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Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena oli selvittii, miten erilaiset yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-myyjésuhteilla on mallien
valinnassa. Teorian kannalta tavoitteena oli tarkastella, millaisia yritysten vilisen e-
liiketoiminnan malleja on olemassa, mitkd ovat niiden erityispiirteet, miten ne voidaan jakaa
mielekkiisiin kokonaisuuksiin ja mitki tekijét toimintamallin valintaan vaikuttavat erityisesti
ostaja-myyjisuhteen nikokulmasta. Empirian kannalta tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten
suuryritysten toteutettuja ratkaisuja ja nikemyksia teoriaosiossa késitellyistd asioista.

Lihdeaineisto ja tutkimustapa

Elektronista liiketoimintaa selvitettiessd tutkielman lidhdeaineistona Kkéytettiin  aihetta
kisittelevii kirjallisuutta, tieteellisid artikkeleita, Internet-ldhteitd seki raportteja ja selvityksid.
Ostaja-myyjasuhteiden teoriaa selvitettidessi lihdeaineistona kiytettiin akateemista kirjallisuutta
ja tieteellisid julkaisuja. Léhteiden perusteella luotiin viitekehys yritysten vilisen elektronisen
liiketoiminnan vaihtoehdoista ja ndihin vaikuttavista tekijoisti ostaja-myyjdsuhteen
nidkokulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhménd olivat suomalaiset suuryritykset eri toimialoilta.
Empiirinen aineisto koostui yrityksissi toteutetuista henkilokohtaisista teemahaastatteluista ja
muusta yrityksid kisittelevistd sekundéiriaineistosta. Tutkimusmenetelmd oli luonteeltaan
kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Tulokset

Yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vield vahvasti kehitysvaiheessa.
Kehitetyt jdrjestelmit ja mielipiteet tukivat pédosiltaan esitettyd viitekehystd. Ostaja-
myyjisuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen toimintamallin valinnassa.
Suuryritykset kiyttivit mieluiten yksityisié jirjestelmii tai toimialan liittoutumia toiminnassaan,
mikili ostaja-myyjdsuhde koettiin tiiviiksi, pitkdaikaiseksi ja erityisen tdrkedksi. Julkisten
markkinapaikkojen tuomia hyotyjd kohtaan oltiin usein epiileviisid ja markkinapaikat koettiin
yleensi hiiritseviksi ostaja-myyjédsuhteen kannalta. Markkinapaikkojen ei myoskéddn uskottu
pystyvin kisittelemiin erikoistuneita tuotteita. Yrityksen neuvotteluvoima ja vastapuolen
riippuvuus niyttivit helpottavan vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistd jérjestelmad tai
liittoutumaa. Toisaalta elektronisten jérjestelmien vaikutus neuvotteluvoimaan ja riippuvuuteen
nihtiin suuryritysten osalta oleellisena ainoastaan globaaleilla markkinoilla.
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Elektroninen liiketoiminta, suuryritykset, ostaja-myyjéisuhde, suhdemarkkinointi
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BUYER-SELLER RELATIONSHIP AND B-TO-B ELECTRONIC BUSINESS -
THE VIEW OF LARGE FINNISH COMPANIES

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
seki kuluttajamarkkinoilla ettd yritysten vilisessd kaupassa, uusia nidkdkulmia 16ytyy
jatkuvasti. Tdmi johtuu paitsi alan nopeasta kehityksestd ja mallien lisdéintymisesté
myds siitd, ettd elektronista liiketoimintaa on alettu kisitelld kuten perinteistd
liikketoimintaa. Nykyéidn “e-liiketoiminta” kisitetdéin osaksi minké tahansa yrityksen
toimintaa, eikd niinkddn erillisend tai korvaavana toimintona. Elektronisen
likketoiminnan liittiminen olemassaoleviin liiketoiminnan teorioihin ja oppeihin vaatii
tietysti omat tutkimuksensa ja kokemuksiin perustuvat havaintonsa. Erilaiset
toimintamallien listaukset ja kuvaukset eivdt yksindin olekaan riittédvid
tutkimuskohteita. Suurimman hyddyn tutkimuksesta saa, kun se liitetdéin johonkin

aiemmin hyviksihavaittuun teoriaan.

Kun otetaan huomioon, kuinka paljon elektroninen liiketoiminta voi enimmilldéin
vaikuttaa yritysten vilisiin suhteisiin tai toisinpdin, on melko outoa, ettei ndiden
yhteyttd ole tutkittu nykyistd enempéd. Etenkin kun ostaja-myyjdsuhteet ovat
enenevissd miirin olleet kiinnostuksen kohteena suhdemarkkinoinnin kasvavan
suosion seurauksena. Toisaalta tdméd saattaa johtua suurimman huomion
kohdistumisesta elektronisiin kuluttajamarkkinoihin, jolloin suhdemarkkinoinnilla on
kisitetty lahinnd asiakastietokantojen hyviksikiyttod ja segmentoinnin korostumista.
Ostajan ja myyjdn viliset suhteet yritysten vilisessd kaupassa ovat kuitenkin
oleellisella tavalla vaikuttamassa paitsi perinteisiin liiketoiminnan malleihin my&s
elektronisen liiketoiminnan kehitykseen yrityksissd. Toinen huomionarvoinen seikka
viimeaikaisissa tutkimuksissa on siirtyminen geneerisistd, kaikille tarjotuista

elektronisen liiketoiminnan malleista paremmin yritysten erilaisuuden huomioon



ottaviin malleihin. Tdmé onkin tuonut kédytdnnonldheisyyttd sdhkoisen kaupan

tutkimukseen ja kehitykseen.

Tamidn taustan innoittamana sekd erityisesti yrityssuhteet huomioonottavien
elektronisen liiketoiminnan tutkimusten véhdisyyden takia, tdmé tutkielma pyrkii
kartoittamaan elektronisen liiketoimintamallin valintaan vaikuttavia tekijoitd ottaen
huomioon erityisesti ostaja-myyjdsuhteiden vaikutuksen mallin valinnassa. Tutkielma
pyrkii myds osaltaan poistamaan mallin valintaan liittyvdd epdvarmuutta tarjoamalla
viitekehyksen, jota yritys voi kéyttdd arvioidessaan sopivaa etenemistapaa

elektronisessa litketoiminnassaan.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja ongelman asetanta

Tutkielman tavoitteena on selvittidd, miten erilaiset yritysten vdilisen elektronisen
liiketoiminnan mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-

myyjdsuhteilla on mallien valinnassa.
Tihin tavoitteeseen pyritddn seuraavien alaongelmien kautta:

e Millaisia yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan malleja on olemassa ja miten
ne voidaan jakaa mielekkiisiin kokonaisuuksiin? (luku 2)

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

e Mitki yrityksen sisidiset ja ulkoiset tekijit vaikuttavat mallin valintaan? (luku 2)

e Miti suhdemarkkinoinnissa ja ostaja-myyjdsuhteissa on oleellista elektronisen
liikketoiminnan kannalta? (luku 3)

e Miti yrityksen tulisi ottaa huomioon omassa liiketoiminnassaan sopivaa
elektronista ldhestymistapaa valitessaan? (luku 4)

e Millainen rooli ostaja-myyjdsuhteella on elektronisen liiketoimintamallin

valinnassa? (luku 4)




Tarkastelu tapahtuu ennen kaikkea suhdemarkkinoinnin ja erityisesti ostaja-
myyjdsuhteiden teoriaa hyviksikdyttien. Tutkielma pyrkii tarjoamaan viitekehyksen,
jonka avulla elektronisen liiketoiminnan kidytdnnon malleja pystytdédn luokittelemaan ja
samalla tarjoamaan yrityksille oikeita suuntaviivoja elektronisen liiketoiminnan

kehittimiseen erilaisissa markkinatilanteissa.
Tutkielman empiirisessd osassa pyritédén selvittdméan:

e Millaisia elektronisen liiketoiminnan muotoja suomalaiset perinteisen teollisuuden
suuryritykset kéyttivit yritysten vilisissd suhteissa nyt ja tulevaisuudessa?

e Miten yritysten ldhestymistavat elektroniseen liiketoimintaan poikkeavat
toisistaan?

e Millaiset seikat ovat olleet vaikuttamassa elektronisten toimintamallien valintaan?

e Millainen rooli ostaja-myyjdsuhteilla on elektronisessa kaupassa perinteisilld

teollisuuden aloilla Suomessa?

