset
järjestelmät järjestelmät

-suljetut järjestelmät -suljetut
-avoimet (välittäjä) -avoimet

Tuottajaliittoumat Liittoumat Hankinta liittoumat

Myyjä-aggregaattorit E-tukut Ostaja-aggregaattorit

Myyntiportajiltt// Markkinapaikat ~-~Qstoportaalit

Pörssit Pörssit Pirssit

On huomattava, että yrityksen asemaan kuvion pystyakselilla ei vaikuta pelkästään 
suhde vastapuoleen, vaan myös suhde kilpailijoihin. Neuvotteluvoimaan sisältyy siis 

sekä yrityksen erilaistamisesta syntyvä etu että markkina-asema muihin kilpailijoihin 

nähden. Markkinoilla voi olla esimerkiksi muutamia vahvoja toimijoita, jotka ovat 
selvästi vastapuolta isompia, mutta kilpailuasetelmiltaan tasaisia. Tällöin niiden saattaa 

olla vaikea houkutella vastapuolta omiin yksityisiin järjestelmiinsä, mutta toisaalta ne 

eivät halua luovuttaa markkinavoimaansa vastapuolelle osallistumalla neutraaleihin 

järjestelmiin. ”Perinteisillä” markkinoilla yrityksien intresseissä olisi tällöin mitä 

todennäköisimmin kartellin perustaminen tai fuusioituminen. Koska yhteistyö 

elektronisten järjestelmien rakentamisessa ei ainakaan toistaiseksi ole rinnastettavissa 

kilpailulainsäädännön tarkoittamiin kilpailun esteisiin, voi yhteistyötä pitää yritysten 

liiketoiminnan kannalta hyvänä strategiana, jossa paitsi säilytetään neuvotteluvoima 

omalla puolella teollisuutta myös jaetaan tehokkaasti riskejä ja kustannuksia. Riskiä 

tässä tilanteessa lisää tulevaisuuden lainsäädännön mahdolliset rajoitukset tällaista 

yhteistyömallia kohtaan.
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Ajateltaessa horisontaalia ulottuvuutta, yrityksen pyrkimys on periaatteessa 

yksioikoinen. Oletusarvoisesti sekä ostaja että myyjä pyrkivät itselleen edullisesti 

painottuneeseen järjestelmään, ostajat ostaja- ja myyjät myyjäpainotteiseen. Mikäli 

tämä ei kuitenkaan ole syystä tai toisesta mahdollista, pyritään mahdollisimman 

neutraaliin järjestelmään (kuviossa horisontaalisesti keskellä). Täytyy kuitenkin 

huomata, että mikäli esimerkiksi kahdenkeskinen neutraali järjestelmä ei tule 

kysymykseen, ei seuraava vaihtoehto ole automaattisesti esimerkiksi neutraali tukku tai 

pörssi (ei siirrytä mallissa alaspäin), vaan vastapuolen järjestelmään osallistuminen voi 

yhtä hyvin tulla kysymykseen. Tällöin halutaan varmistaa kahdenkeskiset suhteet eikä 

luovuttaa niitä jollekin ulkopuoliselle taholle. Toimittajalle saattaa olla hyödyllisempää 

turvata toimitukset yhdelle ostajalle, kuin yrittää tavoitella uusia asiakkaita, vaikka 

tämä tarkoittaisikin suurempaa riippuvuutta yhdestä asiakkaasta. Vastaavasti ostajan 

intresseissä saattaa mieluummin olla toimituksien turvaaminen yhdeltä toimittajalta, 

kuin luottaa satunnaisiin ostoihin esimerkiksi markkinapaikan kautta, vaikka ne 

tulisivat edullisemmiksikin. Ostoportfolion kaltaiset mallit ovat tällaisessa 

valintatilanteessa apuna.

Vastapuolen järjestelmään osallistuminen vaatii yleensä alistumista 

vuorovaikutusstrategiana, koska silloin menetetään mahdollisuus vallankäyttöön ja 

alistutaan vastapuolen säännöille. Muuttuvien ja epäselvien markkinatilanteiden, 
epävarmuuden poistamisen ja teknologisten ongelmien takia kolmansien osapuolien 

järjestelmät näyttivätkin houkuttelevilta varsinkin ulkopuolisten silmin. Totuus näyttää 

kuitenkin olevan se, että suhteita vastapuoleen ei haluta menettää, olivat ne millaiset 

tahansa. Tämän vuoksi erilaiset välittäjät ovat usein joutuneet tyytymään teknologian 

tuottajan osaan. Tämä on kuitenkin tuonut joillain aloilla kaivattua neutraliteettia ja 

esimerkiksi tiiviiden kahdenvälisten e-järjestelmien tuottajat tekevät yhteistyöhön 

perustuvat järjestelmät mahdollisiksi kahden tasavertaisen kumppanin välillä (ks. kuvio 

16). Tällöin elektroniseen liiketoimintaan voidaan sisällyttää huomattavan laajoja 

kokonaisuuksia kuten rahoitusta, tiedonhallintaa, logistiikkaa ja jopa tuotekehitystä 

palveluntuottajan lähestymistavasta riippuen.
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Kuvio 16. Teknologian tuottajat joustavien kahdenvälisten ratkaisujen 
toteuttajina

Yksityiset
järjestelmät

-suljetut
-avoimet

/ Yksityiset \
järjestelmät

V (välittäjä) J

Yksityiset
järjestelmät

-suljetut
-avoimet

Tuottajaliittoumat Liittoumat Hankintaliittoumat

Myyjä-aggregaattorit E-tukut Ostaja-aggrcgaattorit

Myyntiportaalit Markkinapaikat Ostoportaalit

Pörssit Pörssit Pörssit

Palveluntuottajan lähestymistapa ja ansaintalogiikka vaikuttaa luonnollisesti myös 

ostajan tai myyjän kiinnostukseen palvelusta. Yksityisen järjestelmän tai liittouman 

järjestäjällä ansaintalogiikka on ennen kaikkea suhdeperustainen, kun muilla se on ensi 

sijassa tuoteperustainen. E-tukkujen tulot muodostuvat pääasiassa marginaaleista. 

Aggregaattoreiden, portaalien ja markkinapaikkojen ansainta tapahtuu osaksi 

transaktioiden, osaksi lisäpalveluihin liittyvien maksujen avulla. Pörssien 

ansaintalogiikka on puhtaasti transaktiopohjainen eli ne veloittavat joko kiinteän 

maksun tai tietyn osuuden tapahtuneesta transaktiosta. Ostajan tai myyjän kannalta 

tämä on sikäli merkittävää, että näiden suhteen muodostuessa pitkäaikaiseksi, on 

paljon kannattavampaa maksaa suhteen ylläpidosta kuin rutiinitransaktioista. 

Lyhytaikaisten suhteiden ollessa kyseessä kannattaa puolestaan miettiä 

investointikustannusten osuutta transaktiosta. Suhteen aloittamisen ja lopettamisen 

tulisi onnistua joustavasti eikä suhteesta kannattaisi maksaa kuin palvelukerran 

aiheuttama kustannus. Kuvion ylälaita on siis houkuttelevampi yritykselle, jonka 

palvelukerta on yleensä pitkä ja toimijat ovat tunnettuja. Alalaita puolestaan sopii
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paremmin yritykselle, jonka palvelukerta on lyhyt ja toimijat mahdollisesti 

anonyymejä.

Lopuksi on tärkeää muistaa, että kun kaikki pyrkivät omalta kannaltaan parhaaseen 

lopputulokseen ja järjestelmään, on jonkun pakko tehdä kompromisseja. On luultavaa, 

että osaksi tämän takia nopeutta pidettiin varsinkin kolmansien osapuolien 

markkinapaikkojen etuna. Sen, joka ehti ensimmäisenä rakentaa toimivan järjestelmän 

esimerkiksi tietylle teollisuudenalalle, oletettiin kaappaavaan markkinat, oli markkina- 

asetelma mikä tahansa. Tällöin kuitenkin jätettiin huomiotta monia sekä tähän 

mennessä käsiteltyjä tekijöitä että tutkielman empiirisessä osassa käsiteltäviä 

markkinoiden toimintaan vaikuttavia tekijöitä.

Viitekehys toimii suuntaa antavana mallina elektronista liiketoimintaa kehittävälle 

ostajalle tai myyjälle, mutta siinä ei oteta kantaa nykyisin käytössä oleviin 

järjestelmiin. On oletettavaa, että nykyiset järjestelmät eivät täysin vastaa tässä 

tutkielmassa annettuja suosituksia monestakaan syystä. Markkinoiden koko, kansalliset 

erot ja rajoitukset (legaaliset ja poliittiset), tarjolla olevat palvelut, yritysten 

teknologiset ja henkiset valmiudet, järjestelmien varhainen kehitysvaihe ja tietysti 

yrityksissä mahdollisesti otetut harha-askeleet vaikuttavat yritysten elektronisten 

liiketoimintajärjestelmien käyttöönottoon. Onkin tärkeää tutkia näitä ilmiöitä myös 

käytännössä ja ottaa selvää, mitkä tekijät todella vaikuttavat järjestelmien 

kehityssuuntaan ja mitkä peittyvät syystä tai toisesta muiden sivuilmiöiden taakse.
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5 METODOLOGIA

Tutkielman empiirisessä osassa selvitetään haastattelututkimuksen avulla suomalaisten 

suuryritysten toimintaa suhteessa kehitettyyn teoriaan ja viitekehykseen. Ensin on 

kuitenkin syytä tarkastella tutkimusmenetelmän valintaan ja aineiston keräämiseen 

liittyviä seikkoja.

5.1 Tutkimusmenetelmän valinta

Kvantitatiivisessa eli määrällisessä tutkimuksessa on kyse siitä, että perusongelmaa 

voidaan käsitellä numeroina. Vaikka lähtökohta ei olekaan se, että itse kohdeilmiön 

pitäisi kvantitatiivisessa tutkimuksessa olla määrällinen, ei lähestymistapa sovellu 

tämän tutkielman tutkimusongelmien käsittelyyn. Määrällisessä tutkimuksessa 

tutkittavia tapauksia on paljon ja muuttujien, eli tietyistä asioista kerättyjen tietojen 

avulla pyritään luomaan kokonaiskuva kulloisestakin tilanteesta antamalla muuttujille 

lukuarvoja ja suorittamalla tilastollisia analyysejä näistä arvoista. Tavoitteena on 

yleistää tulokset näytteestä laajempaan kohderyhmään (paitsi kokonaistutkimuksessa, 

jossa mukana on koko perusjoukko). (Seppälä 1995; Uusitalo 1991, 79-80; Malhotra 
1996, 163-164) Koska tutkittavia tapauksia ei käytännössä ole suurta määrää ja 

aihealue on melko uusi, jolloin muuttujien täsmällinen mittaaminen on vaikeaa, ei 

kvantitatiivinen lähestymistapa sovi tähän tutkielmaan.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on paitsi selvittää 

olemassa olevaa tilannetta myös ymmärtää ilmiöitä ja tapahtumia asettamalla ne 

mielekkääseen yhteyteensä (Malhotra 1996, 164). ”Kvalitatiivisen tutkimuksen 

tavoitteena on siten pyrkiä luomaan luonteva ja ymmärrettävä kokonaiskuva 

ilmiökentästä tai prosessista eikä pelkästään keskitytä yhteen asiaan tai teemaan 

erillisenä tutkimuksen kohteena” (Seppälä 1995). Tässä tutkielmassa on kyse 

nimenomaan kokonaisvaltaisesta lähestymistavasta elektronisen liiketoiminnan 

kehittämisen problematiikkaan. Lisäksi Seppälä muistuttaa, että laadullisessa
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tutkimuksessa tarkoituksena on yleensä tarkastella ihmisiä tai asioita niiden 

luonnollisessa yhteydessä ja kerätä informaatiota, joka perustuu ihmisten tai 

organisaatioiden omiin kokemuksiin ja tuntemuksiin. Pitkäaikaisen kokemusperäisen 

tiedon ja siten ”yhteisten” mielipiteiden puuttumisen takia juuri ihmisten 

henkilökohtaisilla kokemuksilla ja mielipiteillä on suuri merkitys tämän tutkielman 

kohdeilmiön selvittämisen kannalta. Vielä kun otetaan huomioon laadullisen 

tutkimuksen joustavuus, jolloin lähestymistapoja ja jopa ongelmiakin voidaan muuttaa 

ymmärryksen lisääntyessä (Seppälä 1995; Uusitalo 1991, 80), voidaan todeta, että 

laadullinen lähestymistapa on tässä tapauksessa oikea vaihtoehto.

Tavallisimmat tavat ”kysymiseen” perustuvissa laadullisissa tutkimuksissa ovat 

ryhmäkeskustelut (Malhotra 1996, 166) ja teemahaastattelut (Seppälä 1995).

Projektiivisia menetelmiä, joissa haastattelun todellinen tarkoitus pyritään salaamaan, 

voidaan puolestaan käyttää silloin, kun tavoitteena on selvittää vastaajan osaksi 

alitajuisiakin motivaatioita, uskomuksia, asenteita tai tuntemuksia käsiteltävään asiaan 

liittyen (Malhotra 1996, 178). Ryhmäkeskustelut sopivat Seppälän (1995) mukaan 

menetelmäksi erityisesti silloin, kun keskustelunaihetta ei arastella ja asiat ovat 
julkisia. Teemahaastattelussa voidaan perusteellisemmin käsitellä henkilökohtaisia tai 

muuten arkaluontoisia asioita. Vaikka tämän tutkielman aihealue ei nostakaan esiin 

kaikkein arkaluontoisempia asioita yrityksissä ja on luonteeltaan yleinen 

keskustelunaihe esimerkiksi seminaareissa, on monien yritysten politiikkana 

varovaisuus, kun kyseessä on pitkälle tulevaisuuteen kohdistuvat toimet. Lisäksi 

Seppälän (1995) mukaan ”teemahaastattelut soveltuvat ryhmäkeskustelua paremmin 

laaja-alaisiin yksilöllisten kokemusten kartoituksiin”. Teemahaastattelu sopii siten 

tutkielman kohdeilmiön laajuuden, uutuuden ja kokemusten tärkeyden kannalta 

aineiston keräämistavaksi, kun vielä huomioidaan käytännön järjestelyiden vaikeudet 

suuryritysten edustajien ryhmäkeskustelun aikaansaamiseksi.
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5.2 Haastateltujen valinta ja aineiston kerääminen

Haastateltaviksi valittiin suomalaisia suuryrityksiä, joilla on julkisuudessa kerrottu 

olevan elektronisen liiketoiminnan hankkeita yritysten välisissä suhteissaan. Yrityksiä 

pyrittiin valitsemaan useilta erilaisilta toimialoilta, jotta toimialojen elektronisen 

liiketoiminnan kehitykseen vaikuttavat erityispiirteet tulisivat selkeämmin esiin. 

Yrityksiä valittiin LVI-tukkukaupan, päivittäistavaratukkukaupan, paperiteollisuuden, 

metalliteollisuuden ja rakennusteollisuuden aloilta. Hieman toisenlaisen näkökulman 

saamiseksi haastateltiin lisäksi kahta elektronisen kaupan järjestelmiä tarjoavaa 

palveluoperaattoria.

Haastateltavien määrä vahvistui tutkimuksen aikana. Uusitalon (1991, 81) mukaan 

kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kyllääntyminen ratkaisee tarvittavien 
tapausten määrän. Kun uudet tapaukset eivät enää tuo uusia piirteitä tutkimukseen, ei 

lisähaastattelujen tekeminen ole enää mielekästä. Haastatteluja tehtiin loppujen lopuksi 

kahdeksassa yrityksessä.

Kuten edellä todettiin, tämän tutkielman aihe ei nosta esiin kaikkein arkaluontoisempia 

asioita yrityksissä, mutta monien yritysten politiikkana on varovaisuus kun kyseessä on 
erityisesti tulevaisuuden strategiat. Tämän vuoksi haastatteluissa saadut vastaukset 

käsitellään tutkielmassa nimettöminä. Tämä oli myös useimpien haastateltujen toive. 

Haastatellut yritysten edustajat ja yritysten nimet on listattu lähdeluetteloon.

Yrityksistä pyrittiin saamaan haastateltavaksi mahdollisimman hyvin tutkielman 

aihealueen tuntevia henkilöitä. Yritysten annettiin useimmiten itse valita sopivin 

henkilö annetun yleisen tutkimuskuvauksen perusteella. Laaja elektronisen 

liiketoiminnan tuntemus oli erityisen tärkeää oman toimialan liiketoimintatuntemuksen 

lisäksi.
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Haastattelut suoritettiin vuoden 2001 kesällä ja syksyllä. Ostaja-myyjä yritysten osalta 

haastattelu muodostui strukturoidusta osiosta, jossa kartoitettiin joitain yleisiä asioita 

liittyen yritykseen ja sen elektronisen liiketoiminnan hankkeisiin, sekä varsinaisesta 

vuorovaikutteisesta haastattelusta, joka tehtiin laaditun haastattelurungon avulla. 

Elektronisen liiketoiminnan järjestelmiä tarjoavien yritysten haastatteluihin ei kuulunut 

strukturoitua osiota. Kaikki kysymykset lähetettiin yrityksille etukäteen (kysymykset 

tutkielman liitteissä 1 ja 2). Strukturoidun osion täyttö kesti noin 15 minuuttia, joka 

tehtiin haastatellun valinnan mukaan joko ohjattuna tai etukäteen. Haastattelut kestivät 

35-50 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin mahdollisimman monipuolisen materiaalin 

keräämisen helpottamiseksi. Nauhoituksen ansiosta myöhemmin oli myös mahdollista 

uudelleenanalysoida muissa haastatteluissa esille tulleita asioita ja pystyttiin 

välttämään muistin pettämisestä johtuvia virheitä. (Grönfors 1982, 137-138)

Tutkimusongelman kannalta tärkeimmät asiat purettiin nauhalta välittömästi 

haastattelun jälkeen.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Malhotran (1996, 103) mukaan haastattelijan tekemiä virheitä voi esiintyä 
haastateltavien valinnassa, kysymisessä (esimerkiksi syventävien kysymysten puute), 

vastausten kirjaamisessa tai tekaistuissa vastauksissa. Haastateltavien valintaa 

käsiteltiin jo edellisessä luvussa. Kysymysten oikeellisuus pyrittiin varmistamaan 

käyttämällä etukäteen laadittua kysymysrunkoa ja tekemällä riittävästi tarkentavia 

kysymyksiä sekä syventäen keskustelua mahdollisuuksien mukaan. Vastausten 

kirjaaminen on tämän tutkimuksen mahdollisista virhelähteistä suurin. Epätarkkuutta 

pyrittiin poistamaan nauhoittamalla haastattelut ja purkamalla haastattelut välittömästi 

paperille tärkeimmiltä osin. Tekaistuilla vastauksilla ei tämän tyyppisessä 

eksploratiivisessa tutkimuksessa saavuteta mitään hyötyjä.

Tutkijan vaikutusta ylipäätään pyrittiin tutkimuksen kuluessa vähentämään. 

Ensimmäiset haastattelut ovat laadultaan usein heikkotasoisempia kuin myöhemmin
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tehtävät, joten alussa tehtiin muutama haastattelu samankaltaisissa yrityksissä. Tällöin 

myös tarkentui, minkä tyyppiset yritykset ovat paras kohderyhmä tutkielman kannalta 

ja mitä lisätietoa tarvittiin. Haastatteluja jatkettiin, kun tarkennukset oli tehty.

Malhotran (1996, 103, 325-328) mukaan vastaajan aiheuttamia virheitä voivat olla 

kyvyttömyysvirhe (alan huonosta tuntemisesta, muistista, väsyneisyydestä, kysymysten 

sisällöstä ym. syistä johtuvat epätarkkuudet vastauksissa) ja haluttomuusvirhe 

(pyrkimys sosiaalisesti hyväksyttyihin vastauksiin tai haastattelijan miellyttämiseen). 

Tämän tutkimuksen kannalta kyvyttömyysvirheen välttäminen onnistui parhaiten 

mielenkiintoisen aihevalinnan, riittävien tarkennusten ja ennalta lähetettyjen 

kysymysten avulla, joilla haastateltu saatiin virittyneeksi käsiteltävää aihetta kohtaan. 

Yksi haastattelu suoritettiin ilman ennaltalähetettyjä kysymyksiä epäonnistuneen 

sähköpostilähetyksen vuoksi. Haastateltava oli kuitenkin tutkimuksen kohdealueeseen 

keskittynyt asiantuntija, joten olennaista haittaa ei syntynyt. Haluttomuusvirhettä eli 
tässä tapauksessa arkaluontoisten asioiden läpikäymistä pyrittiin vähentämään 

tutkimuksen tulosten anonyymillä käsittelyllä. Riittävä tunnistamattomuuden ja 

luottamuksellisuuden taso varmistettiin vielä lähettämällä tutkielman tulokset 

haastatelluille ennen niiden julkaisua.

Milesin ja Hubermanin (1994, 278) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetilla 

tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja tarkistettavuutta (auditability). Tellan ja 

Lavosen (1994, 30) mukaan reliabiliteetti viittaa mittaustuloksen pysyvyyteen eli 

mittauksen kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, siis mittausvirheettömyyteen. 

Tutkijoiden mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuusindekseinä voidaan 

käyttää muitakin määritteitä, kuten vertailtavuutta, tulkittavuutta, vastaavuutta, 

uskottavuutta, ymmärrettävyyttä ja vilpittömyyttä. Tulosten luotettavuutta voidaan 

arvioida vertaamalla eri aineistosta saatuja tietoja keskenään. Tämä muistuttaa jo 

huomattavasti tutkimuksen validiteettiin liittyviä menetelmiä. Reliabiliteetin kannalta 

tärkeitä kysymyksiä ovat mm. haastattelukysymyksien selkeyteen, tutkijan rooliin, 

monipuoliseen aineistoon ja peruskäsitteiden määrittelyyn liittyvät asiat. Oleellista on
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eräänlainen ”laaduntarkkailu”. (Miles ja Huberman 1994, 278) Uusitalon (1991, 84) 

mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa vaatimusta analyysin 

toistettavuudesta. Näin ollen, tutkijan tulisi käyttää yksiselitteisiä luokittelu- ja 

tulkintasääntöjä.

Tutkielman reliabiliteettia pyrittiin vahvistamaan mm. kysymysten 

etukäteistestauksella, selkeällä haastattelurungolla ja mahdollisimman monien 

lähteiden käytöllä. Teoreettisten käsitteiden käytännönläheinen terminologia oli 

tutkielman kannalta hankalaa, koska monet käsitteistä olivat uusia, eikä niistä ollut 

muotoutunut selkeää käytännön liike-elämän arkikieltä. Tutkielman teoriaosiossa 

käytetyt käsitemääritelmät pyrittiinkin siirtämään sellaisenaan haastatteluihin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen (tai sen 

tulosten) uskottavuutta ja autenttisuutta, eli oleellista on tarkasteltavan kohteen oikea 

kuvaaminen (Miles ja Huberman 1994, 278-279) ja se, tutkitaanko sitä, mitä sanotaan 

tutkitun (Tella & Lavonen 1994, 30). Merkittäviä asioita ovat mm. sisäisesti ja 
ulkoisesti yhtenevän informaation kerääminen, tulosten linkittäminen teoriaan, 

negatiivisten todisteiden etsiminen sekä kilpailevien selitysten harkinta (Miles ja 

Huberman 1994, 278-279). Grönforsin (1982, 174) mukaan sisäisen validiteetin 

tarkistaminen edellyttää teoreettisten johtopäätösten, käsitteiden ja hypoteesien 

johdonmukaisuuden tarkistamista.

Ulkoinen validiteetti viittaa puolestaan tulosten edustavuuteen tai yleistettävyyteen 

(Miles ja Huberman 1994, 278-279; Tella & Lavonen 1994, 30). Tämä ei kuitenkaan 

tarkoita tulosten kvantifioimista. Firestone (1993; ref. Miles & Huberman 1994, 279) 

jakaa yleistykset kolmeen luokkaan: yleistykseen otoksesta koko populaatioon (ei 

sovellu kvalitatiiviseen tutkimukseen); analyyttiseen yleistykseen (teoriasidonnaisuus) 

ja tapausten yhdistämisen perusteella tehtyyn yleistykseen (case-to-case transfer). 

Erityisen tärkeänä nähdään käytännön tapausten ja tutkimuksen takana piilevien 

teorioiden yhdistäminen (Miles & Huberman 1994, 279; Grönfors 1982, 174). Myös
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Uusitalo (1991, 86) esittää, että vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä ei 

tavallisesti käytetä validiteetin käsitettä, samantyyppinen vaatimus kuin 

kvantitatiivisissa tutkimuksissa kohdistuu myös siihen: teoreettiset ja empiiriset 

määritelmät on kytkettävä toisiinsa, eli tutkimustulosten tulee olla analyyttisesti 

yleistettäviä.

On selvää, että tutkielman kannalta analyyttisyys ja teoriasidonnaisuus ovat oleellisia 

tekijöitä ylipäänsä minkäänlaisten tulosten tai johtopäätösten aikaansaamiseksi. Voisi 

jopa sanoa, että ne muodostavat koko tutkielman ytimen. Myös tapausten 

analysoiminen suhteessa toisiinsa on hyvin tärkeä osa tutkielmaa. Näin ollen, tässä 

tutkimuksessa on kiinnitetty erityisen paljon huomiota seikkoihin, jotka parantavat 

tutkielman ulkoista validiteettia. Sisäisen validiteetin kohdalla voidaan todeta 
esimerkiksi triangulaation (eri lähteistä kerätyn informaation) tukeneen suurelta osin 

saatuja tuloksia ja tehtyjä johtopäätöksiä. Myös negatiivisia todisteita sekä etsittiin että 

löydettiin, epävarmoja alueita tunnistettiin ja kilpailevien teorioiden tarjoamia 
selityksiä käsiteltiin. Lopullinen sisäisen validiteetin eli tämän tutkielman 

uskottavuuden ja järkevyyden arvioiminen jää kuitenkin työn opponoijien ja 

ulkopuolisten tahojen tehtäväksi.
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6 ELEKTRONINEN LIIKETOIMINTA SUOMALAISISSA 
SUURYRITYKSISSÄ

Tässä luvussa käydään läpi haastatteluista saatuja tutkielman keskeisiä tuloksia 

suhteessa esitettyyn teoriaan. Aluksi tarkastellaan erilaisten elektronisten järjestelmien 

käyttöönottoa ja yritysten syitä elektronisen liiketoiminnan kehittämiseen. Tämän 

jälkeen analysoidaan sekä teoriaosiossa esitettyjen tekijöiden että muiden 

tutkimuksessa esiinnousseiden asioiden vaikutusta jäijestelmien valintaan. Haastattelut 

painottuivat ensisijaisesti tuotannollisten hyödykkeiden myynnin käsittelyyn. 

Kuviossa 17 on esitetty aluksi haastateltujen yritysten toimintatapojen (tietyissä 

tapauksissa itse yrityksen) sijoittuminen esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen.

Kuvio 17. Haastateltujen yritysten tai niiden toimintatavan sijoittuminen 
viitekehykseen

i OstoiiittuutumatMyyjiiliittoutumat

ija-aggregaattoritE-tukutMyyjä-aggregaattorit

OstoportaalitMarkkinapaikatMyyntiportaalit

PörssitPörssitPörssit

Katkoviivalla merkitty suunnitellut toimintatavat.

6.1 Elektronisen liiketoiminnan järjestelmät yrityksissä

Haastatellut yritykset ovat kaikki käyttäneet EDI-järjestelmiä liiketoiminnassaan jo 

pitkään. Intemet-pohjaiset järjestelmät ovat sen sijaan melko uusia, eikä pitkäaikaista
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kokemusta niiden toiminnasta ole ehtinyt kovin paljon karttua. Elektronisen 

liiketoiminnan strategioita on yrityksissä mietitty huolella, eikä aloitteisiin ole lähdetty 

yltiöpäisesti mukaan. Tämä on johtanut suhteelliseen hitaaseen liikkeellelähtöön, jota 

jo julkisuudessakin on ehditty arvostella. Viimeaikaisen kehityksen valossa yritysten 

toimintatapa näyttää kuitenkin oikealta. Asiakas- tai toimittajasuhteita ei ole 

vaarannettu eikä menetetty, turhia investointeja ei ole suuressa mittakaavassa tehty 

eikä toimialoilla ole tapahtunut suuria mullistuksia kilpailijoiden tai alalletulijoiden 

muodossa. Lisäksi järjestelmien toteuttamisvauhti on ollut suhteellisen ripeää, mikä on 

tehtyjen strategiapäätösten jälkeen mahdollistanut teknologisten erojen 

kiinnikuromisen erityisesti Yhdysvaltoihin verrattuna.

Yritysten keskittyminen ensisijaisesti toimituspuolen järjestelmiin on jokseenkin 

yllättävää. E-liiketoiminnasta puhuttaessa pääpaino tuntuu automaattisesti olevan 

myynnin järjestelmissä ja ostopuolen järjestelmien olevan toissijainen, joskin tärkeä 

osa-alue. Tämä näkyy myös järjestelmien kehityshankkeissa. Hieman yleistäen 

voidaan sanoa, että yritysten ostopuolen järjestelmät ovat yhä kehitysvaiheessa, kun 
myyntipuolen jäijestelmissä ollaan päästy jo vähintään pilotointivaiheeseen.

Järjestelmien kehitystä ja käyttöönottoa hidastavia tekijöitä löytyy yrityksistä useita. 

Monet hidasteista ovat samankaltaisia kuin pienistä ja keskisuurista yrityksistä löytyvät 

ongelmat (ks. tark. Teollisuus ja Työnantajat 2000, 14-15). Esille tulleita yksittäisiä 

asioita ovat muun muassa yrityksen IT-osaston ja asiakkaiden yhteisen ajan löytäminen 
koulutukseen ja asiakkaiden ohjaamiseen oikeisiin kanaviin sekä myyjien aktivointi 

uusien kanavien käytön edistämiseen. Käytännön työssä on myös tullut ilmi, kuinka 

tärkeää asiakassuhteen on olla sen henkilön hallussa, joka uutta kanavaa pyrkii 

markkinoimaan. Tällaisten henkilöiden kohdalla taas tietojen ja taitojen puute ja siitä 

kumpuava epävarmuus tietoteknisissä asioissa estää täysipainoista markkinointityötä.

Talouden epävarmuus hidastaa investointeja yritysten kehitystyöhön, minkä nähdään 

heijastuvan luonnollisesti myös elektronisen kaupan järjestelmiin. Toisaalta eräs
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haastateltava näki IT-huuman laantumisen helpottavana tekijänä eli taantuma lieventää 

painetta järjestelmien kehittämiseen. Panostuksia voidaan vähentää ja seurata alan 

kehittymistä rauhassa. Myös informaatiopalveluiden toimittajat näkevät tällaisessa 

tilanteessa uusia mahdollisuuksia esimerkiksi sovelluspalveluperustaisen toiminnan 

lisäämiseksi. Suuria investointeja halutaan yleisesti ottaen vähentää, jolloin yritys voi 

hakea säästöjä ulkoistamalla e-liiketoimintansa ja maksamalla vain saamastaan 

palvelusta.

Varsinaisia toimialakohtaisia hidasteita löytyy haastateltavien mukaan hyvin vähän. 

Tietyillä aloilla vallitseva konservatiivisuus aiheuttaa jonkin verran kitkaa samoin kuin 
luottamuksen puute osapuolien välillä. Tehostettuun arvoketjuun ei kaikilla aloilla aina 

luoteta, vaan pyritään vanhoja kanavia käyttäen varmistamaan esimerkiksi tilauksen 

oikeellisuus tai alin mahdollinen hinta. Tässä kuitenkin tuhlataan aikaa arvoketjussa 

hyödyttömään työhön ja tehdään tavallaan tyhjäksi uusien toimintatapojen tuomat edut. 

Kun kustannuksia saadaan laskettua, on todennäköistä, että osa hyödystä siirtyy myös 

asiakkaalle. Erään haastatellun mukaan tarvitaan selvä kulttuurin muutos yrityksissä, 

ennen kuin kaikki hyväksyvät elektronisen toimintatavan. Esimerkiksi elektroninen 

hinnoittelu nähdään tekijänä, jota voi olla vaikea hyväksyä.

Voimakkaasti konsolidoituneilla toimialoilla on vielä eräs elektronisen liiketoiminnan 

kehittämistä hidastava tekijä. Kun useat yritykset ovat syntyneet fuusioiden kautta ja 

jokainen fuusio tarkoittaa uutta jäijestelmää, joutuvat yritykset panostamaan 

huomattavasti omien järjestelmien yhdenmukaistamiseen. Vastaavasti myös asiakkaat 

ovat yhä enemmän fuusioituneita, jolloin koko toimialan järjestelmät ovat hyvin 

hajanaiset eikä e-liiketoimintamalleihin, markkinapaikkoihin tai sanomastandardien 

kehittämiseen voida siirtyä kovin nopeasti.
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6.1.1 Yksityiset järjestelmät

EDI:n suosio yritysten elektronisen liiketoiminnan välineenä on vankka, muttei 

horjumaton. Kaikilla haastatelluilla yrityksillä on EDI-järjestelmä edelleen käytössään, 

eikä yrityksissä nähdä tarvetta näiden järjestelmien äkilliselle alasajolle. Lähes kaikki 

ovat kuitenkin yhtä mieltä myös siitä, että Internet tulee ajan mittaan korvaamaan 
EDI:n yritysten välisissä suhteissa. Tämä tapahtuu kuitenkin ennen kaikkea 

luonnollisen siirtymän eli vanhojen suhteiden päättymisen, uusien alkamisen ja (vasta 

vuosien päästä) järjestelmien auttamattoman vanhentumisen kautta. Kauppasuhteita ei 

haluta viedä Internetiin väkisin. EDI nähdään tehokkaana ratkaisuna erityisesti silloin, 

kun kyseessä ovat massatilaukset ja rutiinitransaktiot. Kuten teoriaosiossa mainittiin, 

EDI-standardeja on kuitenkin useita eikä yhteyksien räätälöinti ole täysin 

ongelmatonta. Niinpä esimerkiksi paperiteollisuus on kehittänyt oman standardinsa, 

PapiNetin. Maailmanlaajuinen standardi on nähty teollisuuden kilpailukyvyn ja 

tehokkuuden kannalta kannattavana. Standardi on tuonut kaivattua helppoutta ja 

yksinkertaisuutta, jottei jokaiselle asiakassuhteelle tarvitse luoda omaa räätälöityä 

yhteyttään. Tällaiset parannukset ovat tietysti omiaan lisäämään EDI-tyyppisten 

ratkaisujen pitkäikäisyyttä.

Myös extranet-tyyppiset ratkaisut on otettu käyttöön kaikissa haastatelluissa 

yrityksissä. Osalla yrityksistä ne tosin ovat käytössä vasta pilottiasiakkailla. Extranet 

nähdään ennen kaikkea lisäkanavana, jolla haetaan joustavuutta, reaaliaikaisuutta, ja 

yleistettävyyttä vastapuoleen päin sekä tehokkuutta hintojen määrittelyyn, tuotetiedon 

tarjoamiseen ja tilausten seurantaan. Osa yrityksistä korosti haastatteluissa extranetin 

käytettävyyden merkitystä, kun kauppa on monipuolista ja tuotetietojen selaaminen ja 

etsiminen on tärkeää eli kun asiakas käyttää hyvin laajaa osaa tuotevalikoimasta. 

Toisille extranet taijoaa kustannustehokkaan tavan palvella pieniä asiakkaita samalla, 

kun isoille asiakkaille tarjotaan "päästä-päähän" (system-to-system) tyyppisiä 

ratkaisuja.
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Eräs huomionarvoinen syy oman järjestelmän toteuttamiselle, liittoutuman tai 

kolmannen osapuolen järjestelmän käyttöönoton sijaan, on sen tuoma oletettu 

kilpailuetu. On vielä liian aikaista arvioida, onko tämä kilpailuetu todellista vai 

teoriaan ja uskomuksiin perustuvaa, mutta jo nyt sen vaikutus yrityksien järjestelmien 

rakentamiseen on todellinen. Näin toimialojen järjestelmät muokkautuvat paljolti sen 

mukaan, miten yritysten johto näkee toimialan muiden yritysten asettuvan 

tulevaisuuden kaupankäyntimuodoista päätettäessä.

Toinen esiinnoussut yksityisten ostojärjestelmien puolestapuhuva seikka on luvussa 2.3 

mainittu trendi toimittajien määrän tietoisesta vähentämisestä. Tangin ym. (2001) 

mukaanhan useat tutkimukset osoittavat, että yritykset yrittävät rajoittaa toimittajiensa 
määrää tukeakseen sujuvaa valmistusprosessia, lisätäkseen vahvuuttaan 

toimitusketjussa sekä keskittääkseen ostoponnistelujaan ja resurssejaan harvempiin 

lisäarvoa tuottaviin suhteisiin. Tällaisissa tapauksissa ostaja todennäköisesti arvostaa 

enemmän kahdenkeskisiä elektronisia suhteita, kuin toimintaa julkisilla 

markkinapaikoilla. Tämä väite sai lisätukea eräältä haastatellulta, joka mainitsi 

toimittajien määrän toimialalla pudonneen ratkaisevasti. Jos yrityksellä oli ennen noin 

20 toimittajaa, nykyään niitä on viidestä kuuteen kappaletta. Tavoitetila on haastatellun 

mukaan kolmisen toimittajaa, joiden välillä pystytään jonkin verran säätelemään 

toimitettavia tuotemääriä, mutta ei kuitenkaan välttämättä sen enempää kuin 

aikaisemminkaan. Haastateltu näkeekin nykyisten elektronisten järjestelmien 

enemmänkin lukitsevan toimittaja-asiakas suhdetta kuin mahdollistavan vaihtamista. 

Investoinnit suhteisiin nähdään sen verran isoina, että takaisinmaksuaika tulee ottaa 

huomioon suhteiden syvyyttä arvioitaessa.

Kahdenkeskisen järjestelmän toteuttaminen palveluoperaattorin avulla on myös 

mahdollista. Yksityistä kanavaa tarjoavan palveluoperaattorin tarkoituksena on tarjota 

asioimisalusta yritysten väliselle toiminnalle, liittää toimittaja elimelliseksi osaksi 

asiakkaan ostoprosessia ja tarjota siihen liittyviä lisäarvopalveluita kuten myynnin
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raportointia ja tavarahallintaa. Tässä mallissa asiakasyritys on edelleenkin hallitsevassa 

roolissa, mitä alustan kautta hoidettavaan suhteeseen tulee. Palvelun pohja rakentuu 

helpoiten puitesopimusten eli melko syvien suhteiden ympärille. Toisin sanoen, 

tällainen malli sijoittuu esitetyn viitekehyksen ylälaitaan neutraaliksi yksityiseksi 

järjestelmäksi (ks. kuvio 16). Palveluoperaattoreita (informaatiopalveluiden toimittajia) 

käsitellään tarkemmin luvussa 6.1.7.

6.1.2 Liittoutumat

Liittoutumiin suhtaudutaan haastatelluissa yrityksissä pääasiassa myönteisesti ja 
muutamissa yrityksissä ollaan jo melko pitkällä teollisuuden yhteisen kauppapaikan 

kehittämisessä. Näissä yrityksissä sekä henkiset että tekniset valmiudet yhteistyöhön 

ovat olleet olemassa jo ennen varsinaisten sähköisen kaupan aloitteiden 
käynnistämistä. Eräässä yrityksessä on puolestaan jouduttu luopumaan suunnitelmista 

yhteisen alustan luomisesta ainakin toistaiseksi. Haastatellun mukaan ”maailma ei ollut 

kypsä sen tyyppiseen kauppaan”. Ongelmiksi muodostuivat muun muassa hyvin 

henkilökohtaiset suhteet, jotka vaikuttavat voimakkaasti toimialan taustalla. Myös 

omien asiakkaiden ja asiakasrekisterin jakaminen kilpailijoiden kanssa on kysymyksiä 

herättävä asia. Tämä hidastaa ensi vaiheen järjestelmien rakentamista ja etenemistä 

niiden kehittämisessä. Toisaalta myös osapuolien intressien erot ovat osaltaan 

hidastamassa yhteisymmärryksen saavuttamista. Ei ole sama, mihin asemaan yritys 

liittoutumassa sijoittuu. Johtavassa asemassa yritys pääsee toteuttamaan omien 

intressiensä mukaista politiikkaa, kun taas rivijäsenenä päästään hyötymään lähinnä 

taloudellisista eduista. Ongelmat muistuttavat siis hyvin perinteisiä liiketoiminnan 

johtamisen ongelmia.

Ne kohdeyritykset, jotka eivät ole osallistuneet elektronisiin liittoutumiin suhtautuvat 

niihin joko tulevaisuuden yhtenä mahdollisuutena tai yritykselle tarpeettomana, mutta 

muuten kiinnostavana vaihtoehtona. Tarpeettomaksi liittoutumien muodostamisen 

tietyillä toimialoilla on tehnyt esimerkiksi yrityksen vahva asema markkinoilla tai
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edelläkävijän asema sähköisen kaupankäynnin kehityshankkeissa, jolloin yritys ei näe 

tarvetta liittoutua muiden toimialan yritysten kanssa. Kilpailua ei haluta siten turhaan 

edistää. Eräässä yrityksessä tunnustaudutaan tässä mielessä perinteisen ajattelutavan 

kannattajiksi. Ei uskalleta lähteä mukaan syviin, strategisiin alliansseihin.

Eräs haastatteluissa käsitelty liittoutuman markkinapaikka tai integraatio-alusta 

(integration platform), kuten sitä yrityksissä halutaan mieluummin kutsua, toimii 

eräänlaisena ”hubina” eli keskuksena, joka toiminnallisuudeltaan vastaa melko paljon 

puhelinvaihdetta. Jokaisen liittoutuman jäsenen täytyy tehdä vain yksi linkki tähän 

keskukseen. "Hub"-ratkaisulla pyritään ennen kaikkea tehokkaaseen toimitusketjuun, 

mutta se tarjoaa myös muita lisätoiminnallisuuksia. Alustalla tavoitellaan muun 

muassa logistisia kustannussäästöjä. Tiedon paremman saatavuuden ja käytettävyyden 

ansiosta varastojen odotetaan pienenevän ja tehokkaamman lastioptimoinnin kautta 

kuljetuskustannuksien alenevan. Myös tehtaiden toiminnan uskotaan tehostuvan, kun 

tietoa on paremmin käytössä. Ylipäänsä liittoutumissa tavoitteena on ollut myös 

kustannusten ja riskien jakaminen ja likviditeetin turvaaminen, kuten oli oletettua.