Empiirisessd osassa tutkimusongelmaa ldhestytddn kvalitatiivisella otteella

haastattelemalla elektroniseen liiketoimintaan mukaan ldhteneitd suomalaisia

suuryrityksii seki ostaja- ettd myyjénidkokulmasta.

1.3  Tutkielman rajaukset

Tutkielma tarkastelee yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan malleja

nimenomaisesti perinteisilld teollisuuden aloilla. Uudet, puhtaasti Internetisséd toimivat

mallit jétetdéin tutkielman ulkopuolelle.

Elektronisten liiketoimintamuotojen teorian osalta tutkielma keskittyy ldhinnd
amerikkalaisiin rakenteisiin ja kiytdntoihin, silli nykyisin valtaosa tutkimuksista
perustuu amerikkalaisiin aineistoihin. Teoriat ovat kuitenkin yleismaailmallisia,

eivitkid kansalliset rajat siniénséd rajoita niiden vaikutusalaa. Kéytint66n heijastuvat



kansalliset erot tuodaan esiin tutkielman empiirisessd osassa, jossa tutkitaan erityisesti

suomalaisten yritysten toimintaa.

Suhdemarkkinoinnin teoriaa kisiteltdessé tutkielmassa keskitytéddn erityisesti ostajan ja
myyjin vilisiin suhteisiin ja niihin vaikuttaviin osapuoliin, vaikka suhdemarkkinointi
kattaakin kaikki yrityksen sidosryhmit. Ostaja-myyjdsuhteet ovat kuitenkin ydinasia

suhdemarkkinoinnissa ja markkinoinnissa ylipdatdan (Moller & Halinen 2000).

Elektronisen liiketoiminnan jérjestelmié tutkittaessa péddpaino on yritysten vélisissd

suhteissa, yritysten sisdiset jarjestelmit (ERP ym.) jéitetdéin vihemmille huomiolle.

14  Tutkielman tarkastelutapa

Tutkielman tarkastelutapa on osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen. Toisaalta
tutkielmassa pyritdéin selvittiméin elektronisen liiketoiminnan trendejd ja erilaisia
toimintamuotoja melko uudessa, muuttuvassa ja kohtuullisen tutkimattomassakin
ympiristossd ja toisaalta antamaan suosituksia tai ohjenuoria siitd, mitd perinteisten
teollisuusalojen  yritysten tulisi ottaa huomioon elektronista liiketoimintaa
kehittéiessdiin ja toimintamuotoja miettiessddn. Nakokulma on siten perinteistd

liiketoimintaa harjoittavan ostajan tai myyjén.

Tutkimuskohteen jatkuvasta kehityksestd ja siihen soveltuvien teorioiden laajuudesta
johtuen tutkielma on luonteeltaan kidytdnnonldheinen painottuen kuitenkin vahvasti

suhdemarkkinoinnin ja erityisesti ostaja-myyjasuhteiden teoriaan.

Vaikka tutkielmassa hyodynnetty teoria sopii my6s palveluiden kauppaan, tutkielmassa

tarkastelu painottuu erityisesti fyysisten tuotteiden ympérille.




1.5 Tutkielman rakenne

Teoriaosiossa tarkastellaan yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan malleja seké
niiden sopivuutta erilaisiin liiketoimintaympéristdihin pohjautuen aikaisempaan
teoriakeskusteluun  ja tutkimuksiin. Keskustelu rakentuu erityisesti
suhdemarkkinoinnin teorioiden tarjoamista nikokulmista yritysten vilisiin suhteisiin ja
suhteiden johtamiseen. Tutkielman toisessa luvussa tarkastellaan, millaisia
vaihtoehtoja ostajalla ja myyjélldi on ldhestyttdessd yritysten vilistd elektronista
liikketoimintaa. Kolmannessa luvussa kidyddidn ldpi ostaja-myyjdsuhteiden ja
suhdemarkkinoinnin elementtejd ja erityisesti ndiden kaksijakoista luonnetta.
Neljidnnessd luvussa yhdistetdén suhdemarkkinoinnin ja elektronisen liiketoiminnan
teoriaa ja oppeja ja luodaan tdltd pohjalta viitekehys Kkartoittamaan yritysten
mahdollisuuksia  elektronisessa  kaupassa erityisesti ostaja-myyjédsuhteet

huomioonottaen.

Empiirisessd osassa haastatellaan suomalaisia perinteisen teollisuuden yritysten
edustajia sekd elektronisen liiketoiminnan palvelutuottajia. Haastattelut muodostuvat
yritysten profiilia ja elektronisen liiketoiminnan hankkeita kartoittavasta rasti

ruutuun” -tyyppisestd strukturoidusta osiosta ja teemahaastattelusta yrityksen

edustajan/edustajien kanssa.

1.6 Tutkielman keskeiset kisitteet

Yrityksen rooli toimitusketjussa voi olla raaka-aineiden toimittaja, valmistaja,
komponenttien  tai  varaosien  tuottaja,  kokoonpanija,  tukkumyyjd/jakelija,
véhittiismyyji tai loppuasiakas. Tangia ym. (2001) mukaillen, tdssd tutkimuksessa
toimittajalla tai myyjdlld tarkoitetaan mitid tahansa edelldmainittua roolia,
loppuasiakasta lukuun ottamatta. Vastaavasti ostajalla tarkoitetaan miti tahansa

edellimainittua roolia, paitsi raaka-aineiden toimittajaa.



Ostaja-myyjisuhdetta ei ole helppo mairitelld yksiselitteisesti. Hikansson ja Snehota
(25, 1995) ehdottavat suhteen tarkoittavan "molemminpuolista kanssakdymistd kahden
toisiinsa sitoutuneen tahon vdlilld", jossa molemminpuolisuus, sitoutuminen ja
keskindiinen riippuvuus nousevat avainasemaan. Tidssd tutkimuksessa korostuvat
samankaltaiset asiat, mutta niitd tarkastellaan molemmissa ddripdissdén. Suhteen ei
oleteta itsessdin tarkoittavan syvillistd, sitoutumista edellyttidvid kanssakdymistéd, vaan
se voi sisdltdd luonteeltaan myos pinnallisempaa sekéd kilpailullisempaa interaktiota

toisen osapuolen kanssa.

Mittildin (2000) mukaan ajan kuluessa markkinointi on laajentanut ulottuvuuttaan
operationaaliselta tasolta strategisemmalle, mika tarkoittaa tarvetta
kokonaisvaltaisemmalle nidkemykselle yritysten vilisistd suhteista. Viime aikoina
markkinointi on ndhty vuorovaikutuksena, suhteina ja verkostoina, toisin sanoen
toimijoiden  vilisinid  yhteyksind. Tiassd tutkimuksessa suhdemarkkinoinnista
puhuttaessa tarkoitetaan juuri tillaista laajaa ndkemystd yritysten vilisistd suhteista ja

vuorovaikutuksesta.



2 YRITYSTEN VALINEN ELEKTRONINEN
LIIKETOIMINTA

Graafisia kiyttoliittymid ja Internet-teknologiaa hyviksikiyttivin liiketoiminnan
yleistyttyd yritysten vililli on kaikenlaisille Internetid hyodyntiville elektronisen
liiketoiminnan malleille annettu erilaisia painotuksia ajankohdasta riippuen. Menestys
on ollut vaihtelevaa ja yleensdi maailmanvalloitus on péittynyt hieman
pienimuotoisempaan toimintaan. Erilaisia malleja kuitenkin esiintyy ja ne hakevat
parhaillaan omaa paikkaansa markkinoilla. My6s vanhemmat jérjestelmiit sinnittelevét
uusien rinnalla, joskus menestyksekkiistikin. Mallien onnistumisista ja
epdonnistumisista on hyddyllistéi tehdé tulevaisuuden péitoksid helpottavia analyyseja.
Seuraavassa kiydidén ensin lyhyesti lépi e-kaupan kehitysté ja trendejd, minké jélkeen
tutkitaan tarkemmin erilaisia e-liikketoiminnan malleja seki niihin vaikuttavia tekijoita.
Lopuksi tarkastellaan jérjestelmien kontrolloijan merkitystd ja eri jérjestelmien

sopivuutta erilaisiin markkinatilanteisiin.