Haastatteluissa nousi esille muutama tärkeä seikka liittoutumien toiminnan 
edellytyksistä. Ensinnäkin markkinoiden oikeanlaiset toimintatavat ovat tärkeä 

edellytys liittoutumille. Euroopan markkinoilla, joissa suhteet perustuvat avoimuuteen 

ja luottamukseen huomattavasti suuremmassa määrin kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa, 

on maaperä yhteistyölle paljon otollisempi. Kun yhteistyötä on totuttu jo valmiiksi 

tekemään joillain osa-alueilla, henkinen valmius on olemassa myös muunlaiseen 

yhteistyöhön. Toisekseen alan omistusjärjestelyjen seurauksena tapahtuneet fuusiot 

ovat onnistuessaan osoittaneet, millaisia hyötyjä voimien yhdistämisestä on saatavissa, 

mikä lisää valmiutta edelleen. Isojen toimijoiden määrän vähentyessä helpottuu myös 

yhteistyö toimijoiden välillä. Toisin sanoen, se mikä ennen olisi ollut mahdotonta 

hajaantuneen toimijakentän vuoksi, on nyt mahdollista konsolidoitumiskehityksen 

seurauksena, kunhan omat järjestelmät on ensin onnistuttu yhdenmukaistamaan 

riittävällä tasolla.
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On myös tärkeää huomata, että liittoutumat voivat ilmetä markkinoilla hyvin eri 

tavoilla. Ne voivat toiminnaltaan muistuttaa itsenäistä markkinapaikkaa, jonka omistus 

on toimialan hallussa tai ne voivat olla muutaman yrityksen yhteishankkeita, joissa 

yritykset toimivat yhä edelleen vahvasti omalla nimellään. Ominaisuuksista löytyy niin 

yhtäläisyyksiä kuin erojakin. Pyrkimys pitkäaikaisiin kumppanuuksiin ostajien ja 

myyjien välillä on eräs yhdistävä tekijä. Yritykset ovat valmiimpia sitoutumaan 

johonkin, jossa ne itse tai toimialan muut yritykset toimivat hallinnoijina ja joissa 

toimialaa yleisesti hyödyttävää tietoa on helpommin saatavilla. Liittoutumien 

avoimuudesta löytyy puolestaan eroja. Pyrkimyksenä voi olla esimerkiksi täysin avoin, 

sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti neutraali liittoutuma tai jäsenensä valikoiva, 

vahvasti painottunut liittoutuma. Liittoutumien pyrkimyksenä on kuitenkin yleensä 

suurempi avoimuus kuin esimerkiksi kahdenkeskisissä järjestelmissä.

Vaikka liittoutuma pyrkisi neutraalisuuteen ostajien ja myyjien välillä, on sen 

hyödyllistä ainakin aluksi painottua jompaankumpaan suuntaan, kuten teoriaosiossa 

mainittiin (Geoffrey Moore 2000). Eräässä liittoutumassa ollaankin sitä mieltä, että 

toisen puolen saamista kauppapaikkaan ei tarvitse pelätä, kunhan saadaan tarpeeksi 

osallistujia toiselta puolelta markkinoita. Pilotti- ja referenssiasiakkaita pidetään siten 

hyvin tärkeinä. Liittoutuma luottaa siihen, että kun nämä asiakkaat huomaavat 

kauppapaikan tehokkuuden, ne tuovat sinne omia asiakkaitaan ja nämä puolestaan 

vaativat muiden käyttämiensä myyjien osallistumista. Kunhan hyöty koetaan tarpeeksi 

suureksi, sanan uskotaan kiirivän nopeasti.

Erään haastateltavan mukaan oman ”e-tarjonnan” säilyttäminen on tärkeää 

liittoutumista huolimatta. Päätellen useiden yritysten osaksi päällekkäisistä 

järjestelmistä tämä on vallalla oleva ilmiö myös monissa muissa yrityksissä. 

Järjestelmiä saatetaan kehittää rinnakkain sekä yksin että yhteistyössä kilpailijoiden 

kanssa. Tähän voi olla syynä varautuminen jonkun järjestelmän epäonnistumiseen, 

epävarmuus tulevaisuudessa vallalle pääsevistä järjestelmistä tai halu itsenäisyyden
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säilyttämiseen asiakkaisiin nähden. Varmaa on ainakin se, että resursseja ei tällä tavalla 

saada juurikaan säästettyä.

Myös Pohjois-Amerikan terästeollisuudessa on yritetty perustaa liittoutumia ja 

erityisesti vertikaalisia sellaisia. Siellä on kuitenkin kohdattu vielä suurempia 

vaikeuksia kuin meillä Suomessa ja tulokset ovat olleet vaihtelevia. Kilpailuasetelma ja 

luottamuksen puute teräksen arvoketjussa ovat tosiasia, joka estää lähemmän 

yhteistyön erityisesti kun teräksen tuotanto on niukkaa. Tällaisen kilpailutilanteen takia 

esimerkiksi General Motors päätti perustaa oman hankinta-jakelukeskuksen. (Mukerjee 

& Palmer 2000) Samalla tavalla luottamuksen puutteen ja keskinäisen kilpailun 

seurauksena yritykset saattavat lähteä perustamaan omia elektronisia kauppapaikkoj aan 

mieluummin, kuin yrittävät tulla toimeen koko jakeluketjun kanssa. Toisekseen 

toimialan suhdeperustaisuus voi tuottaa ongelmia. Mukeijeen ja Palmerin (ma.) 

mukaan globaalin terästeollisuuden koon ja monimutkaisuuden takia terästuotteiden 
markkinat ovat hyvin sirpaloituneet ja asiakkailla on usein vaikeuksia saada tarkkoja ja 

ajantasaisia hinta- ja tuotetietoja. Tämän seurauksena terästeollisuus on edelleen 

suhdeperustainen teollisuudenala. Teräsyhtiöillä on läpi koko arvoketjun laajoja 

henkilökohtaisia verkostoja, jotka yrittävät valaa luottamusta laajalle levittäytyneiden 

teollisuuden ammattilaisten keskuudessa.

6.1.3 E-tukut ja aggregaattorit

E-tukkujen ja aggregaattoreiden käyttö on haastatelluissa yrityksissä melko vähäistä tai 

tällaista toimintamallia ei tunnistettu elektronisen liiketoiminnan muodoksi sen 

perinteisen roolin takia. Silloin kun e-liiketoiminta ei tuo mitään uutta toimintamallia 

toimialalle (jos toimialalla on esimerkiksi perinteisesti käyty tukkujen kautta kauppaa 

ja tukku kehittyy voimakkaasti e-liiketoimintojen suuntaan), on sen roolia vaikea 

mieltää e-liiketoiminnan malliksi. Haastatelluissa yrityksissä on useimmiten kuitenkin 

kyse siitä, että sekä tukkurin toimittajat (haastatellut yritykset) että tukut itse ovat
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keskittyneet myyntijäijestelmiin. Tukut siis käyttävät toimittajiensa järjestelmiä ja 

tukkujen asiakkaat tukkujen järjestelmiä Lisäksi e-tukkuri voidaan nähdä vain 

vastapuolena, joka ainoastaan ostaa yrityksen tuotteita, eikä yhteistyökumppanina, joka 

on osa yrityksen arvoketjua.

E-tukku tai aggregaattori sopii välikädeksi erityisesti silloin, kun toinen tai molemmat 

osapuolista ovat hajaantuneita, pieniä, riippumattomia toisistaan, valtasuhteiltaan 

tasaisia ja esimerkiksi kertaostot ovat hyvin pieniä. Suurienkin yritysten saattaa olla 

kannattavaa palvella kaikkein pienimpiä asiakkaita ulkopuolisen palveluntarjoajan 

(kuten e-tukun) kautta. Tästä saatiin viitteitä myös haastatelluista yrityksistä.

Lisäksi, vaikka yrityksissä ei e-tukkuja selvästi tunnistettukaan, muutama 

haastatelluista yrityksistä edustaa itse tällaista roolia toimitusketjussa. Rooli saattaa 

myös vaihdella jonkin verran toimialasta riippuen. E-tukku saattaa esimerkiksi 

tuotteisiin liittyvien tietojen ja markkinointimateriaalin osalta jättää vastuun 

täydellisesti toimittajille, kuten eräässä haastatellussa yrityksessä tehdään. E-tukku 
toimii tässä suhteessa vain teknologian ja tuotteiden välittäjänä. Toisaalta e-tukku voi 

ottaa aktiivisen roolin tuotteiden niputtamisessa, räätälöinnissä tai jakamisessa 

pienempiin osiin. Erilaiset toimintamuodot informaation ja tuotteiden käsittelyssä eivät 

tietenkään ole toisensa poissulkevia, joten toiminta voi olla hyvin monimuotoista. 

Tarvitaan toimialan syvällistä osaamista, jotta yritys pystyy arvioimaan ja toteuttamaan 

oikeanlaista toimintatapaa. Alalla toimivat tukut ovat tässä suhteessa etulyöntiasemassa 

uusiin tulokkaisiin nähden.

6.1.4 Julkiset markkinapaikat ja pörssit

Kolmannen osapuolen markkinapaikkoihin suhtaudutaan yrityksissä vastahakoisesti. 

Osalla yrityksistä ei ollut selkeää mielikuvaa siitä, millainen ulkopuolinen järjestelmä 

saattaisi toimia niiden toimialalla, sillä tällaista ei markkinoilla ole ollut tarjolla. Osalla
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yrityksistä taas kolmansien osapuolien markkinapaikkoja ei periaatepäätöksellä tueta. 

Oli julkisia markkinapaikkoja tarjolla tai ei, yritykset kokevat ne asiakassuhteen 

kannalta häiritseviksi. Tietoja liiketoiminnasta ei haluta luovuttaa ulkopuolisille eikä 

ketään haluta päästää yrityksen ja asiakkaan väliin. Julkisten markkinapaikkojen 

koetaan estävän tarpeeksi tiiviit suhteet asiakkaiden kanssa. Myös neuvotteluvoiman 

heikentyminen markkinapaikkojen kautta toimittaessa koetaan jossain määrin 

ongelmalliseksi. Lisäksi esiintyy jonkin verran epäilyä julkisten markkinapaikkojen 

sopivuudesta erikoistuotteiden käsittelyyn. Eräs erikoistuneisiin tuotteisiin tähtäimensä 

asettanut yritys näki julkisten markkinapaikkojen sopivan ainoastaan bulkkitavaran 

myyntiin. Tällöin markkinapaikan rooli rajoittuisi pääomavaltaisten alojen 

ylikapasiteetin ja tiettyjen halpatuottajien tuotannon myyntiin.

Markkinapaikkojen teknologista edistyneisyyttä ei epäillä ja joidenkin näistä uskotaan 

pystyvän hyvinkin tehokkaisiin ratkaisuihin esimerkiksi transaktioiden tehostajina. 

Eräässä yrityksessä tosin oltiin kriittisiä tuotehallinnan järjestelmiä kohtaan. Tässä 

yrityksessä tilausten seuranta ja tuotteiden hallinta ovat hyvin olennaisia tekijöitä, eikä 

markkinoilla nähty olevan tarjolla yritykselle soveliaita valmiita ratkaisuja. Pelkkä 

teknologinen kyvykkyys ei kuitenkaan missään tilanteessa ole riittävä ominaisuus 

markkinoiden valtaamiseen. Erään haastatellun mukaan on selkeästi nähty, että 

Internet-työkaluj a käyttävät vanhan talouden yritykset ovat päässeet parempiin 

tuloksiin kuin uudet toimijat, koska vanhan talouden yrityksillä on hallussaan vahvat 

asiakassuhteet. Tähän väliin on haastatellun mukaan vaikea ulkopuolisen tulla.

Yleisen markkinapaikkoja kohtaan tunnetun epäluulon lisäksi ne nähdään myös melko 

kalliina ratkaisuina. Kun suhteet voidaan hoitaa keskenään ostajan ja myyjän välillä, 

ylimääräistä elättiä ei tähän väliin haluta, vaikka kehitystyö omin voimin kestäisikin 

vähän pidemmän aikaa. Julkisten markkinapaikkojen tulevaisuus nähdään siten 

heikkona. Niinpä Yhdysvaltoihin uskotaan jäävän korkeintaan muutama metsä- ja 

paperiteollisuuden markkinapaikka. Euroopan tilanne nähdään vieläkin heikompana
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markkinapaikkojen osalta. Kolmansien osapuolien selviytymismahdollisuudet nähdään 

liittoutumisessa joko ostajien tai myyjien kanssa.

Esimerkiksi teräsalan sähköisen kauppapaikan E-steelin alkuperäisideana oli pysytellä 

riippumattomana kauppiaana, mutta sittemmin sen taustavoimiin liittyi useita 

teräsyhtiöitä (Jurvelin 2000). Muun muassa Euroopassa E-Steel liittyi muutaman 

teräsyrityksen kanssa perustaakseen teräsalan yhteisen markkinapaikan. Näin 

syntyneen yrityksen oli tarkoitus toimia Euroopassa neutraalina kauppapaikkana, jossa 

teräs yhtiöt toisivat sähköiseen kauppapaikkaan oman alan osaamisensa ja E-steel 

Intemet-osaamisensa. Tarkoituksena oli hakea uudenlainen kaupankäynnin malli, jossa 

olisivat yhdistyneet kummankin maailman parhaat puolet (Heiskanen 2000; 

Kortelainen 2000). Hanke jouduttiin kuitenkin purkamaan, tosin toimialan omista 

syistä johtuen.

Muutamissa haastatteluissa tuli myös esiin toimialojen perinteisyys. Kuvitelmat 

yritysten välisen kaupan muuttumisesta nopeasti sähköiseksi ovat karisseet, kun 

suhteiden, logistiikan, tuotteiden ominaisuuksien ja perinteisen myyntityön merkitys 

on entisestään korostunut uusien toimintamallien myötä. Eräs haastateltu uskoo ”uuden 

liiketoiminnan” vuoron tulevan vielä jossain muodossa ja jossain vaiheessa, mutta 

myöhemmin. Tällä hetkellä halutaan vielä keskittyä kustannustehokkuuden 

parantamiseen ja tuoteseurantaan.

Yhteistä useimmille haastatelluille oli kuitenkin avoimuus tulevaisuuden tuomia 

mahdollisuuksia kohtaan. Suurimmatkaan julkisten markkinapaikkojen vastustajat 

eivät nähneet mahdottomana käydä tulevaisuudessa jossain muodossa kauppaa 

kolmannen osapuolen markkinapaikan kautta. Nihkeästä suhtautumisesta huolimatta 

muutama haastateltu yritys on myös ainakin kokeiluluontoisesti mukana kolmannen 

osapuolen tai vastapuolen markkinapaikalla. Osallistumisen syyt piilevät kuitenkin 

usein muualla kuin ensisijaisen kauppatavan näkemisessä kyseisissä järjestelmissä. 

Eräs haastatelluista myöntää yrityksen osallistumisen ostoaggregaattorin järjestelmään



94

johtuvan strategisista syistä, eli markkinapaikalta ei uskallettu jättäytyä pois. Toinen 

yritys on puolestaan itse mukana luomassa neutraalia e-markkinapaikkaa, jolloin 

tietyillä aloilla varsinkin pienasiakkaille voidaan tarjota kustannustehokas tapa käydä 

kauppaa yrityksen kanssa.

Sähköisten pörssien hyväksikäyttö on suomalaisissa yrityksissä melko vähäistä. Näin 

oli asian laita myös haastatelluissa yrityksissä. Sähköiset pörssit rinnastetaan 

useimmiten markkinapaikkoihin eikä näiden välillä nähdä oleellista eroa. Eräässä 

yrityksessä mainittiin kuitenkin erityisesti yrityksen erottautumisen ja brandin 

tunnistamisen vaikeuden olevan ongelma tällaista palvelua käytettäessä. Sähköisiä 

pörssejä käytettiin tai nähtiin mahdollisina käyttää erityisesti ostotoiminnan puolella. 

Eräs yritys käytti sähköistä pörssiä sähkön ostamiseen ja myymiseen. Täydellisenä 

standardituotteena sähkö onkin yksi sopivimmista tuotteista pörssiin. Myöskään 

suhteen vaikutus ei ole oleellinen sähköä ostettaessa tai myytäessä.

6.1.5 Eri kanavien yhteiskäyttö

Kuten edellä todettiin, Internetistä tulee ainakin alkuvaiheessa nimenomaan lisäkanava 

elektroniseen kauppaan EDI:n pysyessä vahvana kanavana sen rinnalla. Useissa 

haastatteluissa todettiinkin erilaisten kanavien ja toimintamallien rinnakkaiskäytön 

välttämättömyys. Yritysten täytyy hyödyntää paitsi erityyppisiä ratkaisuja, kuten EDI- 

järjestelmiä, extranetiä, markkinapaikkoja ja ostoliittoumia niin myös ratkaisujen 

sisältämiä erilaisia liiketoimintamalleja, kuten erityyppisiä huutokauppoja, jos oma 

asema markkinoilla halutaan turvata.

Eräs haastateltava totesi yrityksensä varautuvan siihen, että kaikkia mahdollisia 

kanavia joudutaan käyttämään. Yritys kuitenkin tähtää vahvasti omien järjestelmiensä 

levitykseen niin, että jokaisen eri ostajan tai liittoutuman erilaista järjestelmää ei 

tarvitsisi ottaa käyttöön. Tilanteessa, jossa yritys hyödyntää monia eri järjestelmiä, on
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selvää, että vastapuolella on paljon neuvotteluvoimaa, muuten yrityksen ei kannattaisi 

olla järjestelmissä mukana. Tällöin yritys tuskin pystyy itse luomaan omaa korvaavaa 

järjestelmäänsä, johon se saisi kaikki osapuolet houkuteltua. Vaihtoehtona voisi olla 

toimialan yhteisen jäijestelmän rakentaminen. Kun markkinapaikka on tarpeeksi 

vahva, helpottuu standardeistakin sopiminen.

6.1.6 Informaatiopalveluiden toimittajien näkökulma

Informaatiopalveluiden toimittaja -termiä käytetään tässä erottamaan elektronisen 

kaupan järjestelmien toimittajat varsinaisista kauppaa käyvistä yrityksistä, jotka 

käyttävät hyväkseen näiden palveluita. Informaatiopalveluiden toimittajat voivat 

toimia markkinoilla monilla eri tavoilla, jolloin niiden osuus ostaja-myyjäsuhteessakin 
voi vaihdella huomattavasti. Esimerkiksi yksityiset jäijestelmät rakennetaan toisinaan 

palveluntarjoajien varaan, liittoutumat muodostetaan erillisen palveluorganisaation 

ympärille tai julkiset markkinapaikat voidaan sellaisenaan nähdä 

informaatiopalveluiden toimittajina. Palveluiden toimittajat ovat siten elimellinen osa 

elektronisen liiketoiminnan kehittämiskenttää ja mahdollisuuksia ja siksi niiden roolin 

ymmärtäminen on tärkeää.

Yksityistä kanavaa tarjoavan palveluoperaattorin ideana on tarjota yrityksille yhteyksiä 

toisiin yrityksiin ja näihin yhteyksiin liittyviä palveluita. Palvelut voivat liittyä 
esimerkiksi toimitukseen, rahoitukseen, logistiikkaan ja tilauksen täyttämiseen. Osa 

palveluista voi olla palveluoperaattorin valitsemien kumppaneiden, osa 

asiakasyrityksen valitsemien kumppaneiden tarjoamia. Palveluoperaattorin 

tarkoituksena on ensi sijassa tarjota asioimisalusta tälle toiminnalle ja liittää toimittaja 

elimelliseksi osaksi asiakkaan ostoprosessia. Tässä mallissa yritys on siis itse 

hallitsevassa roolissa, mitä alustan kautta hoidettavaan suhteeseen tulee. Yrityksellä on 

keskeinen rooli sekä alustan muokkaamisessa että palvelujen valitsemisessa. 

Periaatteessa yhtään palvelua ei perustoimintojen lisäksi toimiteta automaattisesti
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palveluoperaattorin toimesta vaan geneerinen kehitys lähtee yrityksistä. Koska 

tällainen malli vaatii yritykseltä tietynlaisia prosesseja ja aitoja muutoksia osaan 

yrityksen prosesseista lisäarvoa tuottaakseen, soveltuu se alkuvaiheessa ennen kaikkea 

isoille yrityksille. Palvelun pohja rakentuukin helpoiten puitesopimusten eli melko 

syvien suhteiden ympärille. Päätoimittajat halutaan yleensä liittää tällaiseen 

järjestelmään ensimmäisenä, vaikka palvelun skaalautuvuutta ei sinänsä nähdäkään 

ongelmana. Toisin sanoen, tällainen malli edustaa yritykselle neutraalia yksityistä 

järjestelmää, joka sijoittuu viitekehyksen ylälaitaan. Neutraalisuuden aste eli 

painottuminen ostajan tai myyjän suuntaan on kuitenkin riippuvainen 

palveluoperaattorin lähestymistavasta.

Liittoutumat rakennetaan toisinaan erillisen palveluorganisaation varaan. Ajatuksena 
on rakentaa esimerkiksi tietylle toimialalle neutraali sähköinen kauppapaikka, jolla 

pyritään lisäämään koko toimialan tehokkuutta. Tällainen organisaatio voi tarjota mitä 

moninaisimpia palveluja riippuen toimialan tarpeista. Tarpeet puolestaan tulevat 

selvästi esille, koska kauppapaikan käyttäjät ovat usein myös sen omistajia. Tällaisessa 

mallissa toimialan yritykset ovatkin osaltaan vastuussa kauppapaikan kehittämisestä ja 

siinä mielessä ne voivat halutessaan pysyä hallitsevassa roolissa suhteidensa osalta. 
Kontrollia ei luovuteta täysin ulkopuolisille, mutta toiminta on avoimempaa kuin 

yksityisissä järjestelmissä ja palveluntoimittaja on tärkeässä osassa ostajan ja myyjän 

välissä.

Neutraalia ja avointa markkinapaikkaa tai pörssiä tarjoava yritys voidaan sellaisenaan 

nähdä informaatiopalvelun toimittajana. Periaatteessa täysin avoimella 

markkinapaikalla kaikki ostajat ovat yhteydessä kaikkiin myyjiin ja tarkoituksena on 

luoda likviditeettiä sekä tehostaa kilpailua ja hinnanmuodostusta. Tällaisessa mallissa 

palveluntoimittaja voi lisäksi toimia ”match maker:ina” eli esimerkiksi etsiä parhainta 

toimittajavaihtoehtoa tai kilpailuttaa yrityksiä. Näin palveluntoimittaja sijoittuu 

vahvasti ostajan ja myyjän väliin, eikä näiden kommunikointi ole tärkeässä osassa.
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Suomessa informaatiopalvelun toimittajien erottautuminen alkuvaiheen 

”markkinapaikkahypestä” tuntuu ymmärrettävistä syistä olevan tärkeää. 

Palveluntarjoajat haluavat korostaa toimintansa palveluiden osuutta ja vähentää 

transaktiokeskeisyyttä. Esimerkiksi ansaintalogiikka pyritään perustamaan tarjottuun 

tai koettuun hyötyyn ja lisäarvoon, ei puhtaasti liikevaihtoon.

6.2 Yritysten välisen e-liiketoiminnan kehittämistavoitteet

Missään haastatelluista yrityksistä ei markkinoiden laajentamista ja uusien asiakkaiden 

tavoittamista koeta ensisijaisen tärkeänä e-liiketoiminnan tavoitteena tai tavoitteena 

ylipäätään. Tällaisesta suuntautumisesta on saatu vihjeitä myös sekundääriaineistosta 

(ks. esim. Kortelainen 2000). Sen sijaan kustannusten kasvun rajoittaminen tai niiden 

alentaminen on eräs tärkeimmistä tutkimuksen kohteena olleiden yritysten tavoitteista. 

Syitä on kuitenkin monia muitakin ja niiden painotus vaihteli yrityskohtaisesti. Eräs 
syy on olemassaolevien resurssien siirtäminen tehokkaampaan käyttöön. Esimerkiksi 

myyjien kapasiteetti nähdään paremmassa käytössä asiakassuhteiden hoidossa kuin 

rutiinitoimituksia pyörittämässä. Erityisesti kun markkinoilla olevat tuotteet ovat hyvin 

samankaltaisia ja hinnat lähellä toisiaan, suhdemarkkinoinnin osuus nähdään tärkeänä. 

Pelkän hinnan korostamisesta pyritään siirtymään palvelusuhteeseen ja 

kokonaisvaltaiseen materiaalihuoltoon. Tällöin yksittäisen tuotteen hinta ei ole enää 

niin kiinnostava kysymys. Uudet järjestelmät voivat luonnollisesti olla tässä suurena 

apuna.

Parempi asiakaspalvelu ylipäätään on suosittu e-liiketoiminnan edelleenkehittämisen 

syy ja erityisesti Intemet-pohjaisuuteen siirtymiseen on saatu kannustusta asiakkaiden 

suunnalta. Tuoteinformaation ja tilausten seurantatietojen sekä materiaalihallinnon 

palveluiden tarjoaminen ja jo edellä mainittu resurssien uudellenkohdistaminen 

asiakaspalveluun ovat tutkituissa yrityksissä keskeisiä kehittämiskohteita. Suhteita 

asiakkaisiin halutaan parantaa mutta kustannustehokkain keinoin. Näin esimerkiksi 

pienille asiakkaille halutaan tarjota eri palvelukanavaa kuin isoille. ”Myyminen ja
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ostaminen” eli transaktiot eivät olleet useimmille haastatelluille ensisijainen tavoite 

vaan palvelun tarjoaminen ja seurannan ja kustannustehokkuuden saavuttaminen 

prosessissa tilauksesta toimitukseen. Toimittajien tai asiakkaiden integrointi 

toimitusketjuun ja toimitusketjun hallinta kokonaisuudessaan koetaan myös tärkeäksi 

osaksi tätä prosessia, (ks. tarkemmin luku 6.3)

Eräs haastateltu mainitsi elektronisen kaupan liittoutumien seurauksena lisääntyneen 

yhteistyön olevan tärkeä, vähälle huomiolle jäänyt asia. Suunnittelu-, varasto- ja 

tuotantotietojen vaihtaminen ja parempi prosessien läpinäkyvyys ovat yhteistyöhön 

liittyviä tärkeitä päämääriä. Tutkimustulosten mukaan näyttää kuitenkin siltä, että 

mainitunkaltäiset tavoitteet koetaan vaikeiksi saavuttaa erityisesti tiedon jakamisen 

pelossa. Erään haastatellun mukaan tiedon jakamisen pelko lieventyy, kunhan 

huomataan kuinka paljon hyötyjä tiedon paremman saatavuuden avulla voidaan 

saavuttaa.

Vaikka ulospäin suuntautuneen elektronisen liiketoiminnan (ei sisäisten 

toiminnanohjausjäijestelmien) tavoite on ennen kaikkea ulospäin suuntautuvan 

liiketoiminnan parantamisessa, nähdään tällaisten järjestelmien auttavan myös sisäisten 

prosessien tehostamisessa. Oman yrityksen prosessien täytyy olla kunnossa, jotta e- 

liiketoiminnasta voidaan saada suurin hyöty. Sisäistä toiminnanohjausta toki tarvitaan, 

mutta sysäys sen toteuttamiseen saattaa hyvinkin tulla ulkopuolelta.

6.3 Eri tekijöiden vaikutus toimintamallin valintaan

Tässä luvussa tarkastellaan edellä teoriaosiossa esitettyjen eri tekijöiden vaikutusta 

yritysten välisen elektronisen toimintamallin valintaan. Aluksi mielenkiinto kohdistuu 

empiiristen havaintojen ja teoreettisten käsitteiden väliseen vertailuun, eli siihen 

vastaako teoreettisen käsitemäärittelyn sisältö käytännön liiketoiminnan terminologiaa. 

Tämän jälkeen analysoidaan teoriaosiossa esitettyjen tekijöiden ja muiden, empiiristen
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havaintojen pohjalta esiinnousseiden ulkopuolisten tekijöiden vaikutusta 

toimintamallin valintaan.

6.3.1 Empiiristen havaintojen ja teoreettisten käsitteiden vertailua

Jäljempänä empiirisen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan oheisten suhdetta, tuotetta, 

neuvotteluvoimaa ja riippuvuutta kuvaavien dikotomioiden pohjalta. Luokittelu 

perustuu empiiristen havaintojen ja teoreettisten käsitemäärittelyjen keskinäiseen 

vertailuun.

Monimutkainen suhde perustuu usein neuvotteluihin ja muuhun vuorovaikutukseen, 

jossa määritellään yritysten välinen suhde laajemmin kuin transaktiotasolla. Yritykset 

saattavat tehdä yhteistyötä (kuten tuotekehitystä) keskenään tai solmia pitkäaikaisia 

sopimuksia. Suhteet ovat yleensä pitkäaikaisia luonteeltaan ja tavoitteena on hyödyttää 

molempia osapuolia. Suhde monimutkaistuu yleensä ostojen volyymin, nimikkeiden 

tai toimijoiden määrän tai suhteen intensiteetin kasvaessa tai, kun yritysten riippuvuus 

toisistaan kasvaa.

Yksinkertainen suhde perustuu ennen kaikkea transaktioihin. Yritysten välinen toimi 

voi olla satunnainen tai hyvin standardinen, jolloin syvempää suhdetta ei pääse 

syntymään

Erikoistunutta (tai monimutkaista) tuotetta ei löydy "valmiina hyllystä", vaan sitä 
joudutaan muokkaamaan asiakkaan vaatimusten mukaan tai se valmistetaan 

tilauksesta. Erittäin kompleksisissa tuotteissa myös valmistavan yrityksen tuotantoa 

joudutaan mukauttamaan tuotteen vaatimalla tavalla. Myös standardikomponenteista 

koostuvan tuotteen asennus tai muu toimintaansaattaminen saattaa tehdä tuotteesta 

kompleksisen. Tämä edellyttää yleensä myös neuvotteluja ostajan ja myyjän välillä.
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Esimerkkinä monimutkaisesta tuotteesta käyvät monet pääomahyödykkeet kuten 

erilaiset valmistukseen tarvittavat koneet.

Yksinkertaista tuotetta valmistetaan massatuotantona ja myydään "suoraan hyllystä". 

Tuotteiden välillä ei ole yleensä suuria eroja. Esimerkiksi toimistotarvikkeet ovat 

pääosin yksinkertaisia tuotteita.

Paljon neuvotteluvoimaa omaava yritys pystyy sanelemaan kaupankäynnin ehtoja 

helpommin kuin vähän neuvotteluvoimaa omaava. Neuvotteluvoima syntyy yrityksen 

pystyessä tarjoamaan ylivoimaisia etuja toiselle osapuolelle kilpailijoihinsa nähden. 

Ostajan neuvotteluvoima syntyy usein skaalaetuna. Mitä suuremmat ostot sitä 

suurempi neuvotteluvoima. Myyjän neuvotteluvoima perustuu useimmiten tekniseen 

ylivertaisuuteen tai ainutlaatuisuuteen. Toispuoleinen riippuvuussuhde siis voimistaa 

toisen osapuolen neuvotteluvoimaa.

Vähän neuvotteluvoimaa omaava yritys pystyy vaikuttamaan hyvin vähän 

kaupankäynnin ehtoihin. Ne määräytyvät joko toisen, neuvotteluvoimaa omaavan 

yrityksen toimesta tai markkinaolosuhteiden seurauksena.

Vahva keskinäinen riippuvuus on kyseessä silloin, kun molempien yritysten 

menestymisen tai jopa selviämisen kannalta on oleellista, että toinen yritys pystyy 

täyttämään taloudelliset tai muut sitoumuksensa. Riippuvuus voi syntyä esimerkiksi 

suhteellisesti suuren ostovolyymin tai toimituskyvyn, ainutlaatuisen osaamisen, 

taloudellisen sitoutumisen (eli vaihtokustannusten) tai yhteisten hankkeiden kautta.

Heikko keskinäinen riippuvuus on kyseessä silloin, kun yrityksellä on paljon 

vaihtoehtoja valitessaan kumppania, eikä suhde vaadi suuria taloudellisia tai muita 

sitoumuksia.
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6.3.2 Tuote

Teoriaosiossa esitettiin, että tuotteet ja erityisesti niiden erikoistuneisuus ja strateginen 

merkitys yritykselle ovat merkittäviä tekijöitä valittaessa elektronisen kaupankäynnin 

muotoa. Edelleen teorian mukaan oman järjestelmän tuella yritys pystyy helpommin 

hallitsemaan sopimuksia, asiakaskohtaisesti muokattavia prosesseja ja sitä kautta 

erikoistuneita tai strategisia tuotteita ja niihin liittyviä suhteita. Haastatteluissa tästä ei 

saatu varmaa käytännön näyttöä, mutta esitetyt mielipiteet viittasivat teorian 

osoittamaan suuntaan. Epävarmuus johtuu ennen kaikkea nykyisten järjestelmien 

käytöstä pääasiassa yksinkertaisten, standardoitavien tuotteiden vaihdantaan.

Niissä yrityksissä, joissa monimutkaisia tai erikoistuneita tuotteita ylipäätään 

käsitellään ollaan siinä uskossa, että tulevaisuudessa näiden tuotteiden elektroninen 

käsittely lisääntyy ja että tämä tapahtuu parhaiten nimenomaan yksityisissä 

järjestelmissä. Yrityksille kahdenkeskistä elektronista kanavaa tarjoavan 

palveluoperaattorin lähtökohdat olivat samat. Aluksi järjestelmässä halutaan kokeilla 

katalogiostamisen toimivuutta, mutta myöhemmin pyritään tarjoamaan asioimiskeskus, 
jossa voidaan käsitellä periaatteessa mihin tahansa tuotteeseen liittyvää informaatiota.

Teollisuusyrityksissä oletettiin myös liittoutumien toiminnan alkavan bulkkituotteiden 

käsittelyllä, mutta samalla uskottiin, että mahdollisuudet järjestelmän muokkaamiseen 

ovat liittoutumissa paremmat kuin julkisissa markkinapaikoissa. Haastatellussa 
liittoutumassa ollaan samaa mieltä. Yrityksiltä tulee kehitysehdotuksia jatkuvasti ja 

yleensä ne koskevat nimenomaan yritysten omaa toimintaa. Nämä parannukset 

pyritään ottamaan huomioon, varsinkin kun ne yleensä hyödyttävät koko liittoutumaa. 

Erään haastatellun mielestä erikoistuotteet eivät nykyisellään sovi hyvin liittoutuman 

kauppapaikalle, mutta tulevaisuudessa tiedonsiirron nopeutuessa ja esimerkiksi CAD- 

kuvien joustavan siirron mahdollistuessa monimutkaisemmatkin tuotteet saadaan 

sujuvasti siirtymään ostajan ja myyjän välillä.
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Liittoutumien ja yksityisten järjestelmien välisistä eroista tuotteen erikoistuneisuuden 

suhteen ei siis saatu varmaa näyttöä ja ero todennäköisesti onkin häilyvämpi kuin 

liittoutumien ja e-tukkujen tai julkisten markkinapaikkojen välillä. On kuitenkin melko 

selvää, että mitä erikoistuneempaa ja siten yleensä arkaluontoisempaa tietoa yritysten 

välillä vaihdetaan, sitä turvallisempi ja yksityisempi yritysten välisen kanavan tulee 

olla. Vaihdettavan informaation merkitys korostuu joka tapauksessa.

Tiedon osuus tuotteesta onkin eräs tuotteen monimutkaisuutta lisäävä tekijä. Useat 

yritysten yksityiset järjestelmät ovat kehittyneet nimenomaan tietopalvelujen ympärille 

ja monissa arvioissa on esitetty, että tiedon käsittelyn mahdollisuus julkisilla 

markkinapaikoilla on avainasemassa sen menestymisen kannalta. Julkisten 

markkinapaikkojen nähdään kohdeyrityksissä kuitenkin sopivan nimenomaan ja 

ainoastaan bulkkituotteille. Vastakkaisia näkemyksiä ei esiintynyt.

Tietoa ei liity pelkästään tuotteeseen vaan myös tilaus-toimitusprosessiin 

kokonaisuudessaan. Tämän vuoksi on tärkeää ymmärtää, miten erilaisten tuotteiden 

vaatimat tilaus-toimitusprosessit muokkaavat yrityksen e-liiketoiminnan tarpeita (ks. 

luku 3.2.3). Elektronisten järjestelmien avulla hieman standardiprosessejakin 

monimutkaisempia prosesseja pystytään automatisoimaan ja tehostamaan erityisesti 

rutiinitoimintojen osalta.

Monet suomalaiset teollisuusyritykset ovat julkisuudessa vedonneet tuotteidensa 

erikoistuneisuuteen ja asiakaskohtaisuuteen kysyttäessä yritysten haluttomuudesta 

lähteä mukaan avoimiin markkinapaikkoihin. Monille yrityksille monimutkainen tuote 

näyttää muodostaneen jonkinlaisen kynnyksen tai ainakin antaneen tekosyyn olla 

lähtemättä edes kartoittamaan elektronisen liiketoiminnan mahdollisuuksiaan. 

Teoriaosiossa käsitellyt erityyppisistä tuotteista ja niiden vaatimista tilaus- 

toimitusprosesseista johtuvat erilaiset e-liiketoiminnan mahdollisuudet kuitenkin 

herättävät kysymyksiä. Mikäli yritys ei ole edes yrittänyt kartoittaa tuotteitaan ja 

prosessejaan, voiko se olla varma, että sen tuotteet todella ovat niin erikoistuneita ettei
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elektronista liiketoimintaa voida hyödyntää. Suhteita on saatettu perinteisesti hoitaa 

niin, että yritykselle tehdään tilaus, jonka perusteella se valmistaa, räätälöi ja toimittaa 

tuotteen. Prosessissa saattaa kuitenkin piillä huomattava määrä rutiinitoimintoja, jotka 

toistuvat tilauksesta toiseen tai tuotteet saattavat loppujen lopuksi koostua samoista 

standardikomponenteista. Tunnistamalla rutiinitoiminnot, eriyttämällä ja 

uudelleenjärjestelemällä prosessit tuotetyyppikohtaisesti sekä hyödyntämällä e- 

liiketoimintaa sopivassa paikassa yritys saattaa massaräätälöinnin avulla pystyä 

kohtuulliseen toimintojensa tehostamiseen ja parantamaan palveluaan 

huomattavastikin. E-liiketoiminnan tarjoamat edut avautuvat täysin uudella tavalla. 

(Jahnukainen & Vepsäläinen 1992, 90-95; Tinnilä 1997)

Ostopuolella jako strategisiin ja ei-strategisiin tuotteisiin on haastattelujen mukaan 
tärkeää. Strategisten tuotteiden kohdalla korostuvat pitkäaikaiset, syvät suhteet. Ei- 

strategisissa tuotteissa (kuten kunnossapidon tuotteet) suhde ei ole tärkeä vaan se, että 

tavaraa saadaan tarpeeksi edullisesti, kunhan yrityksen määrittelemät spesifikaatiot 

ovat kohdallaan. Muutamassa haastatellussa yrityksessä on ostopuolella otettu 

myyntipuolen mukaisesti linjaksi se, että teollisuuden keskuudessa pyritään 

rakentamaan oma liittoutuman ostopaikka. Tällaisella ratkaisulla haetaan tehokkuutta 

nimenomaan ei-strategisten tuotteiden kauppaan. Strategisten tuotteiden osalta ainakin 

yksi yritys on todennut olemassaolevien hyvien suhteiden tuovan sellaisia etuja, joita ei 

kaupan sähköistämisellä pystytä paljoa parantamaan. Isojen toimittajien kanssa hinnat 

on neuvoteltu perinpohjaisesti, kauppa perustuu vuosisopimuksiin ja toimittajat ovat 

ylipäätään ”tehneet ostajan elämän mahdollisimman helpoksi”. Niinpä potentiaalia 

sähköisille jäijestelmille ei haastatellun mukaan löydy.

Haastattelujen perusteella nousi esiin myös eräs tässä tutkielmassa käsittelemätön 

huomionarvoinen seikka. Vaikka EDI-tyyppisen järjestelmän käyttö useimmiten 

edellyttää tai siihen liittyy syvällisiä yritysten välisiä suhteita, järjestelmä ei 

mahdollista erityisesti monimutkaisten tuotteiden tai laajan standardoimattoman 

informaation vaihtoa. Esimerkiksi extranet-ratkaisuissa lähempää suhdetta ei tarvita,
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vaikka sellainen voikin olla olemassa. Tässä tilanteessa suhteen ja tuotteen 

monimutkaisuus eivät siis kulje käsi kädessä. EDI on ennen kaikkea rutiinitoimitusten 

kanava, joka on useimmiten integroitu tiiviisti toiminnanohjausjärjestelmien kanssa ja 

johon voi liittyä paljon arkaluontoistakin informaatiota. Reaaliaikaista ja vaihtelevaa 

informaationvaihtoa eli kovin monimutkaisia operaatioita ei tule odottaa. Nämä on 

hoidettava tällaisen järjestelmän ulkopuolella.

Toinen esiinnoussut seikka on tuotteen määrittely. Tuote voi itsessään olla vaikka 

kuinka yksinkertainen, mutta jos se myydään osana valikoimaa, monimutkaisuus 

lisääntyy huomattavasti. Tuotteiden painotus ja hinnoittelu valikoimien sisällä vaativat 

huomattavia neuvotteluja. Neuvotteluissa korostuvat paitsi valikoima myös kuljetus, 

toimitustiheys ynnä muut palvelun kokonaistarjontaan liittyvät asiat. Vasta kun näistä 

asioista on päästy sopimukseen, mennään yksittäisten tuotteiden tasolle. Näennäisesti 

yksinkertaiseen tuotteeseen voi täten liittyä monimutkaisia asioita, jotka vaativat 

läheisempää ja syvempää suhdetta. ”Sama” tuote voi siis vaatia hyvin erilaisia suhteita 
ja mahdollisesti erilaisia elektronisia järjestelmiä riippuen ostojen määrästä ja laadusta. 