2.1  Yritysten viilisen elektronisen liiketoiminnan kehitys

Internet-kaupankidynnin alkuvaiheen mediahuomion keskipisteend ollut elektroninen
kuluttajakauppa (B-to-C) on saanut seuraa yritysten vilisestd elektronisesta
lilkketoiminnasta (B-to-B). Suomessakin B-to-B kaupan kasvusta ja erilaisten
toimintamallien toimivuudesta esitetdin spekulaatioita julkisuudessa lihes péivittédin.
Myés tutkimuslaitokset kautta maailman ovat laatineet arvioita yritysten vilisen
elektronisen kaupan mdiréstd ja kasvusta. Arvioinnin vaikeutta kuvastaa arvioiden
vaihtelu paitsi laitosten, my0s eri ajankohtina annettujen arvioiden viililld (ks. liite 3).
B-to-B kaupan kasvu on joka tapauksessa nopeaa ja se muodostaa volyymiltaan
selviisti suuremman osan elektronisesta liikketoiminnasta kuin kuluttajakauppa. Myos
toimintamallien toimivuuteen ja kehitykseen voidaan liittdd hyvin erilaisia ndkemyksia.
Seuraavassa kidydddn ldpi nidkemyksistd yleisimpid ja tarkastellaan Internetin kéyton

yleistymisen jilkeen syntyneiden B-to-B mallien lyhyttd historiaa.



Graafisten kiyttoliittymien ja yritysten vilisen Internet-kaupan yleistymisen
alkuvaiheessa uskottiin riippumattomien markkinapaikkojen menestykseen (ks. esim.
Kaplan & Sawhney 2000). Valtaamalla merkittévin osan markkinoista ja veloittamalla
ostajan ja myyjén yhteensaattamisesta pienen palkkion, markkinapaikkojen uskottiin
olevan tie menestykseen. Likviditeetti, joka tillaiselle markkinapaikalle on elintarkeid,
osoittautui kuitenkin useimmissa tapauksissa liian hankalaksi saavuttaa. Isot yritykset,
jotka olisivat voineet tuoda likviditeetin tullessaan, eivit téllaista markkinapaikkaa
tarvinneet vaan pystyivdt kokonsa avulla kdymédin kauppaa omien ehtojensa
mukaisesti. (Berryman & Heck 2001) Isojen yritysten neuvotteluvoima, suvereniteetti
ja tirkeys likviditeetin kannalta jéi riippumattomilta markkinapaikoilta huomaamatta.
Hansenin ym. (2001) mukaan e-markkinapaikkojen toiminta on ollut pettymys myos

tiedon keruun ja jakamisen jdity liian véhélle huomiolle.

Berrymanin ja Heckin (2001) mukaan toisessa vaiheessa isot yritykset ottivat asiat
omiin kisiinsi. Teollisuudenalojen sisilléd ne perustivat omia elektronisia liittoumiaan
kumppaneidensa ja kilpailijoidensa kanssa. Suurimmaksi osaksi téllaiset
markkinapaikat suunniteltiin pienentim@in pyydetyn ja tarjotun hinnan eroa ja
vihentdmiin transaktiokustannuksia saattamalla ostajia ja myyjid yhteen. Juuri
tillaisia ostotoimintaan liittyvié etuja tehokkaalta markkinapaikalta odotetaan. Devinen
ym. (2001) mukaan ennen kaikkea riskien ja kustannusten jakaminen ovat houkutelleet
yrityksi liittoumiin. Yritykset haluavat pysya kehityksessd mukana, mutta alkuvaiheen
epivarmuutta halutaan lieventdd tekemilld yhteistyotd kumppaneiden kanssa.
Yhteenliittymiitkidn eivit ole kuitenkaan tdysin 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-tukkumyyji (e-distributorship) sijoittuu Berrymanin ja

Heckin (2001) mukaan itsendisten markkinapaikkojen ja yhteenliittoumien



vilimaastoon. Kuten perinteisetkin tukut, e-tukut kokoavat tavarat ostajien mukavuutta
silmélldpitien siten, ettd omistusoikeus siirtyy tuottajalta tukulle. Rajatun valikoimansa
ansiosta ne myds itse asiassa auttavat ostajia tuotteiden valinnassa. Tdmin lisiksi e-
tukut palvelevat myyjid tavoittamalla pienid ja muita vaikeasti 10ydettévissd olevia
ostajia. Niin e-tukut pystyvit usein tuottamaan merkittidvii lisdarvoa ostajalle ja ennen
kaikkea kohtuullisen voiton myyjille. Monissa muissa malleissa myyjien asema on
alkuvaiheen vastakkaisista viitteisti ja mainospuheista huolimatta jdéinyt melko

heikoksi, eivitki jéirjestelmiit siten ole onnistuneet houkuttelemaan muita kuin ostajia.

Elektronisen kaupan strategiaa suunniteltaessa yritykselle on elintirkeid, ettd se on
tietoinen erityyppisistd virtuaalisista kokonaisuuksista, joihin se voi liittyd (Saneii
2001). Nimi kokonaisuudet eli elektronisen liiketoiminnan mallit voidaan jaotella
lukuisin eri tavoin. Seuraavassa esitellddn erds tapa jakaa mallit loogisiin
kokonaisuuksiin. Elektronista liiketoimintaa tarkastellaan sekd ostajan etti myyjin
nikokulmasta niin, ettd jonkin verran yksinkertaistetaan mallien kirjoa. Tamé
edesauttaa elektronisen liiketoiminnan trendien tunnistamista ja osaltaan helpottaa

pédtoksentekoa valintatilanteessa.
2.2  Julkiset markkinapaikat ja porssit

Julkiset (avoimet) markkinapaikat ovat kolmannen osapuolen jérjestimid
kauppapaikkoja, jotka saattavat ostajia ja myyjid toistensa yhteyteen. Tillaiset
jdrjestelmit tarjoavat neutraalin maaperdn “monelta-monelle” (many-to-many) -
kauppoja varten. Porssit ovat hyvin samankaltaisia jérjestelmid, jotka toimivat kuten
perinteisetkin porssit. Ostajalla tai myyjélld ei ole merkitystd, vaan ainoastaan
tuotteella ja transaktiolla. Tuotteet ovat tdysin standardeja ja likvidisyys on elinehto.
Esimerkiksi kidy sidhkoporssi, jossa yritykset myyviit ja ostavat sdhkod kapasiteettinsa
mukaan. Koska elektroniset porssit ovat erdédnlaisia jalostuneita e-markkinapaikkoja,

ndiden toiminnallisuus on hyvin samankaltaista. Tdmén vuoksi seuraavassa keskitytédin
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nimenomaan  markkinapaikkojen = kuvaukseen. @ Kuvio 1  havainnollistaa

markkinapaikkojen ja porssien asemaa markkinoilla.

Kuvio 1. Julkiset markkinapaikat ja porssit

2.2.1 Julkisten markkinapaikkojen menestymisen edellytykset

Saneiin (2001) mukaan julkiset markkinapaikat sopivat ldhinnd perushyddykkeiden
ostamiseen ja myymiseen. Samoilla linjoilla Mukerjee ja Palmer (2000) esittivit, ettd
markkinapaikat tulevat menestyméddn niche-markkinoilla, joilla standardit ja
spesifikaatiot ovat varmistettavissa, ostajilla on riittévésti ostovoimaa ja teknologia

tukee seki tosiaikaista tiedonpdivitystd ettd online-myyntié.

Standardeja tarvitaan erityisesti esimerkiksi huutokaupoissa, jotka ovat yhdenlaisia
erikoistuneita markkinapaikkoja. Pddosa huutokaupoista on onnistunut hyvin
ainoastaan ylijddmierien ja sekundatuotteiden myynnissi. Tdméd johtunee vield
tavallisia markkinapaikkojakin pinnallisemmista suhteista ostajien ja myyjien vililla.
Asiakaskohtaiset tuotteet vaativat yleensd ldhempédd kanssakdymistd. Joidenkin
markkinapaikkojen strategiana onkin ollut simuloida paremmin perinteistd ostajan ja

myyjén vilistd vuorovaikutusta (Mukerjee & Palmer 2000; James 2000).
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Teoriassa B-to-B markkinapaikat voivat vihentdd transaktiokustannuksia ja poistaa
tehottomuutta toimitusketjussa. Useat markkinapaikat ovat kuitenkin joutuneet
huomaamaan kuinka vaikeaa sekd ostajien ettd myyjien Kriittisen massan
saavuttaminen on. Ostajat eivit halua liittyd, mikéli myyjié ei 10ydy riittdvdd méérda ja
myyjit ovat haluttomia osallistumaan markkinapaikkaan, mikili ostajia on liian vihén.
Likviditeetti on yksi markkinapaikan onnistumisen avainkysymyksistd. (Kaplan &

Sawhney 2000; Geoffrey Moore 2000)

Likviditeettid luodakseen useat kolmansien osapuolien markkinapaikat ovatkin
houkutelleet ostajia veloittaen ndiltd ainoastaan nimellisid maksuja tai jopa
luovuttaneet niille pddomaansa. Maksut on pyritty kerddméin tuottajilta, jotka ovat

kuitenkin alkaneet peritdi parempia ehtoja tai rakentaa omia markkinapaikkojaan.

(Kerrigan ym. 2001)

Geoffrey Moore (2000) esittdd, ettd markkinapaikkaa olisi kehitettéivd vaiheittain.
Ensimmiisessd vaiheessa tulisi luoda nédkyvyyttd ja toisessa likviditeettid.
Kolmannessa vaiheessa olisi tidrkedd kasvattaa kokoa ja neljdnnessd tulisi luoda
variaatiota. Likviditeetin luomisen tutkija nidkee kriittiseksi vaiheeksi eloonjdénnin ja
"teknologisen kuilun" ylittdimisen kannalta. Likviditeettiongelman ratkaisuksi Moore
esittdi etenemistd asteittain joko osto- tai myyntiportaalin kautta yleiseksi
markkinapaikaksi. Tillaisella toispuoleisella portaalilla ei ole "muna ja kana" -
ongelmaa, vaan se voi vapaasti kehittyd puolueellisena portaalina, jolloin silld on
suurempi mahdollisuus kasvaa nopeammin kuin neutraaleilla markkinapaikoilla.
Ostoportaaleilla on myyntiportaaleihin ndhden se etu, ettei niiden tarvitse huolehtia
mahdollisesta kanavakonfliktista (Kaplan & Sawhney 2000).

Sawhney ja Kaplan (1999) esittivit, etti menestyikseen markkinapaikkojen tulisi
keskittyd johonkin tiettyyn ulottuvuuteen markkinoilla, eikd yrittdd tarjota kaikkea

kaikille. Tutkijoiden mukaan markkinapaikkojen tulisi joko keskittyd vertikaaliseen
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ulottuvuuteen tietyn teollisuuden sisilld tai horisontaaliseen ulottuvuuteen tietyn

funktion tai liiketoimintaprosessin mukaisesti.

Sawhneyn ja Kaplanin (1999) mukaan vertikaalisten markkinapaikkojen menestymisen
mahdollisuudet kasvavat mikili markkinat ovat hyvin pirstoutuneet, jakelukanavat ovat
tehottomia, pystytddn luomaan kriittinen massa sekd ostajia ettd myyjid,
teollisuudenalan tuntemus ja suhteet teollisuuteen ovat kunnossa ja mikéli pystytdédn

luomaan pitkille kehitettyjd hakujérjestelmid ja katalogeja. Lisdksi “vierekkdiset

vertikaaliset suhteet auttavat hyddyntidmaién valmiita toimittaja- ja ostajakantoja.

Funktionaalisten tai horisontaalisten markkinapaikkojen menestystd auttavat
puolestaan prosessien standardisoinnin aste, prosessien ja tydtehtdvien automaation
asiantuntemus, prosessien automaation tdydentiminen sisdllolld ja kyky raétdloida
liiketoimintaprosessit vastaamaan alakohtaisia eroja. (Sawhney & Kaplan 1999)
Vertikaalisten ja horisontaalisten markkinapaikkojen menestymisen edellytysten erot

on tiivistetty kuvioon 2.

Kuvio 2. Markkinapaikkojen menestymisti auttavat tekijit

Pirstoutuneet markkinat ~~ Prosessien standardisoinnin aste

Kriittinen massa ostajia jamyyjid ~ Prosessien automaation tiydentimin

Edistyneet hakujrjestelmi ja katalogit

Lihde: Sawhney & Kaplan 1999
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Julkiset markkinapaikat menestyvit todennidkoisimmin markkinoilla, jotka ovat
pirstoutuneet seki ostajien ettd myyjien puolella. Mikiili vain toinen puoli markkinoista
on pirstoutunut, markkinapaikan tuomat edut ovat huomattavasti pienemmiit
hajaantumattomalle puolelle. Puolueellisilla markkinapaikoilla sen sijaan on

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

Sawhney 2000)

2.2.2 Ostajan ja myyjan nakokulma julkisiin markkinapaikkoihin

Kortelaisen (2000) mukaan Yhdysvalloissa Internetin kehityksen ja sidhkdisen
kaupank#ynnin itsedidn ruokkiva ja nopeutuva kierre on pakottanut yritykset mukaan,
koska “kaikki muutkin tekevit niin”. Porran (ks. Kortelainen 2000) mukaan "Tédmén
kehityksen seurauksena monet yritykset unohtivat pysyvien asiakassuhteiden arvon ja
joutuivat sen vuoksi vaikeuksiin. Verkkokaupassa pysyvin asiakassuhteen luominen ja

yllé@pitiminen on vaikeampaa kuin perinteisessd kaupankidynnissi."

Kortelainen (2000) huomauttaa, etti markkinapaikat eivit myoskddn jaa tarpeeksi
tietoja ostokiyttdytymisestd myyjien kanssa. Markkinapaikat tarjoavat "many-to-
many" markkinointia, vaikka useimmat myyjéit olisivat kiinnostuneita "one-to-one"

toiminnasta. Monien markkinoijien omat jédrjestelmit ja sivut ovatkin tidssd suhteessa

huomattavasti kehittyneempié.

Myés Callahan (2000) esittdd, ettd markkinointimahdollisuuksien puuttuminen on
kritiikin aihe julkisia markkinapaikkoja kohtaan. Ostaja-painottuneiden "hubien"
haluttaisiin tarjoavan enemmin mahdollisuuksia brandin tukemiseen sekd muuhun
markkinointiviestintéin ja -strategioihin. "Offline" suhteet haluttaisiin siirtdd verkkoon
ja siirtyé Internetin mahdollistamaan yksil6lliseen markKinointiin.
Erottautumismahdollisuuksien puute on Kafkan (ks. Callahan 2000) mukaan yksi suuri

syy, miksi toimittajat eivit ole ldhteneet mukaan e-markkinapaikkoihin.
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Tissi piilee yleisten markkinapaikkojen erés syvempi ongelma: toimittajien jattdminen
liian vihille huomiolle. Toimittajat ovat kavahtaneet uusien markkinapaikkojen
tunkeilua ja asiakassuhteiden hiirintdd sekd marginaalien pienenemisen uhkaa
(Karpinski 2000b). Muun muassa tutkimuslaitos Forrester Researchin (ks. Callahan
2000) mukaan markkinapaikkojen pudotuspelistd selvidvit ainoastaan ne, jotka

pystyviit vastaamaan seki ostajien ettd myyjien tarpeisiin.