Toistaiseksi web-pohjaisuus näytettäisiin liitettävän yksittäisiin pisteostoihin ja EDI- 

pohjaisuus neuvottelujen pohjalta tehtyihin rutiinitoimituksiin. Täytyy kuitenkin vielä 
huomata, että usein tämäntyyppisessä kaupassa (esimerkiksi päivittäistavarakauppa) 

myyjänä toimii tukku, jonka toimenkuvaan valikoimien kokoaminen kuuluu. 

Markkinoilla operoiva e-tukku toimii siten yksinkertaisten tuotteiden ”välittäjänä” 

lisäten palvelua ja ”erikoistuneisuutta” tuotteisiin silloin kun se on tarpeellista.

Tuotteen erikoistuneisuuden voidaan haastatteluissa ilmitulleiden havaintojen valossa 

todeta vaikuttavan elektronisten liiketoimintamallien valintaan suurin piirtein 

teoriaosiossa oletetulla tavalla. Joitain tarkennuksia on kuitenkin tehtävä. EDI- 

järjestelmät on teoriaosiossa luettu osaksi yksityisiä järjestelmiä ja tämän takia 

käsitelty yhdessä esimerkiksi extranet-j ärj estelmien kanssa. Tuotteiden osalta EDI on 

kuitenkin melko joustamaton, joten hyvin erikoistuneiden tuotteiden ja tilaus- 

toimitusprosessien käsittely ei sen avulla onnistu. EDI-kaupan tulisi keskittyä ennen
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kaikkea rutiinitoimitusten hoitoon silloin, kun suhde on tiivis ja monimutkainen. 

Tällöin muualla tarvittavia resursseja ei tuhlata rutiiniasioiden hoitoon.

Toinen tarkennus koskee mainittua ei-strategisten tuotteiden hankintaa. Teorian 

mukaan tällaisten tuotteiden hankintamenetelmäksi määräytyisi kolmannen osapuolen 

markkinapaikka tai pörssi, joiden avulla hankinnat ulkoistettaisiin. Tämän tutkimuksen 

havaintojen perusteella olemassaolevat yhteistyösuhteet muihin alan toimijoihin 

saattavat kuitenkin ajaa yrityksiä yhteistyöhön myös ostojen osalta. Valmiin 
liittoutuman saavutettuja tuloksia voidaan käyttää hyväksi yhteisen ostopaikan 

rakentamisessa. Yhteistyön kannalta ei-strategisissa tuotteissa on lisäksi se etu, ettei 

tiedon jakamista koeta kovin arveluttavaksi. Tämä ei tietenkään vielä tee ei-strategisten 

tuotteiden ostojen ulkoistamista huonoksi vaihtoehdoksi. Kuviossa 18 on esitetty 

tuotteen vaikutus elektronisen toimintamallin valintaan.

Kuvio 18. Tuote eri toimintamalleissa

> Monimutkaiset ja erikoistuneet tuotteet .
sopivat erityisesti (poikkeuksena EDI). ” H

f >

^ Yksityiset
järjestelmät

► Pystytään tarvittaessa käsittelemään
erikoistuneitakin tuotteita, toistaiseksi ^
vakiota varaa.

Liittoutumat

► Etupäässä standardituotteita, e-tukku voi itse 
lisätä monimutkaisuutta ja standardoida, E-tukut ja
aggregaattonlla mahdollisuudet yksittäisissä^ 
ostotapahtumissa erikoistuneempiin 
tuotteisiin.

Г5

H
H

^ aggregaaf tont

► Bulkkituotteita, yksittäisissä ostotapahtu­
missa mahdollisuus erikoistuneempiin ^
tuotteisiin.

^ Markkinapaikat 
ja portaalit

► Täysin standardit tuotteet. ^ Pörssit

Kolmiolla (►) merkityt kohdat saivat selvimmän tuen empiirisessä tutkimuksessa.
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6.3.3 Ostaja-myyjäsuhde

Syvillä yritysten välisillä suhteilla näyttäisi tämän tutkimuksen tulosten mukaan olevan 

sen verran iso merkitys, ettei niitä haluta missään nimessä vaarantaa saati päästää 

väliin kolmatta osapuolta. Yrityksillä on kuitenkin hyvin monenlaisia suhteita, joita 

kaikkia ei voi eikä tule kohdella samanarvoisesti, kuten suhdeportfoliota käsiteltäessä 

jo todettiin. Tämän vuoksi on tärkeää arvioida suhteiden laadun ja elektronisen 

liiketoimintaj ärjesteinään yhteyttä tarkemmin.

Kuten edellä teoriaosiossa jo todettiin, soveltamalla sokeasti yhtä suhdemarkkinoinnin 

lähestymistapaa kaikenlaisiin ostaja-myyjäsuhteisiin, voidaan helposti tehdä vääriä 

johtopäätöksiä ja aloitteita. Samoin soveltamalla sokeasti yhtä elektronisen 

liiketoiminnan lähestymistapaa, oli kyseessä sitten palveluntarjoaja tai teollisuusyritys, 
saatetaan päätyä umpikujaan. Tästä käy esimerkkinä paperi ai an julkisten 

markkinapaikkojen aloitteet Euroopassa. Ymmärtämättömyys Eurooppalaisten metsä- 

ja paperiyhtiöiden monimutkaisista suhteista ja erikoistuneiden tuotteiden asemasta 

johti markkinapaikka-aloitteiden pikaiseen häviämiseen. Yrityksille tarjottiin 

markkinaolosuhteisiin soveltuvaa ratkaisua, vaikka alalla olisi nimenomaan tarvittu 

erikoistuneisiin tuotteisiin ja verkostoihin soveltuvaa elektronista ratkaisua. Niinpä 

aloitteet lopetettiin joko kokonaan tai muutettiin konseptia niin, että markkinapaikat 

pääsivät osallistumaan teknisinä asiantuntijoina tai ohjelmistotoimittajina yhtiöiden 

omiin aloitteisiin. Vallankumousta ei tapahtunut ja asiakassuhteet paperikaupassa 

jäivät ennalleen.

Asiakassuhteen syvyys riippuu tietysti paljon tilausten ja toimitusten koosta, mutta 

myös esimerkiksi kohteena olevasta tuotteesta. Toiset tuotteet ja tilaukset vaativat 

tarkkoja sopimuksia ja lähempää yhteistyötä, toisiin liittyy lähinnä hintaostajia ja 

lyhyempiä asiakassuhteita, jolloin transaktion osuus liiketoiminnasta korostuu. Kuten 

aiemmin jo mainittiin, pelkkä transaktioiden tehostaminen ei ole useimmille 

haastatelluille yrityksille ensisijainen tavoite vaan palvelun tarjoaminen ja seurannan ja
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kustannustehokkuuden saavuttaminen prosessissa tilauksesta toimitukseen. Tämän 

aikaansaaminen kolmannen osapuolen kanssa nähtiin hyvin vaikeaksi. Haastatteluissa 

tuli kuitenkin selväksi, ettei kaikkiin suhteisiin haluta panostaa yhtä paljon, eikä 

suhteita haluta kaikkien kanssa syventää. Näin voitaisiin olettaa, että tiettyjen 

kevyempien suhteiden ulkoistaminen kolmansille osapuolille saattaisi tulla 

kysymykseen, kuten teoriaosiossa ehdotettiin.

Erilaisten järjestelmien käyttö erilaisissa suhteissa onkin yleistymässä, mutta 

toistaiseksi hieman pienemmässä mittakaavassa, kuin mitä edellä teoriakeskustelun 

yhteydessä esitettiin. Sekä vastahakoisuus julkisten markkinapaikkojen käyttöön että 

niiden kertakaikkinen puuttuminen markkinoilta estävät lyhytaikaisten suhteiden 

hoidon ulkoistamisen. Niinpä yrityksillä on tavoitteena ohjata tällaiset suhteet 

extranetiin ”ota tai jätä” -periaatteella. Syvemmät suhteet pyritään integroimaan osaksi 

yrityksen arvoketjua erilaisilla päästä-päähän -ratkaisuilla. Koko toimitusketjun 

läpinäkyvyys yrityksen toimittajista sen asiakkaisiin nähdään toivottavana asiana.

Yritysten erilaisten jäijestelmien integrointi ei ole pelkästään läpinäkyvyyden kannalta 

tärkeää. Kokonaisvaltainen prosessien tehostaminen läpi koko arvoketjun vaatii 
järjestelmien saumatonta yhteistoimintaa. Niinkin yksinkertainen asia kuin tilauksen 

kaksinkertainen kiilaaminen (ensin tilausjärjestelmään, sen jälkeen omaan 

materiaalijäijestelmään) asiakkaan päässä voi osoittautua ongelmaksi. Erään 

haastatellun mukaan tällainen tekninen ja sinänsä yksinkertainen asia on osoittautunut 

käytännössä suureksi ongelmaksi. Tämä viiltäisi päästä-päähän -ratkaisujen soveltuvan 

paremmin syviin yhteistyösuhteisiin. Ulkopuolisten toimijoiden voi nimittäin olla 

vaikea toteuttaa tällaisia integraatioita kaikkien asiakkaidensa osalta. Toinen 

haastateltu näki yrityksen e-liiketoiminnan (yksityisten järjestelmien ja toimialan 

liittoutumaan liittyvien järjestelmien) sopivan erityisen hyvin isojen asiakkaiden 

kanssa tehdyn läheisen yhteistyön tukemiseen. Rutiinitransaktioiden tehostamisessa ei 

siis näyttäisi olevan kyse ”rakenna ja unohda” -pyrkimyksistä vaan lähemmän 

yhteistyösuhteen helpottamisesta.
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Myös yksityisen järjestelmän toteuttaminen ulkopuolisen palveluoperaattorin avulla 

sopii erityisen hyvin syville suhteille. Tällaisessa mallissa ostaja ja myyjä ovat 

elimellisesti kiinni toistensa prosesseissa. Malli vaatii onnistuakseen paljon töitä 

molemmilta puolilta, mutta sen seurauksena ostajalla on langat yhä omissa käsissään 

ilman suuria investointeja ja toimittaja on saattanut päästä tärkeään asemaan suhteessa 

asiakkaaseensa. Palveluoperaattorin alusta voi toimia myös esimerkiksi 

markkinointikanavana ostajan ja myyjän välillä, mikä mahdollistaa entisestään 

syvemmän kanssakäymisen verrattuna julkisiin markkinapaikkoihin, joita on arvosteltu 

erityisesti markkinoinnillisista rajoitteista (ks. esim. Karpinski 2000b).

Tutkimuksessa haastatellulla liittoutuman markkinapaikalla on melko hyvin otettu 
huomioon ostajien ja myyjien joskus arkaluontoisetkin suhteet, joita ei haluta paljastaa 

muille toimijoille. Järjestelmä on mahdollista rakentaa esimerkiksi siten, että ostajalla 

voi olla myyjiä, jotka näkyvät ainoastaan tälle ostajalle. Esimerkiksi ”hovihankkija”, 

jota ei haluta paljastaa muille, voisi olla tämäntyyppinen suojeltava kohde. Vaikka 

edelläkuvattu toiminta on teknisesti mahdollista kolmansien osapuolien julkisilla 

markkinapaikoillakin, se ei ole kuulunut näiden toiminta-ajatuksen piiriin. Tässä 

mielessä liittoutumat soveltuvat julkisia markkinapaikkoja paremmin monimutkaisten 

suhteiden käsittelyyn.

Suhteiden monimutkaisuus ja syvyys oletettiin teoriaosiossa hyvin samantyyppisiksi 

asioiksi. Myös haastatelluissa yrityksissä nämä tulkitaan samalla tavalla. Hyvät, isot 

asiakkaat nähdään monimutkaisina asiakkaina ja pienet yksinkertaisimpina. Isoihin ja 

monimutkaisiin asiakkaisiin halutaan luoda tiiviit suhteet ja yksinkertaisiin halutaan 

uhrata mahdollisimman vähän myyntivoimaa ja resursseja. Oleellisimmaksi asiaksi 

nousee kustannustehokkuus.

Haastattelujen perusteella yksityiset järjestelmät näyttäisivät siis sopivan paremmin 

tiiviisiin kahdenkeskisiin suhteisiin kuin muut järjestelmät, aivan kuten edellä
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teoriaosiossa oletettiin. Avoimien markkinapaikkojen sopivuudesta lyhyiden suhteiden 

ulkoistamiseen ei empirian avulla saatu varmaa näyttöä näiden loistaessa 

poissaolollaan. Toistaiseksi tällaiset suhteet hoidetaan extranet-järjestelmien avulla. 

Kuviossa 19 on esitetty ostaja-myyjäsuhteen vaikutus elektronisen toimintamallin 

valintaan.

Kuvio 19. Ostaja-myyjäsuhde eri toimintamalleissa

Monimutkaiset ja syvät suhteet sopivat 
erityisesti. Teknologia voidaan ulkoistaa 
neutraalille operaattorille.

IhI
► Eivät olennaisesti heikennä mahdollisuuksia 

tiiviiden suhteiden ylläpitoon. Syvälliset 
suhteet edellytys vertikaalisissa 
liittoutumissa.

Eivät estä tiiviitä suhteita, mutta eivät 
myöskään erityisesti edistä niiden 
syntymistä.

Sijoittuvat ostajan ja myyjän väliin, 
motiivina erityisesti kehityksen 
alkuvaiheessa kilpailuttaminen, myöhemmin 
teknologia- ja transaktiopalvelut. Koetaan 
haittana syville suhteille.

Ostaja-myyjä suhteella ei merkitystä.

Kolmiolla (►) merkityt kohdat saivat selvimmän

Yksityiset
järjestelmät

Liittoutumat

E-tukut ja 
aggregaattorit

Markkinapaikat 
ja portaalit

Pörssit

6.3.4 Riippuvuus

Riippuvuuden osuus yritysten välisissä suhteissa on tärkeää, kun pyritään arvioimaan 

ostajien tai myyjien halukkuutta osallistua ulkopuoliseen tai vastapuolen järjestelmään. 

Teorian mukaan mitä riippuvaisempi yritys on vastapuolesta, sitä todennäköisempää 

on sen osallistuminen vastapuolen järjestelmään. Toisaalta mitä vähäisempi
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keskinäinen riippuvuus yrityksillä on, sitä helpommin ne voivat osallistua 

ulkopuoliseen järjestelmään (esim. julkiset markkinapaikat).

Asiakkaiden riippuvuutta yrityksestä ei ymmärrettävistä syistä haluta korostaa 

yhdessäkään haastatelluista yrityksistä. Tosiasiassa näillä yrityksillä, jotka edustavat 

Suomen suurimpia alallaan, on kuitenkin huomattavasti sekä ostovoimaa toimittajiinsa 

että sananvaltaa asiakkaisiinsa nähden. Toisaalta haastatelluilla yrityksillä on vanhan 

talouden yhtiöinä vahvat ja pitkäaikaiset suhteet asiakkaisiinsa. Tällaisen suhteen 

katkaiseminen ja pyrkiminen puhtaasti taloudellisiin lyhytaikaisiin hyötyihin ei 

asiakkaan tai toimittajan näkökulmasta ole useinkaan järkevää. Omaa järjestelmää 

luova yritys voi puolestaan olla melko varma vastapuolen liittymisestä siihen, joten 

pitkäaikaisen suhteen osittainenkaan luovuttaminen kolmannelle osapuolelle tuskin on 

kannattavaa. Näin ollen yritysten toiminta ja haastateltujen mielipiteet tukevat 

teoriaosiossa esitettyä toimintatapaa. Kuriositeettina mainittakoon, että pitkäaikaisia 

suhteita halutaan kuitenkin korostaa enemmän kuin riippuvuutta.

Toinen näkökulma riippuvuuteen on käyttöönotettujen järjestelmien aiheuttamat 

vaihdantakustannukset yrityksille. Esimerkiksi EDI:ä käytettäessä investoinnit on 

koettu melko suurina ja siksi useimmissa yrityksissä EDI on nähty hankalana 

järjestelmänä yhteistyöstä irrottautumisen kannalta. Extranetit on nähty hieman 

helpompina tässä suhteessa, niihin osallistuminen kun usein onnistuu paljon 

pienemmin kustannuksin. Ulkopuolisen palveluntarjoajan järjestelmät (e-tukuista 

julkisiin markkinapaikkoihin ja pörsseihin) ovat periaatteessa kaikkein helpoimpia 

järjestelmiä irrottautua, koska niiden toiminta ja niihin sitoutuminen rajoittuu yleensä 

kunkin palvelukerran aiheuttamiin kustannuksiin.

Liittoutumat eivät erään haastatellun mukaan oleellisesti sitouta asiakkaita eli 

asiakkaiden riippumattomuus ei vaarannu yhteistyömallien seurauksena. Asiakas voi 

vaihtaa toimittajaa liittoutuman sisällä samalla tavalla kuin ennenkin. Vastakkainen 

tapaus olisikin tietysti lain kannalta epäilyttävää. Eräässä haastattelussa tuli kuitenkin
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ilmi, että kun kahden toimijan välillä tuote liikkuu teknisesti, ajallisesti sekä logistisesti 

oikein ja laskutuskin toimii hyvin, niin kynnys opetella sama prosessi uudelleen jonkun 

muun toimijan kanssa on korkea. Tämä tietysti edesauttaa ostaja-myyjäsuhteen 

syventymistä. Vaihdantakustannukset on siis syytä ottaa huomioon riippuvuutta 

arvioitaessa.

Haastatteluissa mielipiteet jakautuivat jonkin verran eri järjestelmien aiheuttaman 

riippuvuuden ja toimittaja-asiakassuhteen lukittumisen osalta. Eräs haastateltava näki 

EDI:n sitouttavan jonkin verran asiakasyrityksiä, toinen ei arvellut sillä olevan 

merkitystä toimittajan vaihtoon ja kolmas uskoi kaikkien nykyisellään käytössä olevien 

järjestelmien paremminkin lukitsevan suhdetta kuin edistävän kilpailua. Ensisijaisesti 

perustelut liittyivät taloudellisten tekijöiden ympärille, ei niinkään psykologisiin 
vaikuttimiin. Yritysten toiminta halutaan siis nähdä rationaalisena, vaikka 

elektroniseen liiketoimintaan liittyy paljon yrityskulttuurillisia ja psyko-sosiaalisiakin 

seikkoja. Lähes kaikki haastatelluista olivat kuitenkin sitä mieltä, että elektroniset 

järjestelmät mahdollistavat paremman palvelun ja sitä kautta syventävät suhdetta ja 

sitouttavat osapuolia toisiinsa.

Riippuvuuden vaikutus järjestelmävalintaan ei siis haastatteluissa saanut täyttä tukea. 

Toisaalta vahvat toimijat ovat pääasiassa lähteneet liikkeelle edellä esitetyn teoreettisen 

viitekehyksen ylälaidan malleilla ja yritysten vastapuolet osallistuneet näihin 

järjestelmiin, mutta toisaalta tätä riippuvuutta ei haluta tunnustaa eikä näyttöä 

riippumattomien toimijoiden hakeutumisesta alalaidan malleihin ole näiden 

haastattelujen avulla saatavilla. Kuviossa 20 on esitetty riippuvuuden vaikutus 

elektronisen toimintamallin valintaan.
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Kuvio 20. Riippuvuus eri toimintamalleissa

Riippuvuussuhde saattaa olla edellytys 
onnistuneelle järjestelmälle (vastapuolen 
houkutteleminen). Vaihtokustannukset 
lisäävät riippuvuutta.

► Riippuvuus ei kasva, mutta merkitys
vastapuolen houkuttelemisessa vähenee, kun 
kauppapaikan koko ja merkitys kasvaa.

Riippumattoman vastapuolen ohjaaminen e 
tukkuun tai aggregaattorille helpompaa kuin 
omaan järjestelmään (ks. neuvotteluvoima).

Vähentävät riippuvuutta tarjoamalla 
laajempaa valikoimaa ja neutraalia alustaa. 
Voidaan siis käyttää vähentämään omaa 
riippuvuutta.

Toimivassa pörssissä täydellinen 
riippumattomuus yhdestä toimijasta.

Yksityiset
järjestelmät

Liittoutumat

E-tukut ja 
aggregaattorit

Markkinapaikat 
ja portaalit

TT Pörssit

Kolmiolla (►) merkityt kohdat saivat selvimmät! tuen empiirisessä tutkimuksessa.

6.3.5 Neuvotteluvoima

Neuvotteluvoimalla ei tässä yhteydessä tarkoiteta yksinkertaista toimittajahintojen 

alaspainamista tai vapaata asiakashintojen määräämisvaltaa. Tämän tutkimuksen 
näkökulmasta neuvotteluvoimalla on keskeinen vaikutus siihen, millaisiksi yrityksen 

ulkoiset suhteet muodostuvat ja miten yrityksen toimintatapoihin suhtaudutaan. 

Neuvotteluvoima liittyy siten läheisesti myös edelläkäsiteltyyn riippuvuuteen. 

Toispuoleista riippuvuutta seuraa väistämättä toisen osapuolen vahva neuvotteluvoima. 

Vahva neuvotteluvoima ei kuitenkaan edellytä riippuvuutta. Neuvotteluvoima voi 

syntyä esimerkiksi ylivoimaisen kustannusrakenteen, palvelun tai kilpailijoiden 

alhaisen suorituskyvyn kautta.

Neuvotteluvoimalla on kuitenkin samankaltainen vaikutus elektronisten järjestelmien 

strategiseen suunnitteluun kuin riippuvuudella. Neuvotteluvoimaisella yrityksellä on
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huomattavasti paremmat mahdollisuudet houkutella vastapuoli omaan järjestelmäänsä 

kuin sellaisella, joka joutuu jatkuvasti kilpailemaan asiakas- tai toimittajasuhteista. 

Muun muassa haastatellulla liittoutuman markkinapaikalla nähdään vahvojen 

toimijoiden houkuttelemat kaupan vastapuolet olennaisena tekijänä nopealle kasvulle.

Yrityksen koko on usein tärkeä tekijä neuvotteluvoiman määräytymisessä, joten oli 

odotettavaa, että haastatellut yritykset olisivat suhteellisen neuvotteluvoimaisia. Lähes 

kaikki myöntävätkin neuvotteluvoiman olemassaolon, mutta haluavat samalla korostaa 

hintaneuvotteluiden merkitystä. Siten omien järjestelmien rakentaminen olisi 

teoriankin mukaan tällaisessa tilanteessa oikea vaihtoehto.

Kiinnostavaa tässä mielessä on muutamien haastateltujen yritysten pyrky yhteistyöhön 

(ja osalla jo aloitettu yhteistyö) toimialalla toimivien kilpailijoiden kanssa. 

Selvästikään neuvotteluvoiman lisääminen ei tällaisessa toiminnassa ole 

ydinkysymyksenä. Tämä myös vahvistui haastatteluissa. Neuvotteluvoiman lisäämistä 

yhteistyön kautta pidettiin ennen kaikkea pienten yritysten toimintatapana. Eräs 

haastateltava, joka arvioi yrityksensä neuvotteluvoiman hieman alhaisemmaksi kuin 

muut vastaajat, piti yhteistyötä myös oman markkina-aseman turvaamisena. Lisäksi 

näkökulman siirtyessä laajemmille markkinoille ovat valtasuhteet aivan erilaisia. Tästä 

käy esimerkkinä Keskon osallistuminen vasta-avattuun hankintaliittouma World Wide 

Retail Exchangeren, jonka on julkisuudessa yleisesti uskottu olevan vastaveto Wal- 

Martin valtavalle ostovoimalle, verkossa toimivalle hankintaketjulle ja yhtiön luomalle 

avoimelle markkinapaikalle. Kun markkinat globalisoituvat ja ostofokus siirtyy yhä 

enemmän ulkomaille, eivät vanhat markkinavoimat enää pädekään.

Neuvotteluvoiman siirtyminen myyjien puolelta ostajille on eräs e-kaupan 

mukanaantuomista teeseistä. Muutamat haastatelluista ovatkin sitä mieltä, että Internet 

parantaa vertailtavuutta, lisää avoimuutta ja siinä mielessä vaikuttaa myyjän 

neuvotteluvoimaa vähentävästi. Esimerkiksi haastatellulla liittoutuman 

markkinapaikalla todettiin edellä kuvatun tulevan usein asiakasyrityksille negatiivisena
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mieleen, kun ne miettivät osallistumista markkinapaikalle. Haastateltu kuitenkin 

korosti, että kilpailun lisääminen ei ole liittoutuman tavoitteena, eikä esimerkiksi 

tarjouksia haluta kilpailuttaa, eli kilpailutilanne ei ole eikä tule olennaisesti 

muuttumaan, koska nykypäivän ratkaisuilla vertailu on joka tapauksessa helppoa. 

Julkisilla markkinapaikoilla kilpailutusaspekti on kuitenkin useimmiten olemassa, 

joten tässä lienee eräs selvimmistä liittoutumien markkinapaikkojen ja julkisten 

markkinapaikkojen eroista.

Neuvotteluvoiman kannalta elektronisen järjestelmän valinnassa on kyse paitsi 

neuvotteluvoiman lisäämisestä järjestelmän avulla myös sen säilyvyydestä eri 

malleissa eli esimerkiksi juuri avoimuuden ja vertailtavuuden aiheuttamasta 

muutoksesta. Jälkimmäisessä tapauksessa suurin kynnys muodostuu osallistumisesta 

kolmannen osapuolen julkiseen markkinapaikkaan. Tällaisessa mallissa avoimuudesta 

ja vertailtavuudesta tulee ulkopuolisen tahon hallitsemia eikä yrityksellä ole enää 

mahdollisuuksia säädellä näitä tekijöitä oman tahtonsa mukaan.

Tutkimustulosten valossa isolla, neuvotteluvoimaisella yrityksellä ei siis näyttäisi 

olevan insentiivejä osallistua julkiselle markkinapaikalle neuvotteluvoiman 

menetyksen pelossa eikä liittoutumaan neuvotteluvoiman lisäämiseksi. Toisaalta 

myöskään näyttöä pienten yritysten toiminnasta päinvastaisella tavalla ei tässä 

tutkimuksessa saatu, joten lisätutkimuksia aiheesta tarvitaan.

Neuvotteluvoiman vaikutus elektronisten järjestelmien valintaan näyttää haastattelujen 

perusteella odotetunlaiselta. Kuten teoriaosiossa esitettiin, neuvotteluvoimaiset 

yritykset sijoittuvat viitekehyksen yläosaan. Heikompien yrityksien sijoittumisesta 

viitekehyksen alaosaan ei tässä tutkimuksessa saatu selvää näyttöä, mutta 

v asiakkaistakaan näkemyksiä ei esiintynyt. Heikommat yritykset pyrkisivät siis 

neutralisoimaan neuvotteluvoimansa puutteen osallistumalla markkinapaikoille, 

toimimalla e-tukkujen kautta tai pyrkimällä lisäämään neuvotteluvoimaansa 

osallistumalla liittoutumaan. Huomautettakoon kuitenkin, että jos neuvotteluvoiman
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lisäys perustuu pelkästään yhteisostoista saatuun etuun, eivät kohteena olevat tuotteet 

voi olla kovin erikoistuneita, eli malli ei välttämättä sovi kaikille yrityksille. Kuviossa 

21 on esitetty neuvotteluvoiman vaikutus toimintamallin valintaan.

Kuvio 21. Neuvotteluvoima eri toimintamalleissa

► Neuvotteluvoimaisuus edellytys vastapuolen 
osallistumiselle. Mahdollisuus 
neuvotteluvoiman lisäämiseen.

Mahdollisuus lisätä neuvotteluvoimaa, 
erityisesti mikäli tarkoituksena yhdistää 
ostoja.

► Heikon neuvotteluvoiman omaavalle 
yrity kselle. E-tukun kautta ostoissa 
edullisuus/palvelut sekä myynnissä vahva 
kanava. Aggregaattori lisää neuvotteluvoimaa 
ostoja/myyntiä yhdistämällä.

► Neuvotteluvoiman menetys mahdollista 
vertailtavuuden paranemisen, tarjonnan 
lisääntymisen ja avoimuuden takia.

Yksityiset
järjestelmät

Liittoutumat

E-tukut ja 
' aggregaattorit

Markkinapaikat 
ja portaalit

Neuvotteluvoimalla ei merkitystä. Pörssit

Kolmiolla (►) merkityt kohdat saivat selvimmän tuen empiirisessä tutkimuksessa.

6.3.6 Muiden ulkopuolisten tekijöiden vaikutus

Teoriakeskustelusta rajattujen ulkopuolisten tekijöiden vaikutus osoittautui 

odotetunlaiseksi. Osaa tekijöistä on analysoitu edellisten lukujen yhteydessä, mutta 

nämä tekijät on syytä koota yhteen ja tarkastella niitä hieman tarkemmin.

Suomen markkinoiden pienuus ja sen vaikutus elektroniseen kauppaan eivät tulleet 

yllätyksenä. Kotimarkkinat ovat useilla aloilla hyvin saturoituneet, mikä aiheuttaa 

tietynlaisen konservatiivisuuden yritysten keskuudessa. Vakiintuneet suhteet ja
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toimintatavat nähdään toimivina eikä niiden nopeaa muutosta nähdä oleellisena. 

Uusien markkinoiden tavoittelu ei täten myöskään muodosta insentiiviä suurille 

muutoksille. Eräs haastateltava totesi kolmansien osapuolien markkinapaikkojen tulon 

Eurooppaan toimineen tärkeänä laukaisijana elektronisen liiketoiminnan strategioiden 

pohdinnalle ja erityisesti toimialan yhteisen järjestelmän kehittämiselle. Edelleen 

asiakassuhteiden tiiviys nähtiin tärkeänä syynä sille, ettei näitä markkinapaikkoja 

tultaisi kannattamaan. Arvoketjuun ei haluttu mukaan kolmatta osapuolta. Vaikka 

useimmilla haastatelluista yrityksistä markkinat eivät ole rajoittuneet Suomeen, 

kolmansien osapuolien toiminta nähdään häiritsevänä ylipäätään, joten yritykset 

suosivat mieluummin muunlaisia ratkaisuja myös muilla markkinoilla. Oman ratkaisun 

toivotaan ennemmin ulottuvan kaikille markkinoille kuin toimintatavan vaihtelevan 

markkinoiden mukaan. Tähänkin löytyy toki poikkeuksia, myös haastateltujen 

joukosta.

Markkinoiden pienuus vaikuttaa myös tehtävien investointien kannattavuuteen. On eri 

asia rakentaa samanhintainen järjestelmä Suomeen kuin esimerkiksi Saksaan, jossa 

potentiaaliset markkinat ovat paljon suuremmat. Investointien suhteellinen hinta 

saattaa Suomessa nousta hyvinkin korkeaksi. Näin esimerkiksi tehokkaan elektronisen 

järjestelmän kehittäminen pelkästään pienille asiakkaille voi olla liian kallista. E- 

tukkujen ja markkinapaikkojen käyttäminen saattaisikin olla yrityksen kannalta 

järkevää. Ongelmaksi markkinapaikkojen kannalta muodostuu kuitenkin jälleen se, että 

markkinoiden täytyy olla tarpeeksi suuret, jotta markkinapaikka voisi menestyä. 

Tulojen on voitava kasvaa riittävän suuriksi eli käytännössä toimialan tulee olla 

enemmän tai vähemmän markkinapaikan hallussa, jotta investoinnit ja kustannukset 

pystytään kattamaan.

Julkisuudessa on kuitenkin esitetty arvioita, joiden mukaan markkinapaikan 

toimintamallin tulee olla toimialan valtarakenteiden mukainen ja suurten yritysten tulee 

hyväksyä malli. Tämä korostuu erityisesti keskittyneillä markkinoilla. Kuten jo 

aiemmin todettiin, markkinavoiman ollessa hyvin keskittynyttä yrityksiä on vaikea
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saada kiinnostumaan kovin avoimista järjestelmistä. Arvioissa on esitetty, että noin 

neljäsosan toimialan yrityksistä (volyymista) tulisi olla omistajina tai käyttäjinä 

markkinapaikalla.

Kartellikysymyksen esiinnousu muistutti puolestaan toisenlaisista markkinoiden 

realiteeteista. Tiettyjen tuotteiden ostojen tai myynnin aggregointi ei tule kysymykseen 

lainsäädännöllisistä seikoista johtuen. Jo nyt julkisuudessa on esitetty jonkun verran 

huolestuneisuutta liittoutumien yhteisistä markkinapaikoista ja yritykset joutuvatkin 

olemaan hyvin varovaisia aloitteita tehdessään. Selviä pelisääntöjä ei ole vielä 

syntynyt, joten itsekontrollin täytyy toimia yritystä ohjaavana voimana.

Eräs markkinoiden erikoisuus, joka vaikuttaa esimerkiksi EDI-järjestelmien suosioon 

ovat monenlaiset erikoisratkaisut kuten viivakoodiin perustuvat varastot asiakkaiden 

luona tai pienillekin yrityksille sopivat käsilaitteet, jotka toimivat EDI-perustaisesti. 

Vaikka tällaisissakin ratkaisuissa tiedonsiirtotapa vaihtuisi, ei korvaavaa 

toimintamallia helposti löydy tai ole edes syytä etsiä. Teknologian täytyykin kehittyä 

liiketoiminnan ehdoilla, eikä toisinpäin.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET

Tässä luvussa kootaan yhteen tutkielman olennaiset kohdat, eli tiivistetään 

keskeisimmät tulokset teoreettisen keskustelun ja empiirisen tutkimuksen osalta, 

tehdään tuloksista teoreettisia johtopäätöksiä ja suosituksia käytännön liikkeenjohdolle, 

ja lopuksi kartoitetaan tulevaisuuden mahdollisia tutkimusalueita.

7.1 Tutkielman tiivistelmä

Tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 

mallit sopivat erilaisille yrityksille erilaisiin tilanteisiin ja millainen rooli ostaja- 
myyjäsuhteilla on mallin valinnassa. Teoriaosiossa tavoitteena oli tarkastella, millaisia 

yritysten välisen e-liiketoiminnan malleja on olemassa, millaisia piirteitä ja 

ominaisuuksia niihin liittyy sekä miten mallit voidaan jakaa mielekkäisiin 

kokonaisuuksiin. Ennen kaikkea tavoitteena oli selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat 

toimintamallin valintaan ostaja-myyjäsuhteen näkökulmasta. Empirian kannalta 

tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten suuryritysten toteuttamia ratkaisuja ja 

näkemyksiä teoriaosiossa käsitellyistä tekijöistä ja antaa tutkimustulosten perusteella 

suuntaa antavia suosituksia yrityksille. Tutkimusmenetelmä oli luonteeltaan 

kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Teoriaosiossa tarkasteltiin aluksi yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 

kehitystä, olemassa olevia toimintamalleja ja näiden sopivuutta erilaisiin 

markkinatilanteisiin. Sen jälkeen mielenkiinto kohdistui suhdemarkkinoinnin ja 

erityisesti ostaja-myyjäsuhteen teoriaan suhteiden kaksijakoisuuden, 

epävarmuustekijöiden, vuorovaikutusstrategioiden ja elektroniseen liiketoimintaan 

vaikuttavien oleellisten elementtien yksilöimiseksi. Tämän jälkeen ostaja- 

myyjäsuhdetta tarkasteltiin yhteydessä elektroniseen liiketoimintaan. Käydyn 

keskustelun perusteella ostaja-myyjäsuhteilla on selvä yhteys elektronisen 

toimintamallin valintaan. Tältä pohjalta luotiin teoreettinen viitekehys yritysten välisen
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elektronisen liiketoiminnan vaihtoehdoista ja näihin vaikuttavista tekijöistä ostaja- 

myyjäsuhteen näkökulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhmänä olivat suomalaiset suuryritykset eri 

toimialoilta. Tiedonkeruu suoritettiin henkilökohtaisin teemahaastatteluin ja keräämällä 

julkisista lähteistä kohdeyrityksiä koskevaa muuta tutkimusaineistoa. Kohdeyritysten 

kehittämät järjestelmät ja haastateltujen mielipiteet tukivat pääosiltaan esitettyä 

viitekehystä. Yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vielä 

vahvasti kehitysvaiheessa, joten kokemusperäistä tietoa oli rajoitetusti saatavilla.

Ostaja-myyjäsuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen 

toimintamallin valinnassa. Suuryritykset käyttivät mieluiten yksityisiä järjestelmiä tai 
toimialan liittoutumia toiminnassaan, mikäli ostaja-myyjäsuhde koettiin tiiviiksi, 

pitkäaikaiseksi ja erityisen tärkeäksi. Tavoitteena on ollut ennen kaikkea olemassa 

olevien suhteiden vahvistaminen. Ulkopuolisten markkinapaikkojen palveluita kohtaan 

oltiin epäluuloisia näiden asettuessa ostaja-myyjäsuhteen väliin. Yrityksissä on pelätty 

suhteiden heikentymistä ja toisaalta nähty julkisten markkinapaikkojen käytön olevan 

turhaa ”rahan antamista” ulkopuoliselle taholle. Julkisten markkinapaikkojen ei 

myöskään uskottu pystyvän käsittelemään erikoistuneita tuotteita, päinvastoin kuin 

yksityisten järjestelmien ja liittoutumien markkinapaikkojen. Yrityksen 

neuvotteluvoima ja vastapuolen riippuvuus yrityksestä näyttivät helpottavan 

vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistä järjestelmää tai liittoutumaa. Toisaalta 

elektronisen liiketoiminnan järjestelmillä ei uskottu olevan oleellista merkitystä 

neuvotteluvoiman tai riippuvuuden lisäämiseen tai vähentämiseen, erityisesti 

kotimarkkinoilla, kun taas globaaleilla markkinoilla elektronisten järjestelmien 

mahdollisuuksista erityisesti neuvotteluvoiman lisäämisessä saatiin selviä viitteitä.
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7.2 Johtopäätökset ja suositukset

Käydyn teoreettisen keskustelun pohjalta muodostettu viitekehys kuvaa tehokkaimmat 

ratkaisumallit yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan toteuttamiseksi erilaisissa 

markkinatilanteissa ostaja-myyjäsuhteen näkökulmasta korostaen erityisesti tuotteen, 

asiakassuhteen, neuvotteluvoiman ja riippuvuuden roolin merkitystä valintoja 

tehtäessä. Viitekehys toimi empiiristä tutkimusta ohjaavana kehikkona ja sen 

pitävyyttä koeteltiin kerätyn havaintoaineiston ja siitä saatujen tulosten avulla. 

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan tehdä johtopäätöksiä suomalaisten suuryritysten 

toiminnasta elektronisen liiketoiminnan alueella ja osoittaa tiettyjä tekijöitä, jotka ovat 

olleet vaikuttamassa elektronisten hankkeiden muotoutumiseen ylipäätään ja tiettyihin 

malleihin erityisesti. Johtopäätösten perusteella voidaan antaa suosituksia tai 

ohjenuoria yrityksille siitä, kuinka ne voivat tehokkaimmin kehittää liiketoimintaansa 

erilaisten elektronisten jäijestelmien avulla.

7.2.1 Tutkielman teoreettinen kontribuutio

Tutkimusongelma kohdistui ilmiöön, jota ei ole aiemmin paljolti tutkittu, vaikka 

tutkielmassa käsiteltyjen elektronisen kaupan järjestelmien ja ostaja-myyjäsuhteiden 

teoriat ovatkin suosittuja tutkimuskohteita erillään. Tutkielmassa teoriakeskustelut 

pyrittiin yhdistämään ja tarkastelemaan uuden teknologian ja asiakassuhteiden 

johtamisen vuorovaikutusta. Teoreettinen viitekehys on synteesi aiemmasta teorioiden 

ympärillä käydystä keskustelusta. Muodostettu viitekehys sai empiiristä tukea 

tutkimustulosten muodossa, eli tehdyt havainnoija saadut tulokset verifioivat mallin ja 

siihen liittyvät olettamukset.

Tutkielmasta saatujen tulosten yhteys esitettyihin olettamuksiin oli suhteellisen vahva. 

Ostaja-myyjäsuhteiden jakautuminen transaktiokeskeisiin ja yhteistyösuhteisiin (Tang 

ym. 2001) näkyi selvästi yritysten toiminnassa ja haastateltujen mielipiteissä. Kasvava 

taipumus yhteistyöhön vuorovaikutusstrategiana kilpailun sijaan (Alajoutsijärvi ym.
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1999; Möller & Halinen 2000; Tang ym. 2001) oli havaittavissa niin liiketoiminnassa 

ylipäätään kuin elektronisessa liiketoiminnassa erityisesti samoin kuin 

teoriakeskustelussa esitettyjen tekijöiden: ostaja-myyjäsuhteen, riippuvuuden, 

neuvotteluvoiman ja tuotteen vaikutus elektronisen liiketoimintajärjestelmän valintaan. 

Myös suhdeportfolio-ajattelu (Koskinen ym. 1995; Ford ym. 1998; Mittilä 2000) sai 

tulosten perusteella laajaa kannatusta.

7.2.2 Elektronisen liiketoiminnan kehittyminen

Vaikka haastattelujen perusteella suomalaisten suuryritysten kohtuullisen hidas 

liikkeellelähtö uusien elektronisten liiketoimintajäijestelmien hyväksikäyttäjinä näyttää 

nykytilanteen valossa perustellulta, on tärkeää muistaa, että tämä ei ole merkki 

erityisestä suunnitelmallisesta viivyttelystä, hitauden hyvyydestä tai seurailustrategian 

kaikkivoipaisuudesta. Useilla toimialoilla sisäinen kehityspaine on ollut pientä ja vasta 

ulkopuolisten toimijoiden (mm. kolmannen osapuolen markkinapaikat, 

teknologiantoimittajat) vaikutuksesta on lähdetty kehittämään elektronisia järjestelmiä. 

Ulkopuolisten tekijöiden aiheuttama paine saattaa hyvinkin olla pääsyy nykyiseen 

kohtuullisen hyvään tilanteeseen elektronisen liiketoiminnan alalla.

Tarkasteltaessa toimialoja kokonaisuuksina, hitauteen löytyy syitä myös tiettyjen 

toimialojen konservatiivisuudesta, epävarmuudesta ja alalla vallitsevasta 

epäluottamuksesta. Ilmiö, jonka on havaittu kuluttajakäyttäytymisessä hidastavan 
uusien mallien onnistumista näyttäisi heijastuvan myös organisaatiokäyttäytymiseen. 