Paitsi myyjit myds monet ostajat ovat olleet hitaita lihtemadén markkinapaikkoihin
mukaan. Vuosien aikana kehittyneet suhteet toimittajiin ovat taanneet parhaimmat
mahdolliset kaupat, eikd apua ole vilttamittd tarvittu. (Karpinski 2000b) Callahanin
(2000) mukaan jotkut B-to-B markkinoijat uskovatkin, ettd e-markkinapaikat
aliarvioivat pitkien asiakassuhteiden merkityksen yritysten vilisessd kaupankéynnissa.
Esimerkiksi Kafka (ks. Callahan 2000) uskoo, ettd jotkut markkinapaikat haluavat
omistaa enemmin asiakassuhdetta ja ettd monissa tapauksissa se on virhe. Tutkijan
mukaan “isot rahat” liikkuvat pitkéaikaisissa suhteissa, joissa molemmilla osapuolilla
on paljon investoituna eivitki ostaja ja myyjd ole aikeissa luovuttaa suhdetta

kenellekain.

Myos Slywotzkyn (2000) mukaan useimmilta teollisuudenaloilta 16ytyy kylld
esimerkiksi tuotantokapasiteettia riittdmiin, mutta asiakassuhteiden omistaminen onkin
sitten jo paljon vaikeampaa. Ne yritykset, jotka hallitsevat teollisuuden asiakassuhteita,
tulevat myos saavuttamaan eniten valtaa ja huomattavan osuuden voitoista. On siis
ymmiirrettivid, ettd teollisuus haluaa mieluummin pitdd ohjat omissa kdsisséén kuin
luovuttaa ne kolmannelle osapuolelle. Jirjestelmit rakennetaan itse tai yhdessd muiden
saman teollisuuden yritysten kanssa. Tilloin kolmas osapuoli tuo yhtdloon ainoastaan
oman teknisen osaamisensa. Meister ym. (2000) ovat huomanneet, ettd pelkkd
transaktioiden toteuttaminen ei kuitenkaan riitd, vaan esimerkiksi alustatoimittajien
(platform vendors) tulee ottaa myds siséllonhallinnan, personalisoinnin ja integroinnin

niakokohdat huomioon.
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Informaation merkitys liiketoiminnan kannalta korostuu nykyiddn yhd enemmiin ja
enemmin. Vaikka toimitusketju koostuu useista toimijoista, tietoa vaihdetaan yleensi
vain ostajan ja myyjén vililld. Tiedon luonne ja mééré riippuu ndiden suhteen laadusta,
mutta yleensé se koskee lidhinné kyseessé olevaa transaktiota, ei markkinoiden trendeji
tai nidkemyksid teollisuuden muutoksista. Kiytettévissd oleva tieto on nidin hyvin
suppeaa, eiki se edusta teollisuudenalaa kokonaisuutena. (Agrawal & Pak, 2001) Myos
Berrymanin ja Heckin (2001) mukaan tiedon jakaminen vain ostajan ja myyjén vililld
on paitsi riittdmétontd myos riskialtista, koska se voi johtaa viiriin ennustuksiin koko
toimialan kehityksestd. Markkinapaikat, jotka toimivat "tietokeskuksina"”, voivat sen
sijaan jakaa tietoa kaikkien osallistujien kesken. Tillaisten tietoverkostojen yllédpitdjin
rooli saattaa olla se arvoa tuottava tekijd, joka oikeuttaa riippumattomien
markkinapaikkojen olemassaolon. Myos Agrawal ja Pak (2001) katsovat elektronisten
markkinapaikkojen =~ soveltuvan  parhaiten  juuri  tdllaiseen  toimintaan.
Informaatiokeskuksina ne voisivat korvata lineaariset ja kahdenkeskiset rakenteet

enemmiin verkostoa muistuttavalla rakenteella.

Menestyvit markkinapaikat tulisi lisdksi réditdloidd tiettyihin  jakeluketjun
segmentteihin sopiviksi. Yrittdmilld hallita kaikkien teollisuuden tarvitsemien
tuotteiden kauppaa, kuten téihin asti on lihes poikkeuksetta tehty, ne itse asiassa luovat
tehottomuutta. Yhdelld teollisuuden yritykselld saattaa olla hyvin monia ja toisistaan
poikkeavia jakeluketjuja, joita yksi markkinapaikka ei voi tehokkaasti hoitaa. Yritysten
tulisi siten pdittdd, mitd jakeluketjun elementtejd tehostamalla voidaan saavuttaa

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

Pak 2001)

Suomessa isot yritykset ovat kuitenkin enenevissd méirin investoimassa omiin
jarjestelmiinsd. Esimerkiksi Yhdysvalloissa pyorivit terdsporssit eivit ole innostaneet
suomalaisia terdsyrityksid, koska porsseissd myytivi terds on valtaosin ylijddmétavaraa
ja bulkkiteréstd. Euroopassa puolestaan myydéin enemmiin asiakaskohtaisia tuotteita.

(Jurvelin 2000, Heiskanen 2000) Euroopassa toimiville kolmansien osapuolien
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markkinapaikoille timd on tiennyt ja tietdid myOs tulevaisuudessa vaikeuksia. Myos
Yhdysvalloissa on viime aikoina ollut néhtdvissd omien jérjestelmien perustamisen
trendi. Markkinapaikkojen on joko pystyttivd jatkuviin uusiin innovaatioihin
pysyikseen kilpailukykyisiné tai muutettava kokonaan liiketoimintakonseptiaan siten,
ettd nekin pddsevit hyotymaiidn rakenteilla olevista jérjestelmistd (Sinervd ym. 2001).
Liittoutumalla esimerkiksi tietyn teollisuudenalan kanssa (Mukerjee & Palmer 2000)
tai ryhtymalld puhtaasti ohjelmistotoimittajaksi (Shah 2001) markkinapaikat kykenevit
hyddyntdmidédn erikoisosaamistaan. Toiset markkinapaikat keskittyvit puolestaan
lisdarvopalveluihin kuten logistiikkaan tai rahoituspalveluihin ja luovat partnerisuhteita
yrityksiin hyldten ndin komissioperustaisen toiminnan. Jotkut yleiset markkinapaikat
ovat ryhtyneet tarjoamaan myos yksityisid yhteyksid avainasiakkailleen (Karpinski
2000a; James 2000).

2.3  Yksityiset jirjestelmiit

Baumgartner ym. (2001) esittdvit, ettd myyjan ndkokulmasta julkiset markkinapaikat
siséltivit paljon epétoivottuja ominaisuuksia. Julkisia markkinapaikkoja kiyttdvien
ostajien ndhdddn keskittyvit ennen kaikkea alhaisten hintojen 16ytdmiseen, jolloin
markkinapaikalla toimivat myyjit on pakotettu kovaan hintakilpailuun. Tuotteiden
standardoinnin kautta myyjdt saattavat hakea suorempaa kilpailua ja brandien
tunnusomaisuus kirsii. Baumgartner ym. (ma.) nikevit julkisten markkinapaikkojen

haittaavan my0s myyjéin suhdetta ostajaan.

Monet myyjit ovatkin viltelleet tillaisia markkinapaikkoja ja ovat sen sijaan
perustaneet kahdenkeskisid e-kaupan ratkaisuja kuten extranetejd ja Internet-sivustoja
joko vain suurimmille ostajille tai myos tavallisille asiakkaille. Talld tavalla myyjat
pystyvidt paremmin vahvistamaan suhteitaan asiakaskuntaansa, sekd tuottamalla

lisdarvoa etté lisdaamalld ostajien vaihtokustannuksia. (Baumgartner ym. 2001)
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Karpinskin (2000a) mukaan useille yrityksille elektroninen kauppa ei tarkoita uusien
kauppakumppaneiden etsimistd vaan toimimista entistd lihemmissé suhteissa vanhojen
kanssa. Myos Heiskanen (2000) korostaa, ettd Internet voi tuoda uusia asiakkaita,
mutta ennen kaikkea se on palvelukanava muiden joukossa. Muun muassa tdmin
vuoksi julkiset kolmansien osapuolien jérjestimit kauppapaikat eivit ole saavuttaneet
niille asetettuja suuria tavoitteita. Yksityiset markkinapaikat antavat yrityksille
mahdollisuuden integroida e-jirjestelminsi ja liiketoimintaprosessinsa partnereidensa
kanssa paljon syvemmilld tasolla. eMarketer Inc:n mukaan noin 93% B-to-B
transaktioista tapahtuu yksityisten jérjestelmien kautta (Karpinski 2000a). Yksityiset
markkinapaikat ovat Saneiin (2001) mukaan yleensi ison ostajan perustamia
jirjestelmid, joihin toimittajat ja nididen kauppakumppanit ovat liittyneet. Isot
yksittiiset tuottajat ovat kuitenkin myds perustaneet omia, yksityisid

kauppapaikkojaan.