Paitsi elektroniseen liiketoimintaan yleensä, tällaisilla tekijöillä on vaikutus erityisesti 

liittoutumien muodostamiseen. Onkin syytä muistaa, että vaikka varsinkin isoja 

organisaatioita mielellään tarkastellaan rationaalisina toimijoina, niiden päätökset ja 

toimintatavat kumpuavat ihmisten normaaleista käyttäytymismalleista. Organisaatioon 

kuuluvien pienempien yksiköiden, pienten asiakkaiden tai toimittajien kanssa 

tapahtuvan liiketoiminnan osalta mm. uusiin toimintamalleihin liittyvän epävarmuuden 

osuus vielä korostuu. Organisaatiohierarkian korkeuden ja yksiköiden itsenäisyyden
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aiheuttamat ongelmat e-liiketoiminnan uusien muotojen toteuttamisessa saattavatkin 

olla merkittäviä tekijöitä. Näiden tarkastelu ei kuitenkaan kuulu tämän tutkielman 

aihepiiriin. Tärkeää tämän tutkielman kannalta on ymmärtää, että yrityksen strategiaa 

toimintamuotojen suhteen on toki harkittava tarkkaan, mutta hitaudesta ja 

seurailustrategiasta ei saisi tulla itsetarkoituksellisia toimintatapoja. On myös 

ymmärrettävä, että yrityskulttuurilliset seikat ovat vähintään yhtä tärkeitä kuin 

teknologiset.

Tarkkaan harkitut strategiset liikkeet ovat välttämättömiä siksi, että tällöin vältytään 

kehittämästä ”jotain” vain sen takia, että muutkin tekevät ”jotain”. Osoituksena 

hätiköidystä etenemisestä ovat eräiden yhdysvaltalaisten suuryritysten luomat omat 

elektroniset kauppapaikat, jotka on kuitenkin pian lakkautettu yrityksen huomatessa 

horisontaalisen tai vertikaalisen yhteistyön muiden yritysten kanssa olevan 
kannattavampaa. Kuten tutkimuksen tuloksia käsiteltäessä mainittiin, talouden 

epävarmuuden lisääntyminen osaltaan poistaa painetta tällaiseen toimintaan. Tällainen 

”hengähdystauko” tulisi kuitenkin käyttää mieluummin oman liiketoiminnan mukaisen 

e-strategian ja kilpailuedun kehittämiseen kuin muiden yritysten seurailuun.

Teoreettisissa tutkimuksissa on käsitelty elektronisen liiketoiminnan hyötyjä ostojen 

kannalta vähintään yhtä paljon kuin myynninkin. Tämän vuoksi yritysten ensisijainen 

keskittyminen myyntipuolen järjestelmiin on hieman yllättävää. Eräs syy saattaa olla 

EDI-jäijestelmien käyttö erityisesti ostoissa, jolloin ensisijaiseksi kehittämisen 

kohteeksi on nähty myynnin järjestelmät. Toisaalta myyntiin keskittyminen antaa 

kuvan asiakaslähtöisestä yrityksestä ja asiakaslähtöisyyttä järjestelmillä on selvästi 

haettukin. On kuitenkin tärkeää muistaa myös ostoprosessin suora vaikutus koko 

organisaation toiminnan sujuvuuteen ja tätä kautta myynnin toimivuuteen ja 

asiakastyytyväisyyteen. Oikea-aikaisuus, tarkkuus, tehokkuus ja edullisuus 

toimituksissa ovat loppujen lopuksi hyvin paljon kiinni ostoprosessin vastaavista 

ominaisuuksista. Elektronisen liiketoiminnan kannalta yrityksen prosesseja tulisikin 

mieluiten tarkastella kokonaisuutena eikä erillisinä toimintoina. Ainoastaan
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integroimalla yrityksen koko toimitusketju saman järjestelmän alle saadaan toteutettua 

e-kaupan lupaukset ja yritysten toiveet virtaviivaisesta organisaatiosta, optimoiduista 

varastoista ja kustannustehokkaasta asiakaspalvelusta. Ostopuolen järjestelmiä olisi siis 

syytä kehittää siinä missä myyntipuolenkin. Pienellä viiveellä näin myös näyttäisi 

tapahtuvan. Yleisen taloustilanteen ei saisi antaa ratkaisevasti huonontaa 

mahdollisuuksia, jotka syntyvät jatkuvasta kehitystyöstä.

Järjestelmien integroinnissa ongelmaksi ovat etenkin voimakkaasti konsolidoituneilla 

aloilla osoittautuneet fuusioiden seurauksena hajallaan olevat järjestelmät. Ennen kuin 

omat järjestelmät on saatu yhdenmukaistettua riittävällä tasolla, ei elektronisesta 

liiketoiminnasta päästä siirtymään elektroniseen verkostotalouteen, jossa myös 

yrityksen asiakkaiden, hankkijoiden ja partnerien toiminnot pyritään integroimaan 

osaksi yrityksen toimintoja (Järvelä & Tinnilä 2000, 7-9).

Olemassaolevien resurssien siirtäminen tehokkaampaan käyttöön kuin 

rutiinitoimitusten pyörittämiseen oli monelle haastatellulle yritykselle tärkeä e- 

liiketoiminnan mukanaantuoma seikka. Yrityksen kannalta onkin tärkeää, korostaako 

se lyhyen tähtäimen voittoa vai lisämyynnin tavoittelua ja kasvua. Lyhyen tähtäimen 

voitontavoittelun seurauksena rutiinityöstä vapautuneita resursseja ei ohjata uuteen 

käyttöön, vaan pyritään yksioikoisesti kustannusten minimointiin. Sen sijaan 
ohjaamalla vapautuneet resurssit Raulaksen ja Vepsäläisen (1992, 23-24) osoittamalla 

tavalla esimerkiksi negatiivisesti virittäytyneiden asiakkaiden hoitoon tai positiivisesti 

virittäytyneiden asiakkaiden suhteiden vahvistamiseen (henkilökohtaisen transaktioon 

tähtäävän myyntityön sijaan), yritys voi saavuttaa paitsi tuottavampia asiakassuhteita ja 

kasvua myös tyytyväisempiä asiakkaita.
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7.2.3 Toimintamalleja ja suosituksia ostaja-myyjäsuhteen näkökulmasta

Tutkielmassa esitettyjen eri toimintamallien käyttöönotosta Suomessa voidaan tehdä 

johtopäätöksiä valmiuksista, asenteista ja ongelmista, joita yrityksissä näihin malleihin 

liittyen esiintyy. Mallien käyttöönottoa tarkasteltiin jo luvussa 6, joten tässä käydään 

läpi malleihin liittyviä piirteitä hyvin yleisellä tasolla ja pyritään tekemään 

johtopäätöksiä ja antamaan joitain suosituksia yrityksille perustuen empiirisiin 

havaintoihin ja saatuihin tutkimustuloksiin.

Yksityiset järjestelmät ovat suosituin yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 

muoto. Tällaiset järjestelmät sopivat yrityksen käyttöön erityisesti silloin, kun ostaja- 
myyjäsuhde on tiivis, monimutkainen ja arkaluontoinen sekä silloin, kun 

organisaatiorajat ylittävä järjestelmien integrointi asiakkaiden ja/tai toimittajien kanssa 

nähdään tärkeänä. Yksityiset järjestelmät sopivat myös parhaiten erikoistuneisiin 

tuotteisiin keskittyvään kauppaan. Täytyy tietysti muistaa, että erikoistuneisuus saattaa 

asiakkaan näkökulmasta tarkoittaa hieman eri asiaa kuin myyjän. Myyjän kannalta 

tuotteiden differoinnilla voidaan pyrkiä korkeampiin katteisiin, kun ostajalle taas 

erilaistettu tuote ei välttämättä tuo selvää lisäetua.

Riippuvuuden ja neuvotteluvoiman osuus on tärkeässä osassa, mikäli vastapuolen 

halutaan liittyvän omaan järjestelmään. Mikäli riippuvuutta ja neuvotteluvoimaa ei 

juurikaan ole, on syytä harkita alistumisstrategiaa ja vastapuolen järjestelmään 

osallistumista etenkin, jos suhde on hyvin tärkeä yritykselle. Muussa tapauksessa 

pyrkimys liittoutumiin, julkisille markkinapaikoille tai e-tukun käyttö voivat olla 

järkevämpiä vaihtoehtoja. Mikäli yritys haluaa pitää suhteen tiukasti itsellään ja sen 

valmiudet teknologian ja e-liiketoimintaan liittyvien palvelujen suhteen eivät ole 

parhaat mahdolliset tai suuria investointeja ei haluta tehdä, on syytä harkita kanavan 

ulkoistamista kolmannelle osapuolelle. Tällöin ulkopuolinen taho toimii teknologian ja 

lisäpalvelujen toimittajana, mutta suhteet ovat tiukasti yrityksen hallussa.



125

Vaikka liittoutumat nähdään usein houkuttelevana vaihtoehtona, on niiden 

toteuttaminen hyvin vaikeaa aloilla, joilla henkilökohtaisten suhteiden osuus korostuu 

tai yrityskohtaisella tiedolla on kriittinen merkitys menestyksen kannalta. Silloin kun 

tiedon jakamisesta odotetaan saatavan huomattavia hyötyjä (esimerkiksi logistisia 

kustannussäästöjä), liittoutuma voi olla oikea ratkaisu, samoin kuin silloin, kun 

halutaan taata alan kehityksessä mukanapysyminen, lisätä neuvotteluvoimaa, jakaa 

kustannuksia ja riskejä tai halutaan turvata likvidi kauppapaikka. Melko 

erikoistuneidenkin tuotteiden nähdään soveltuvan liittoutumien markkinapaikoille 

teknologisten sovellusten sen salliessa. Suhteen syvyyden kannalta asia on hieman 
monimutkaisempi. Liittoutuman puitteissa tiiviit kahdenkeskiset suhteet pystytään 

teknisesti säilyttämään, mutta avoimempi tiedon jakaminen saattaa aiheuttaa pelkoja 

suhteiden menettämisestä kilpailijoille. Toisaalta jos yritys haluaa entisestään tiivistää 

horisontaalisia suhteita ja syventää yhteistyötä myös muilla alueilla kuin elektronisessa 

liiketoiminnassa, horisontaalit liittoutumat voivat antaa sysäyksen tällaiseen. 

Vertikaalisen yhteistyön lisäämiseksi voidaan puolestaan käyttää vertikaalisia 

liittoutumia tai yksityisiä jäijestelmiä.

E-tukut ovat melko tuntematon käsite niiden perinteisestä roolista johtuen. 

Aggregaattorit tunnetaan paremmin, mutta niiden käyttö on ainakin toistaiseksi 

rajoittunut lähes ainoastaan julkisiin hankintoihin. E-tukut ja aggregaattorit toimivat 

parhaiten hajautuneilla markkinoilla, joissa toimijat ainakin toisella puolella 

markkinoita ovat lisäksi suhteellisen pieniä. Tällaisten järjestelmien hyväksikäyttö ei 

sovi kovin erikoistuneille, asiakaskohtaisille tuotteille. Toisinaan tukut itse saattavat 

toimenkuvaansa liittyen lisätä tuotteen monimutkaisuutta esimerkiksi valikoimien tai 

lisäprosessoinnin myötä.

Ostaja-myyjäsuhde jää e-tukun kautta toimittaessa usein melko pinnalliseksi eikä niitä 

toimintamallin avulla ole juurikaan mahdollista syventää. Osa myyjän 

markkinointitoimista usein kohdistuukin suoraan loppuasiakkaisiin. E-tukku sopii
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erityisesti yrityksille, jotka heikohkon markkinavoiman, riippuvuuden tai vastapuolen 

hajanaisuuden takia eivät pysty tavoittamaan tarpeeksi laajoja markkinoita. 

Aggregaattorit puolestaan sopivat yritykselle erityisesti silloin, kun pyritään lisäämään 

neuvotteluvoimaa yhdistämällä ostoja tai kilpailuttamalla vastapuolta. Tällöin myös 

hieman erikoistuneemmat tuotteet ovat mahdollisia kaupankäyntikohteita, mutta 

toiminta rajoittuu etupäässä kertaluonteisiin transaktioihin.

Julkiset markkinapaikat ovat törmänneet suuriin ongelmiin useimmilla markkinoilla. 

Markkinapaikoilla ei aina ole muistettu kuinka tärkeää on ottaa huomioon molempien 

osapuolien halu kontrolloida ostotilannetta. Lisäksi yrityksillä saattaa olla paljon 

pitkäaikaisia suhteita, jotka koetaan tärkeinä ja joista halutaan pitää kiinni. Niinpä 

monet neutraalit kauppapaikat ovat suurista suunnitelmistaan huolimatta joutuneet 

tyytymään ylijäämäerien myyntiin tai muuttamaan toimintakonseptiaan. Toisaalta 

monet yritykset käyttävät rutiiniostoihinsa suhteettoman paljon yrityksen resursseja, 

eikä ulkoistamismahdollisuuksia ole kartoitettu riittävän tarkasti tai ollenkaan.

Julkiset markkinapaikat ja pörssit sopivat transaktioiden ulkoistamiseen erityisesti 

silloin, kun tuotteet ovat yksinkertaisia, yritys haluaa myydä liikakapasiteettiaan, 

transaktiot ovat kertaluonteisia eikä suhdetta haluta asiakkaan tai toimittajan kanssa 

syventää. Toimintatapa sopii myös silloin, kun yrityksen resurssit eivät riitä omien e- 

kaupan ratkaisujen toteuttamiseen tai teknologiset ja henkiset valmiudet elektroniseen 

liiketoimintaan eivät ole parhaat mahdolliset. Tällöin vaihtoehtoja on toki useita, joten 

ratkaisu pitää perustaa muiden tekijöiden varaan. Kuten edellä on todettu, erityisen 

neuvotteluvoimaiselle yritykselle tällainen toimintatapa ei myynnin kannalta sovellu 

parhaiten. Erityisesti ostotoiminnan kannalta avoimen markkinapaikan käyttö saattaa 

kuitenkin standardituotteiden osalta olla järkevää, joten varsinkin toimittaessa useiden 

kanavien kautta, vaihtoehto on syytä pitää mielessä. Julkiset markkinapaikat ovat 

nimittäin törmänneet tyypilliseen uusien teknologioiden ongelmaan. Suuret yritykset 

luovat mieluummin omat standardinsa ja rakentavat itse järjestelmänsä alusta loppuun 

(toisinaan yhdessä toisten suurten yritysten kanssa), kun taas pienemmät ennen pitkää
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huomaavat voimiensa yhdistämisen järkevyyden ja standardoinnin tärkeyden, ei 

pelkästään koko toimialan toimivuuden, vaan myös yleisen taloudellisen tehokkuuden 

kannalta, (vrt. esimerkiksi Yhdysvaltain rautateiden kehitys 1800-luvun lopussa). 

Yritysten suhtautumisessa onkin havaittavissa uskomus avointen järjestelmien 

säilyvyyteen, vaikka vain muutaman markkinapaikan voimin.

Ostaja-myyjäsuhteita tarkasteltaessa todettiin niiden johtamisen onnistuvan parhaiten 

erilaisten suhdeportfolioiden avulla. Elektronisen liiketoiminnan kehittämisessäkin 

tulisi ottaa huomioon erilaisten järjestelmien sopivuus erilaisille asiakassuhteille. 

Yritykselle saattaa olla kannattavinta hoitaa esimerkiksi hyvin syvälliset suhteet 

yksityisten järjestelmien kautta ja ulkoistaa yksinkertaiset hankinnat kolmannelle 

osapuolelle. Järjestelmien yhteiskäytöllä voidaan luoda paitsi tehokas tilaus- 
toimitusketju ja edullinen hankintakanava myös kestävät ja kannattavat suhteet 

toimittajiin ja asiakkaisiin. Päällekkäisten kanavien rakentamista eli kanavakonfliktia 

ja resurssien tuhlaamista on kuitenkin syytä varoa.

7.3 Tulevaisuuden tutkimusalueet

Tämän tutkielman keskittyessä kartoittamaan elektronisen liiketoiminnan vaihtoehtoja 

melko laaja-alaisesti, vaikkakin korostaen ostaja-myyjä näkökulmaa, on selvää, että 

monet käsitellyistä asioista ovat omia tutkimusalueita jo sellaisenaan. Tiettyjen 

ilmiöiden esiinnousu herätti kuitenkin erityistä mielenkiintoa. Näitä ilmiöitä tutkimalla 

on mahdollista tuoda lisävalaistusta moneen tässä tutkielmassa "aukijätettyyn" 

havaintoon.

Ydinosaamiseen keskittymisen ja toimintojen ulkoistamisen seurauksena 

yritysverkostot kehittyvät ja saavat yhä enemmän huomiota markkinoinnin 

tutkimuksessa. Elektronisen liiketoiminnan osuus tässä kehityksessä ei suinkaan ole 

vähäpätöinen useiden mallien lukiessa verkostoitumista. Elektroninen verkostotalous 

onkin saanut jo huomiota osakseen alan tutkimuksissa (ks. esim. Järvelä & Tinnilä
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2000), mutta toiminnan kehittyessä erityisesti käytäntöihin keskittyvää tutkimusta 

tarvitaan lisää. Ylipäätään käytäntöön liittyviä tutkimuksia tarvitaan, kun kokemukset 

eri kauppatavoista lisääntyvät. Täytyy muistaa, että tällä hetkellä elektronisessa 

liiketoiminnassa ollaan loppujen lopuksi vasta kehityksen alkuvaiheessa ja todelliset 

kokemukset mallien toimivuudesta ovat vielä suhteellisen olemattomia.

Eräs huomionarvoinen asia on tämän tutkimuksen kohdistuminen puhtaasti 

suuryritysten näkökulmaan. Mielenkiintoisen lisän tutkielmassa tehtyihin olettamuksiin 

toisikin kohdeyritysten toiminnan tarkastelu erityisesti asiakkaiden tai toimittajien 

näkökulmasta. Näin saataisiin konkreettista näyttöä yritysten asiakas- ja 

toimittajasuhteista tai havaintoja asioista, joita suuryritykset eivät oman näkökulmansa 

vuoksi osaa ottaa huomioon. Vaikka suuryritykset muodostavat tärkeän osan 

markkinoista ja toimivat useille yrityksille suunnannäyttäjinä julkisesta roolistaan 

johtuen, pienempien yritysten toimintatavat ja intressit saattavat poiketa huomattavasti 

suuryritysten vastaavista, jolloin suhtautuminen elektronisen liiketoiminnan 

jäijestelmiinkin saattaa olla hyvin erilainen. Tällöin esimerkiksi resurssi- ja 

riippuvuuskysymykset nousevat helpommin esiin. Ostaja-myyjäsuhteet pk-yrityksissä 

ja suhteiden vaikutus elektronisiin järjestelmiin muodostaakin erään kiinnostavan 

tutkimusalueen.

Myös edellisessä luvussa mainitut organisaatiohierarkian korkeuden ja yksiköiden 

itsenäisyyden aiheuttamat ongelmat e-liiketoiminnan uusien muotojen toteuttamisessa 

saattaisivat olla eräs kiinnostava tutkimuskohde. Tällöin ei tutkittaisikaan 

organisaatiorajoja ylittäviä, vaan yritysten sisäisiä suhteita ja toimintaa sekä tästä 

seuraavaa tehokkuutta nykyisessä liiketoimintaympäristössä.
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LIITTEET

LIITE 1. HAASTATTELURUNKO OSTAJA-MYYJÄ 
YRITYKSILLE

Osio 1. - Yrityksen profiili

Mitkä seuraavista kuvaavat myyntitoimintaane parhaiten? 
Rastittakaa parhaiten soveltuva vaihtoehto kustakin ryhmästä.

Esimerkki:
0 Yksinkertaiset tuotteet...
□ Monimutkaiset tuotteet

Q Paljon rutiinitoimintoja 
<Ю Vähän mtiinitoimintoja

Tuote

□ Yksinkertaiset, standardoidut tuotteet kuten standardikomponentit 
toimistotarvikkeet, ja kunnossapidon tuotteet muodostavat merkittävimmän 
osan myynnistämme

□ Monimutkaiset tuotteet kuten tuotannossa tarvittavat muunneltavat 
komponentit, tilauksesta tehdyt tuotteet ja erikoisvalmisteet muodostavat 
merkittävimmän osan myynnistämme

O Yrityksemme kannalta merkittävimpien tuotteiden myynti vaatii yleensä 
paljon rutiinitoimintoja, jotka toistuvat samankaltaisina tuotteesta toiseen

O Yrityksemme kannalta merkittävimpien tuotteiden myynti vaatii paljon 
tuotekohtaisia toimintoja jolloin rutiini toimintojen osuus on vähäisempi

Suhde

□ Suhteemme asiakkaisiimme ovat enimmäkseen pitkäaikaisia
□ Suhteemme asiakkaisiimme ovat enimmäkseen lyhyitä ja satunnaisia

O Myymme normaalisti yhdelle asiakkaalle paljon nimikkeitä 
O Myymme normaalisti vain muutamia nimikkeitä asiakasta kohti

□ Olemme pääasiassa tekemisissä muutaman asiakkaan kanssa
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□ Olemme tekemisissä kymmenien asiakkaiden kanssa
□ Olemme tekemisissä satojen asiakkaiden kanssa
□ Olemme tekemisissä tuhansien asiakkaiden kanssa

Riippuvuus

□ Asiakkaamme löytävät suhteellisen helposti korvaavia tuotteita, mikäli jostain 
syystä emme kykene toimittamaan tai hinnat eivät ole tyydyttävällä tasolla

□ Asiakkaamme ovat jossain määrin riippuvaisia tuotteistamme, koska 
korvaavia ei ole helposti saatavilla

O Olemme pääasiassa massatuottaja, joten meillä on paljon samankaltaisia 
asiakkaita

O Olemme erikoistuneet täyttämään tiettyjen asiakkaidemme erityistarpeita ja 
valmistamme tuotteita pääasiassa näille asiakkaille

Neuvotteluvoima

□ Olemme asiakkaidemme kokoon nähden merkittävä toimittaja ja yksi ainoista 
toimittajista, joten emme joudu juurikaan kilpailemaan hinnoilla. Asiakkaat 
maksavat yleensä listahinnan

□ Olemme asiakkaidemme kokoon nähden suuri yritys, mutta joudumme jonkin 
verran kilpailemaan hinnoilla. Hintaneuvottelujen merkitys korostuu.