Ostopuolella yksityiseen jirjestelmddn sitoutuminen tarkoittaa usein myds yhteen
toimittajaan sitoutumista. Tangin ym. (2001) mukaan yhden vs. useamman toimittajan
eduista viitelldzn jatkuvasti. Toiset uskovat, etti ostajat pelkddvit riippuvuutta yhdestid
toimittajasta ja ettd mikili yritykselldi on useita toimittajavaihtoehtoja, se on
yksittdisestd toimittajasta vdhemmin riippuvainen. Tangin (ma.) mukaan useat
tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd yritykset yrittdvit rajoittaa toimittajiensa méadraa
tukeakseen sujuvaa valmistusprosessia, lisitikseen vahvuuttaan toimitusketjussa seké
keskittiikseen ostoponnistelujaan ja resurssejaan harvempiin lisdarvoa tuottaviin
suhteisiin. Tillaisissa tapauksissa ostaja todenndkoisesti arvostaa enemmin
kahdenkeskisii elektronisia suhteita, kuin toimintaa julkisilla markkinapaikoilla. Tdma
voikin selittii esimerkiksi EDI-jirjestelmien yhd jatkuvan suosion useilla

teollisuudenaloilla ja monien yritysten haluttomuuden ldhted mukaan julkisiin

markkinapaikkoihin.

Kahdenkeskinen e-kauppa ndyttdisi toimivan hyvin erityisesti joidenkin yritysten

osalta. Esimerkiksi Baumgartnerin ym. (2001) mielesté se on ainoa hyvi tapa kisitelld
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hyvin monimutkaisten tuotteiden transaktioita. Raskaiden koneistojen ja
telekommunikaatiojéirjestelmien myyjét, esimerkiksi, voivat kidyttdd ldheisistd
asiakassuhteista koottua tietoa raitéloidikseen tuotteet vastaamaan asiakkaiden tarpeita
ja parantaakseen jatkuvasti osto- ja palveluprosessejaan. Yksityisiin jrjestelmiin liittyy
tietysti myds ongelmia esimerkiksi silloin, kun riétéloitdvia kahdenkeskisid yhteyksid

on paljon. Kuvio 3 havainnollistaa yksityisten jéirjestelmien problematiikkaa.

Kuvio 3. Yksityiset jéirjestelmit

Yksityiset
jarjestelmit

2.3.1 EDI-jarjestelmat

Sihkoistd kauppaa on perinteisissikin yrityksissd harjoitettu jo vuosia Electronic Data
Interchange:n (EDI) vilitykselli. EDI on jérjestelmd, jossa yritysten vilinen
tiedonsiirto kulkee sidhkoisiad kanavia pitkin. Ensimmadiset EDI-jdrjestelmét rakennettiin
jo yli 20 vuotta sitten ja sittemmin EDI:std on tullut hyvin suosittu jérjestelmé

varsinkin suuryritysten keskuudessa.

Kovin pienissi yrityksissid ei EDIL:d kannata kayttadkadn, silld perustamiskustannukset
ovat huomattavat. Tdmin vuoksi myds yritysten vilinen suhde tulee olla luonteeltaan
tarpeeksi syvid, ennen kuin EDI-jirjestelmédd kannattaa yritysten vilille ldhted
rakentamaan. Toisaalta Mukerjeen ja Palmerin (2000) mielestd esimerkiksi

teriskaupassa EDI:n kiyttoonottoa on vauhdittanut juuri tiiviimmén toimitusketjun
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tarve. Esimerkiksi suuret integroituneet tuottajat Japanissa kéyttivit EDIL:d koko

toimitusketjun laajuudelta ja myyvit loppukéyttijille noin 90% tuotannostaan EDI-

verkkojen vilitykselld.

Siniinsi toimivassa EDI-jérjestelméssd on useita sen yleistymistd haittaavia tekijoitd.
Erids suuri este on réitidloinnin ja yhteensovittamisen tarve. EDIFACT-standardista
huolimatta jokaisella toimittajalla on oma tapansa ilmoittaa tietonsa, jolloin jokainen
yhteys tdytyy raitiloidd erikseen. Sisdisilli toiminnanohjausjdrjestelmilld on

puolestaan omat standardinsa, joiden yhteensovittaminen vaatii jilleen radétdlointid.

(Sinervd ym. 2001, 19)

Toinen este on EDI:n hinta. Pienten toimittajien resurssit eivit riitd raskaiden
jérjestelmien asentamiseen ja niinpd ne jdévit auttamatta ilman EDL:n tuomia etuja.
Pahimmassa tapauksessa ne menettdvit mahdollisuutensa toimia EDI:d vaativan
yrityksen toimittajana. Mukerjeen ja Palmerin (2000) mukaan jopa isoille toimijoille
EDI ja sen kaltaiset yksityiset jdrjestelmit ovat muodostuneet kalliimmiksi, kuin on
odotettu. Lisidksi ne ovat joustamattomia ja hankalia ylldpitdd. Internet puolestaan
tarjoaisi vertailukelpoisia yhteyksid alhaisemmin kustannuksin. EDI-jirjestelmid
tullaan tulevaisuudessakin kidyttimédn, mutta se johtuu ennen kaikkea siitd, ettd
yritykset ja niiden asiakkaat ovat sitoutuneet kalliiseen teknologiaan. Internetid

kuitenkin kiytetidén yhd enemmin ja enemmin péivittdisissd toiminnassa. (Mukerjee &

Palmer ma.)

2.3.2 Extranetit

EDI on edelleen varsin suosittu suomalaisten yritysten keskuudessa ja monet
katsovatkin sen sopivan Internetié paremmin yritysten viliseen kauppaan. Internetin he
puolestaan nikevit enemmin kuluttajarajapintaan sopivana (Sinervd ym. 2001, 22).
Tillaisilla luuloilla ja kisityksilli on tietysti EDI:d joustavampien Internet-

jdrjestelmien kiyttoonottoa hidastava vaikutus. Yleisesti Internetin uskotaan kuitenkin
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hiljalleen syrjdyttivin EDLn ja muuttavan yrityksen suhteita kauppakumppaneihinsa
jopa dramaattisesti (Riggins & Rhee 1998). Esimerkiksi suomalaiset
kemianteollisuuden isot ostajat ovat viestittdneet, etteivit laskutusta lukuun ottamatta
tule hyvidksymddn EDIL:d jatkossa, vaan tulevat siirtymddn Internet-pohjaisiin
ratkaisuihin (Sinervd ym. 2001, 24).

Internet-pohjaisilla ratkaisuilla tarkoitetaan yksityisistd jarjestelmistd puhuttaessa
extranetid. Extranet on Internet-teknologiaan perustuva tietoverkkoratkaisu, jonka
avulla yritykset voivat tarjota rajatulle joukolle yrityksen yhteistydtkumppaneita padsya
omiin tietojirjestelmiinsd ja tdtd kautta harjoittaa esimerkiksi kauppaa tai muuta
yhteistyotd. Suomessa extranet tuli termind kdyttdon muutama vuosi graafisten
kéyttoliittymien jilkeen, jolloin kyseisid jarjestelmid alettiin myOs rakentaa. EDI:in

verrattuna extranetin etuja ovat mm. reaaliaikaisuus ja joustavuus.

Riggins ja Rhee (1998) nikevit extranetin erityisesti joustavana tiedonvaihtoa
helpottavana kanavana pelkidn ostoa ja myyntid helpottavan funktion lisidksi. Tutkijat
jakavat extranetin vield intronetiin ja supranetiin sen mukaan, onko kyseessd yhden
yrityksen kontrolloima jarjestelmd vai monen yrityksen muodostaman konsortion
perustama verkko. Intronetit ovat erdiinlaisia laajennettuja intraneteji', jotka
mahdollistavat muille yrityksille rajatun pddsyn jdrjestelmdn  omistajan
tietojirjestelmiin. Mikili omistaja pystyy tdllaisen extranetin avulla tarjoamaan
riittivin houkuttelevia etuja kumppaneilleen, pystyy se saavuttamaan merkittavid
kilpailuetua yritysten vilisissd suhteissaan ja parhaassa tapauksessa sitouttamaan
kauppakumppaninsa jirjestelméidnsi sekd luomaan riippuvuutta tistd. Supraneteilld on
puolestaan tarkoitus tehostaa sen perustaneen konsortion toimintaa jakamalla erilaisia
resursseja konsortioon kuuluvien yritysten kesken. Nidin pyritddn parantamaan

liittoutuman kilpailukykyé toisia samantapaisia “ekosysteemejd” vastaan. Erilaisia

! Internet-teknologiaan perustuva yrityksen sisdinen tietojérjestelma
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liittoutumia kisitelldin tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Tidssd tutkielmassa

extranetilli tarkoitetaan intronetin kaltaisia, yhden osapuolen kontrolloimia verkkoja.

Internetin vaikutus yritysten vilisten elektronisten jérjestelmien kidyttéonottoon nikyy
esimerkiksi tutkimuslaitos Datamonitorin (ks. Timmers 1999) ennusteessa, jonka
mukaan 630 000 yhdysvaltalaisen ja 245 000 eurooppalaisen yrityksen odotetaan
olevan tiysimittaisesti mukana elektronisessa yritysten vilisessd kaupassa vuoteen
2002 mennessid. Morgan Stanley Dean Witterin (ks. Cohn ym. 2000) mukaan vuoteen
1999 mennessd maailmanlaajuisesti vain 150 000 yritystd kidytti EDL:4. Boston
Consulting Group (ks. Petry 2000) ennustaakin EDI:n osuuden tippuvan vuoden 1998

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

2.4  Yhteenliittoumat

Karl Mooren (2000) mukaan “Uudessa Taloudessa” yksi yritys ei voi tehdd kaikkea.
Tutkijan mukaan pienet yritykset nikevit timin itsestdénselviind, isommat oppivat sen
hieman hitaammin. Sujuva tyoskentely yhdessd toisten yritysten kanssa on vaativa
taito, joka ei onnistu luonnostaan niilté, jotka ovat kasvaneet kilpailullisilla 70-, 80- ja
90-luvuilla. Myds Spekman ja Celly (ks. Moller & Wilson 1995, 157) esittaviit, ettd
kilpailukyky riippuu yhd useammin yrityksen kyvystd liittoutua. Tutkijoiden mukaan
liittoutumisprosessia nopeuttavat lisdéintyvi kilpailu, kiihtyvé teknologinen kehitys,
informaation lisééintyvi tarve seki liittoutumien tarjoamien eksklusiivisten etujen ja

mahdollisuuksien oivaltaminen.

Hitaasti mutta varmasti yhteistyokuviot alkavat luonnistua my6s elektronisen kaupan
alalla. Pienen kiiinteen julkisiin markkinapaikkoihin tuovatkin yhteenliittoumien
markkinapaikat, jotka yhdistivit isoista yrityksistdi muodostuvia ryhmid. Némi
markkinapaikat keskittyvit yleensé tiettyyn teollisuudenalaan. (Saneii 2001) Siini,
missd  riippumattomien  markkinapaikkojen tavoitteena on  yksinkertaisesti

virtaviivaistaa osallistujien hankintaprosesseja ja olla siiné sivussa voitollisia yksikoitd
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itsessdiin, on liittoumilla tavoitteena paitsi yritysten, myds koko teollisuudenalan
suorituskyvyn parantaminen (Devine ym. 2001). Liittoutumat jaetaan Kirjallisuudessa
yleensd horisontaalisiin ja vertikaalisiin liittoutumiin. On huomattava, ettd
horisontaaliset liittoutumat voivat ulottua yli teollisuudenalojen tai rajoittua yhden
teollisuudenalan kilpailijoiden yhdessd kehittiméksi elektronisen kaupan alustaksi.
Vertikaaliset liittoutumat voivat puolestaan rajoittua kahden toimitusketjussa eri
tasoilla toimivan yrityksen vilisiksi jérjestelmiksi tai ne voivat olla useiden yritysten

muodostamia (toimialakohtaisia) jarjestelmid.

Devine ym. (2001) arvelevat riskien jakamisen olevan yksi selvimmistd
yhteenliittoumien eduista. Kun jésenid on useampia, markkinapaikan rakentamisen ja
hoitamisen kustannukset ja riskit eivdt kasaudu yhdelle yritykselle. Mahdollisen
epdonnistumisen muodostama uhka ja todennidkdisyys markkinapaikan hylkdamiselle
pienenevit, kun jarjestelmddn on sijoitettu yhteisesti. Riski vdhenee my0s
riippuvuuden vihenemisen ja neuvotteluvoiman lisdéntymisen takia. Yhteenliittouman
jdsenet voivat esimerkiksi yrittdd lisdtd kilpailua toimialalla, jota hallitsee yksi suuri
toimittaja. Yhteenliittouman yhdistetyn ostovoiman avulla se voi yrittdd kehittdad

vaihtoehtoisia ldahteitd.

Devinen ym. (2001) mukaan kannibalistiset hinnoittelurakenteet, odottamaton kilpailu,
tiedon jakamisen pelko, yhteensopimattomat informaatioteknologian rakenteet ja
ennen kaikkea markkinapaikkojen keskittyminen védrdnlaisiin tuotteisiin ovat
muodostuneet yhteenliittoumien ongelmiksi. My0s toimivien kumppanuuksien

kehittiminen toimitusketjun muiden osapuolien kanssa on osoittautunut hankalaksi.

Vidrinlaisiin tuotteisiin  keskittymisen takia Devine ym. (2001) ehdottavat, ettd
vertikaalisten liittoutumien tulisi vélttdd ei-strategisten tuotteiden ja palveluiden kuten
IT-, energia-, ja kunnossapidon tuotteiden prosessointia. Horisontaaliset
markkinapaikat, jotka vilittdvit tuotteita yli teollisuudenalojen, saavuttavat helpommin

skaalaetuja tillaisten tuotteiden prosessoinnissa. Mikili vertikaalinen liittoutuma
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keskittyy ei-strategisiin tuotteisiin, se hukkaa kykyjéin ja voimavarojaan toimintoihin,
jotka eivit hyddynnd sen ainutlaatuista ja kokonaisvaltaista ndkemystd koko
toimitusketjusta. Agrawalin ja Pakin (2001) mukaan yhdistimilld yrityksen
toiminnanohjausjirjestelmid elektronisten kauppajirjestelmien kanssa voidaan
yrityksen tai jopa koko teollisuudenalan tietovirrat ja prosessit integroida keskenéin.
Tutkijat kuitenkin muistuttavat, ettd varsinkin monimutkaisten ja hyvin hajaantuneiden

toimitusketjujen osalta timéa on hyvin vaikeaa, ellei mahdotonta.