□ Olemme yksi monista samankaltaisista toimittajista eikä osuutemme
toimituksista ole asiakkaalle merkittävä. Joudumme kilpailemaan pääasiassa 
hinnalla.

□ Olemme yksi monista samankaltaisista toimittajista eikä osuutemme
toimituksista ole asiakkaalle merkittävä. Asiakkaamme maksavat korkeintaan 
markkinahinnan.

Brandi

□ Asiakkaamme ostavat yrityksemme tuotteita pääasiassa siksi, että he luottavat 
yritykseemme

□ Asiakkaamme tekevät ostopäätöksensä pääasiassa senhetkisten tarjousten 
perusteella, jolloin hinnan merkitys korostuu enemmän

O Olemme tunnettu yritys, jonka vuoksi meihin luotetaan ja meidän on helppo 
saada hyviä sopimuksia (tuotteiden hinta, ehdot jne.)

O Olemme tunnettu yritys, mutta se ei vaikuta suuresti saamiimme sopimuksiin
O Asiakkaidemme silmissä emme ole erityisen tunnettu tai muista poikkeava 

yritys, jonka vuoksi emme saa erityisiä etuja sopimuksia tehdessämme
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O Pääasiallisilla markkinoillamme on paljon ostajia ja myyjiä, hinnat 
määräytyvät markkinoiden mukaan, eikä yrityksen tunnettuudella ole juuri 
merkitystä.

Osio 2. - Elektroniset iäriestelmät

Mihin seuraavista elektronisista järjestelmistä yrityksenne tai jokin sen osa 
on osallistunut tai on aikeissa osallistua. Jos ette ole aikeissa osallistua, 
mikä on todennäköisin vaihtoehto tulevaisuudessa:

Olemme
osallistuneet

Olemme
aikeissa

osallistua

Toden­
näköisin

vaihtoehto
Yksityinen sähköinen kanava (EDI)
Yksityinen sähköinen kanava Internetissä, 
(extranet)
Omasta tai jonkun muun myyjän 
aloitteesta syntynyt sähköinen 
myyntiliittouma
Kolmannen osapuolen aloitteesta syntynyt 
myyntiaggregaattori / liittouma
Kolmannen osapuolen aloittama sähköinen 
markkinapaikka
Kolmannen osapuolen järjestämä 
sähköinen pörssi

Valitkaa seuraavista vain soveltuvat kysymykset 1-4.
Merkitkää kaikki soveltuvat vaihtoehdot kysymyksen alla:

1. Yrityksemme ei harjoita, ei ole aikeissa tai ei enää tulevaisuudessa 
harjoita myyntiä EDI:n tai muun yksityisen järjestelmän (extranet) 
avulla, 
koska:

□ EDI järjestelmän rakentaminen on liian kallista siitä saatuihin hyötyihin 
nähden

□ Yrityksessämme ei ole selvitetty yksityisen järjestelmän rakentamisen tai 
ostajan järjestelmään liittymisen mahdollisuutta tai hyötyjä

□ Asiakkaat eivät ole halukkaita liittymään nimenomaan EDI-järj estelmään
□ Asiakkaat eivät ole halukkaita liittymään nimenomaan extranet-järjestelmään
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□ J äij estel mät ovat ylimitoitettuja myymiemme tuotteiden yksinkertaisuuteen 
nähden

D Järjestelmät eivät ota huomioon myymiemme tuotteiden erityispiirteitä

D Järjestelmät ovat ylimitoitettuja transaktioidemme ja asiakassuhteidemme 
yksinkertaisuuteen nähden

D Järjestelmät eivät pysty ottamaan huomioon myyntitoimintamme ja 
asiakassuhteidemme monimutkaisuutta

D Isoja asiakkaita on niin paljon, että 1:1 yhteys kaikkien kanssa olisi 
mahdotonta

D Haluamme säilyttää asiakasriippumattomuutemme
D Emme halua vaarantaa olemassa olevia suhteita asiakkaisiimme
D Asiakkaamme haluavat säilyttää riippumattomuutensa toimittajista

D Menetämme neuvotteluvoimaamme sitoutumalla tiettyihin asiakkaisiin
D Asiakkaamme pelkäävät menettävänsä neuvotteluvoimaansa sitoutumalla 

tiettyihin toimittajiin

D Muu syy, mikä?:

2. Yrityksemme ei kuulu, eikä ole aikeissa liittyä mihinkään
myyjälähtöiseen elektroniseen liittoumaan (myyntiliittoumat ja
aggregaattorit)
koska:

D Myyntitoimintamme kannalta oleellisia liittoumia ei ole tarjolla (jos rastititte 
tämän vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niitä olisi tarjolla)

D Emme ole halukkaita tekemään aloitetta tällaisen liittouman aikaansaamiseksi 
D Emme ole halukkaita tekemään yhteistyötä kilpailijoidemme kanssa 
D Kilpailijat eivät ole halukkaita yhteistyöhön
D Emme ole halukkaita luovuttamaan tietoja myynnistämme ulkopuolisille 
D Yksityiset järjestelmät sopivat paremmin käyttöömme 
D Markkinapaikat tai pörssit sopivat paremmin käyttöömme

D Myymämme tuotteet ovat pääasiallisesti liian monimutkaisia tällaiseen 
toimintaan

D Myymämme tuotteet ovat pääasiallisesti liian yksinkertaisia tällaiseen 
toimintaan
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□ Suhteemme asiakkaisiimme ovat pääasiassa niin monimutkaisia, että tällainen 
myyntitapa ei sovellu yrityksellemme

□ Emme halua vaarantaa olemassa olevia suhteita asiakkaisiimme

□ Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tärkeisiin asiakkaisiin, joille ei löydy 
helposti korvaavia ostajia

□ Emme ole riippuvaisia tietyistä asiakkaista, emmekä siksi halua sitoutua 
toisiin asiakkaisiin enemmän kuin toisiin

□ Toisten yritysten kanssa myyntiä yhdistämällä ei ole mahdollista saavuttaa 
myyntitoimintamme kannalta oleellista hyötyä

□ Menetämme tällaisessa liittoumassa jo ennestään vahvan 
neuvotteluasemamme

□ Yrityksemme ei tule tarpeeksi esille muiden toimittajien joukossa
□ Asiakkaamme eivät mielestään tule tarpeeksi esille muiden asiakkaiden 

joukossa

□ Muu syy, mikä?:

3. Yrityksemme ei kuulu tai ole osallistunut, eikä ole aikeissa liittyä tai 
osallistua mihinkään kolmannen osapuolen järjestämään
markkinapaikkaan
koska:

□ Myyntitoimintamme kannalta olennaisia markkinapaikkoja ei ole tarjolla (jos 
rastititte tämän vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niitä olisi 
tarjolla)

□ Pääasialliset asiakkaamme eivät ole markkinapaikoilla mukana
□ Emme ole halukkaita luovuttamaan tietoja myynnistämme ulkopuolisille
□ Yksityiset järjestelmät tai liittoumat sopivat paremmin käyttöömme

□ Myymämme tuotteet ovat pääasiallisesti liian monimutkaisia tällaiseen 
toimintaan

□ Markkinapaikat käsittelevät yksinkertaisia tuotteita, joiden myyntitoiminnan 
tehostamisella ei saavuteta tarpeeksi hyötyjä

□ Rutiini toimitukset hoituvat tehokkaammin ja edullisemmin vanhoja kanavia 
hyväksikäyttäen

□ Olemassa olevat suhteet asiakkaisiimme ovat niin tärkeitä ettei niitä haluta 
vaarantaa
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□ Myymiemme nimikkeiden suuri määrä tekee markkinapaikkojen 
käyttämisestä hankalaa

□ Yrityksemme haluaa tiiviimmän suhteen asiakkaisiinsa
□ Asiakkaamme haluavat tiiviimmän suhteen toimittajiinsa

□ Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tärkeisiin asiakkaisiin joille ei 
markkinapaikoilta löydy helposti korvaavia ostajia

□ Haluamme tiiviimpää yhteistyötä asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme 
kasvattaa tärkeyttämme asiakkaan silmissä

□ Saamme aikaan edullisempia sopimuksia asiakkaamme kanssa muilla keinoin
□ Markkinapaikoilla toimiessamme emme voi käyttää hyväksemme vahvaa 

neuvotteluvoimaamme
□ Haluamme tiiviimpää yhteistyötä asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme 

parantaa neuvotteluvoimaamme

□ Yrityksemme ei tule tarpeeksi esille muiden myyjien joukossa
□ Asiakkaamme eivät mielestään tule tarpeeksi esille muiden joukossa

□ Muu syy, mikä?:

4. Yrityksemme ei harjoita, eikä ole aikeissa harjoittaa toimintaa 
elektronisissa pörsseissä, 
koska:

□ Myyntitoimintamme kannalta olennaisia pörssejä ei ole tarjolla (jos rastititte 
tämän vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niitä olisi tarjolla)

□ Pääasialliset asiakkaamme eivät ole pörsseissä mukana
□ Yksityiset järjestelmät tai liittoumat sopivat paremmin käyttöömme

□ Myymämme tuotteet ovat pääasiallisesti liian monimutkaisia tällaiseen 
toimintaan

□ Pörssit käsittelevät yksinkertaisia tuotteita, joiden myyntitoiminnan 
tehostamisella ei saavuteta tarpeeksi hyötyjä

□ Rutiinitoimitukset hoituvat tehokkaammin ja edullisemmin vanhoja kanavia 
hyväksikäyttäen

□ Olemassa olevat suhteet asiakkaisiimme ovat niin tärkeitä ettei niitä haluta 
vaarantaa

□ Myymiemme nimikkeiden suuri määrä tekee pörssien käyttämisestä hankalaa

□ Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tärkeisiin asiakkaisiin, joille ei 
pörsseistä löydy helposti korvaavia ostajia
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□ Haluamme tiiviimpää yhteistyötä asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme 
kasvattaa tärkeyttämme asiakkaan silmissä

□ Saamme aikaan edullisempia sopimuksia asiakkaidemme kanssa muilla 
keinoin

□ Pörsseissä toimiessamme emme voi käyttää hyväksemme vahvaa 
neuvotteluvoimaamme

□ Haluamme tiiviimpää yhteistyötä asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme 
parantaa neuvotteluvoimaamme

□ Pörsseissä emme voi käyttää hyväksemme vahvaa nimeämme
□ Pörsseissä myyjien tunnistaminen on hankalaa tai mahdotonta, jonka vuoksi 

tuotteita on vaikea markkinoida etukäteen brandimme avulla

□ Muu syy, mikä?:

Osio 3. - HAASTATTELU

Yritys

1. a) Jos yrityksenne tai jokin sen osa harjoittaa elektronista liiketoimintaa tai tällaisia 
palveluja on joskus käytetty hyväksi myynnissä, millaisia kokemuksia tästä on saatu? 
Harkitsitteko muita järjestelmiä?

1. b) Jos ei, oletteko aikeissa liittyä tai osallistua? Syitä puoleen tai toiseen?

2. Millaiseksi näette Internetin roolin myynnissänne tulevaisuudessa? Mitkä Internetin 
tuomista eduista näette tärkeinä myyntinne kannalta?

3. Millaiseksi näette seuraavien tekijöiden vaikutuksen myyntitapanne valintaan? 
(milloin toimitaan mieluummin perinteisiä kanavia käyttäen, EDIn kautta, Internetissä, 
e-kauppapaikalla)

- Tuotteidenne yksinkertaisuus vs. monimutkaisuus
- Asiakassuhteen yksinkertaisuus vs. monimutkaisuus 

Yrityksenne oma brandi
Keskinäinen riippuvuus ostajan kanssa

- Asiakkaanne tai yrityksenne neuvotteluvoima
- Suhdemarkkinoinnin syvyys
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Toimiala

1. Millaisia elektronisen kaupan jäijestelmiä/muotoja toimialallanne on olemassa? 
Millaisia odotetaan lähitulevaisuudessa? Erot esimerkiksi ulkomaisiin yrityksiin?

2. Onko toimialallanne nähtävissä joitain yhteisiä tekijöitä, jotka erityisesti hidastavat 
siirtymistä tietynlaisten elektronisten järjestelmien käyttöön? Mitä tekijöitä (tuote, 
suhteet, neuvotteluasetelmat, brandit, riippuvuussuhteet) ja millaisten järjestelmien 
(yksityinen, liittouma, S.osapuoli...)?

Suhdemarkkinointi

1. Millaisiksi kuvailisitte suhteitanne tärkeimpiin asiakkaisiinne?
Esim.

Syvä, strateginen partnerisuhde
- Partnerisuhde 

Jatkuva suhde
- Satunnainen suhde

2. Käytetäänkö yrityksessänne suhdemarkkinointia?
Millaista tämä suhdemarkkinointi on luonteeltaan?

3. Voidaanko elektronisilla järjestelmillä korvata tai lisätä jotain 
suhdemarkkinoinnissanne, esim. CRM järjestelmien avulla vai onko niistä 
enemmänkin haittaa tällä alueella?

4. Käyttävätkö mahdolliset alihankkijanne suhdemarkkinoinnin keinoja ylläpitääkseen 
suhdettaan yritykseenne? Millaisia keinoja?
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LIITE 2. HAASTATTELURUNKO 
INFORMAATIOPALVELUN TOIMITTAJILLE

Yleistä:

Mitä tarkoitusta varten yritys on perustettu?

Mitä yritys tarjoaa erityisesti ostajalle? Mitä yritys tarjoaa erityisesti myyjälle? 

Millaisia palveluja yritys tarjoaa?
(Yrityskohtaisia kysymyksiä haastateltavan yrityksen tietyistä, nimetyistä palveluista)

Mikä yritys itse asiassa on? Neutraali liittoutuma? Neutraali markkinapaikka? 
Välittäjä? Teknologian tuottaja?...

Ansaintalogiikka? Miten varmistetaan, että esim. rutiinikauppa pysyy kauppapaikalla? 
Lisäarvo? (teknologiset ratkaisut, informaatio jne...)

Markkinapaikan luonne:

Millaiset yritykset käyttävät haastateltavan palveluja?

Mitä syitä näillä yrityksillä on käyttää haastateltavaa eikä esim. rakentaa omaa 
järjestelmää? (PK-yrityksiä? Entä isojen yritysten osallistumisen syyt?)

Yrityksen erot muihin markkinoilla toimiviin yhteyksientarjoajiin?

(Yrityskohtainen kysymys)

(Yrityskohtainen kysymys kauppapaikan kehittämisestä)

Millä voidaan varmistaa kauppapaikan likviditeetti ja neutraliteetti eli houkutella sekä 
ostajia että myyjiä?

Onko toimialalla nähtävissä joitain yhteisiä tekijöitä, jotka erityisesti hidastaisivat 
siirtymistä tällaiseen kaupankäyntimuotoon?

Ostaia-myyjäsuhde:

Onko kauppaa käyvillä yrityksillä yleensä myös off-line suhde? Pystytäänkö 
kauppapaikalla valitsemaan ja vertailemaan toimittajia ilman aiempaa kontaktia?
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Siirtyykö palveluntarjoajaa käyttävien yritysten välinen kauppa yleensä 
kokonaisuudessaan kauppapaikalle?

Millaiset tuotteet sopivat yrityksen tarjoamalle kauppapaikalle? Millaiset eivät?

Onko yritysten suhteen laadulla/syvyydellä merkitystä? Koetaanko, että suhde voi 
joissain tapauksissa kärsiä? Entä tiivistyä? Millainen suhde kauppapaikkaan 
osallistuvilla yleensä on keskenään?

Luovuttavatko yritykset neuvotteluvoimaansa osallistumalla markkinapaikalle, jossa he
ovat alttimpia kilpailulle? (vai ovatko?)
tai
Pyrkivätkö yritykset säilyttämään neuvotteluvoimaansa käyttämällä tämäntyyppistä 
järjestelmää?

Kauppapaikan vaikutus hintoihin? Myyjän näkökulma?

Mitä syitä hyvin neuvotteluvoimaisella yrityksellä saattaisi olla liittyä 
markkinapaikkaan?

Onko nähtävissä/odotettavissa, että vahvat osallistujat houkuttelevat tai vaativat 
vastapuoliltaan osallistumista markkinapaikalle?

Kuinka paljon tiedonhallintaa, kuinka paljon puhdasta kauppaa?

Yrityksen tulevaisuudennäkymät ja kehityssuunnat?

B2B kaupan kehitys?
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LIITE 3. TUTKIMUSLAITOSTEN ARVIOITA B-TO-B 
KAUPASTA

B2B kaupan arvo koko 1999 2000 2001 2002 2003
итимци
2004 2005

Gartner Group 
(Talouselämä 24.11.2000) 7000

Gartner Group 
(SEMA News 5/2001) 403 953■E

2180 3950 6000 8500

Goldman Sachs (1999)
(Communications of the ACM 
5/2OOO/V0I.43. no.5)

114 1500

Goldman Sachs 
(SEMA News May 2001) ■ 357 740 1304 2088 3201

IDC
(Talouselämä 33/99) 65 1000

IDC
(SEMA News May 2001) 213

jj HH ШШШ, л 2233
лк--

AMR Research
(Washingtonpost.com 2.10. 2000) 
Forrester Research 
(The Banker 11/1999)
Forrester Research 
(Business 2.0, 1.9.1999)
Forrester Research

5700

Forrester Research 
(SEMA News 5/2001)
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HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULU TIIVISTELMÄ

Markkinoinnin pro gradu -tutkielma
Petteri Pohto 20.02.2002

OSTAJA-MYYJÄSUHDE JA YRITYSTEN VÄLINEN ELEKTRONINEN 
LIIKETOIMINTA - SUOMALAISTEN SUURYRITYSTEN NÄKÖKULMA

Tavoitteet
Tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten erilaiset yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan 
mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-myyjäsuhteilla on mallien 
valinnassa. Teorian kannalta tavoitteena oli tarkastella, millaisia yritysten välisen e- 
liiketoiminnan malleja on olemassa, mitkä ovat niiden erityispiirteet, miten ne voidaan jakaa 
mielekkäisiin kokonaisuuksiin ja mitkä tekijät toimintamallin valintaan vaikuttavat erityisesti 
ostaja-myyjäsuhteen näkökulmasta. Empirian kannalta tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten 
suuryritysten toteutettuja ratkaisuja ja näkemyksiä teoriaosiossa käsitellyistä asioista.

Lähdeaineisto ja tutkimustapa
Elektronista liiketoimintaa selvitettäessä tutkielman lähdeaineistona käytettiin aihetta 
käsittelevää kirjallisuutta, tieteellisiä artikkeleita, Intemet-lähteitä sekä raportteja ja selvityksiä. 
Ostaja-myyjäsuhteiden teoriaa selvitettäessä lähdeaineistona käytettiin akateemista kirjallisuutta 
ja tieteellisiä julkaisuja. Lähteiden perusteella luotiin viitekehys yritysten välisen elektronisen 
liiketoiminnan vaihtoehdoista ja näihin vaikuttavista tekijöistä ostaja-myyjäsuhteen 
näkökulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhmänä olivat suomalaiset suuryritykset eri toimialoilta. 
Empiirinen aineisto koostui yrityksissä toteutetuista henkilökohtaisista teemahaastatteluista ja 
muusta yrityksiä käsittelevästä sekundääriaineistosta. Tutkimusmenetelmä oli luonteeltaan 
kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Tulokset
Yritysten välisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vielä vahvasti kehitysvaiheessa. 
Kehitetyt järjestelmät ja mielipiteet tukivat pääosiltaan esitettyä viitekehystä. Ostaja- 
myyjäsuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen toimintamallin valinnassa. 
Suuryritykset käyttivät mieluiten yksityisiä jäijestelmiä tai toimialan liittoutumia toiminnassaan, 
mikäli ostaja-myyjäsuhde koettiin tiiviiksi, pitkäaikaiseksi ja erityisen tärkeäksi. Julkisten 
markkinapaikkojen tuomia hyötyjä kohtaan oltiin usein epäileväisiä ja markkinapaikat koettiin 
yleensä häiritseviksi ostaja-myyjäsuhteen kannalta. Markkinapaikkojen ei myöskään uskottu 
pystyvän käsittelemään erikoistuneita tuotteita. Yrityksen neuvotteluvoima ja vastapuolen 
riippuvuus näyttivät helpottavan vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistä järjestelmää tai 
liittoutumaa. Toisaalta elektronisten järjestelmien vaikutus neuvotteluvoimaan ja riippuvuuteen 
nähtiin suuryritysten osalta oleellisena ainoastaan globaaleilla markkinoilla.

Avainsanat
Elektroninen liiketoiminta, suuryritykset, ostaja-myyjäsuhde, suhdemarkkinointi
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