Perinteisissd ostajan ja myyjdn vilisissd syvissd suhteissa sekd ostajat ettd myyjit
nikevit suurena ongelmana tiedon jakamisen. Erityisesti huolestuttavana on nihty
taloudellisen tiedon jakaminen, jota vastapuoli voi kiyttid kumppaniaan vastaan
yhteisen osuuden jakamisesta neuvoteltaessa. My0s itsendisyyden menetys ja toisesta
osapuolesta riippuvaiseksi tuleminen ovat sekd ostajien ettd myyjien suuria
huolenaiheita. (Méller & Wilson 1995, 619; Ballou ym. 2000) Myos elektronisten
yhteenliittoumien, olivat ne sitten vertikaalisia tai horisontaalisia, yhtend suurimpana
esteend on koettu tiedon jakaminen kumppaneiden kanssa, joita vastaan normaalisti
kilpaillaan (Devine ym. 2001). Monet yritykset uskovat omaamansa tiedon tuovan
yritykset toimitusketjun kaikissa osissa pystyisivit hyGtymién tiedon vapaammasta
saatavuudesta. Elektroninen markkinapaikka ei pysty tehostamaan merkittidvésti
kaikkia toimitusketjun osia. Joihinkin osiin, kuten tavaroiden fyysiseen liikutteluun, se
ei vilttimiittd vaikuta ollenkaan. Vasta kun timéd ymmirretédidn, voidaan liiketoimintaan
odottaa todellisia parannuksia. Pédasialliset edut tulevat informaation kulun

nopeutumisesta ja laajemmasta saatavuudesta. (Agrawal & Pak 2001)

Myos Berryman ja Heck (2001) esittivit, ettd pelkistidn tehokkaammasta
kaupankdynnisti saatavat edut eivit ole riittédvid suurimmalle osalle ostajia ja myyjid.
Tiedon parempi saatavuus ja tehokkaampi jakaminen ovat tutkijoiden mielestéd
todellisia elektronisesta kaupasta saatavia etuja, joita yritykset ovat vasta myShemmin

alkaneet arvostaa riittdvisti. Kehitetyt tai vasta suunnitteilla olevat markkinapaikat



mahdollistavat tillaiset tiivilmmit yhteistyosuhteet ostajien ja myyjien vililli aina
osittaiseen integraatioon asti. Tietoverkkojen kéyttiminen tiedon jakamiseen on

avainasemassa.

Mollerin ja Wilsonin (1995, 619) mukaan markkinapaikkojen ulkoiset voimat
painostavat yrityksid kumppanuuksiin ndihin liittyvistd peloista huolimatta.
Kumppanuussuhteiden kasvu vihentdd toimittajakantaa monilla teollisuudenaloilla,
mikd ajaa liittoutumattomia yrityksid syvempiin suhteisiin tai pois markkinoilta.
Toimittajien vihentyessd vihentyviit tietysti myos ostajien vaihtoehdot, miki tiivistda

kumppanuussuhteita entisestdidn (Han, 1992; ref. Moller &Wilson 1995, 619).

Liittoutumat voivat muodostua joko ostajien tai myyjien ympirille tai ne voivat pyrkia
neutraalisuuteen ndiden vililld. Seuraavissa alaluvuissa késitelldédn lyhyesti erilaisten
liittoutumien ominaisuuksia ja niiden tarjoamia etuja. Kuviossa 4 havainnollistetaan

osto- ja myyntiliittoumien asemaa markkinoilla.

Kuvio 4. Osto- ja myyntiliittoumat

2.4.1 Ostoliittoumat

Ostoliittoumat voivat auttaa erityisesti hieman pienempid yrityksid saavuttamaan

neuvotteluvoimaa ja parempia sopimuksia ostojen yhdistimisen ja hintojen
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lipindkyvyyden ansiosta. Niin liittoutumalla ne voivat myOs esimerkiksi lisétid

kilpailua toimialalla ja yrittdéd saada aikaan vaihtoehtoisia ldhteita.

Devinen ym. (2001) mukaan hintojen lépindkyvyydestd ja useiden yritysten ostojen
keskittimisestd saadut edut eivit kuitenkaan ole elektronisten hankintaliittoumien
erityisominaisuus. Sen sijaan ne voivat tarjota jésenilleen ainutlaatuista tehokkuutta
auttamalla standardoimaan tarpeettoman monimutkaisia ja vaihtelevia tuotteita ja
palveluita. Tunnistamalla esimerkiksi sellaisia ostettavia tuotesarjoja, joissa on liian
paljon nimikkeitd saatavaan hyotyyn nihden, voidaan paitsi virtaviivaistaa ostoja,

myds tehdd enemmin ryhméhankintoja ja pidentié ajoja valmistuksessa.

Tillaisen standardoinnin lisdksi liittoutumien on mahdollista tehostaa ostoja
standardoimalla tiedonvilitystd, tuotteiden mdérittelyd ja liiketoiminnan prosesseja.
Niin hyvinkin fragmentoituneet markkinat tulevat helpommin hallittaviksi. (Devine
ym. 2001) Toimitusketjun paremmasta hallittavuudesta saatavat edut nikyviit
varastojen pienentymiseni, kun ostajat voivat pitdd yhteisid varantoja ja myyjét voivat

joustavammin sopeuttaa tuotantoaan Kysyntééin.

Hankintaliittoumat ovat riippuvaisia toimittajien yhteistyostd ja ne liittoumat, jotka
onnistuvat kumppanuudessa nédiden ja muiden toimitusketjun jédsenten kanssa omaavat
todennikoisesti parhaat menestymisen mahdollisuudet. Toimitusketjun jédsenten
sisdllyttiminen yhteenliittoumaan voi tapahtua kutsumalla ne joko perustamaan

liittoumaa alusta ldhtien tai osallistumaan sen toiminnallisuuden ja tuotetarjonnan

kehittimiseen. (Devine ym. 2001)

2.4.2 Myyntilittoumat

Teoriassa myyntiliittoumat auttavat erityisesti pienid valmistajia, joilla on vaikeuksia

16ytidd asiakkaita tai saada isojen ostajien huomio. Erityisesti erikoistuneiden tuotteiden
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osalta myyntiliittoumat voivat jakaa tehokkaammin tietoa eri vaihtoehdoista ja auttaa

my0s asiakkaita 10ytdmééin uusia hankintalédhteita.

Myyntiliittoumat auttavat kuitenkin myds isoja myyjid, jotka haluavat jakaa
elektronisten kauppapaikkojen perustamiseen liittyvid riskejd ja kustannuksia.
Yhteistyon toimimisen edellytyksend on erottautumismahdollisuus toisista yrityksisti.
Talloinkin erikoistuneilla tuotteilla on siis paremmat mahdollisuudet onnistua. Hyvin
homogeenisten ja standardoitujen tuotteiden myynti tillaisen kauppapaikan kautta
lzhinnd lisdisi vain kilpailua ja korostaisi hinnan merkitystd, miké ei tietysti myyjien

kannalta ole toivottavaa.

2.4.3 Neutraalit liittoutumat

Luvussa 2.3.2 mainitut, Rigginsin ja Rheen (1998) esittelemit supranetit voivat toimia
erddnlaisina neutraaleina liittoutumina. Supranet on “useista yrityksistd muodostuvan
liittoutuman tukema ja kontrolloima organisaatioiden vilinen verkko, joka tarjoaa
saumattomia  kommunikaatiopalveluita  jidsenorganisaatioiden  sekd  useiden
erityyppisten sovellusten vililld”. Témédn kommunikaatiojérjestelmén avulla jokainen
arvoketjuun kuuluva kumppani voi lisdti oman panoksensa tuotantoprosessiin ja
ldhettdd tuotteen seuraavalle jidsenelle, joka puolestaan lisdd sithen oman osuutensa.
Niin on mahdollista saavuttaa tehokkuutta ja esimerkiksi “dramaattisia parannuksia
uusien tuotteiden markkinoille saattamiseen kuluvissa ajoissa”. Siind missd ostaja- tai
myyjédpainotteiset liittoumat muistuttavat usein markkinapaikkoja, ovat tillaiset
supranetit luonteeltaan enemminkin kuin puoliavoimia extranetejd, joissa hyvinkin
syvit ja monimutkaiset suhteet ovat mahdollisia. My0s vertikaalinen ulottuvuus on
huomattava osto- ja myyntiliittoumiin verrattuna. Neutraalien liittoumien padméairéné
on tavoitella kilpailuetua koko sitd pyorittdville konsortiolle, jotta se voi paremmin
kilpailla toisia samantyyppisié jérjestelmid ja toimitusketjuja vastaan (Riggins & Rhee

ma.; James 2000).
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Kestidvin yhteenliittouman rakentamiseksi tarvitaan ennen kaikkea toimialan
erikoisosaamista, ldheistd yhteistyotd koko toimitusketjun jdsenten kanssa ja vahvaa
sitoutumista sen perustajilta. Jos ndmi ehdot tdyttyvit, saatetaan liittoutumasta saada
sellaista arvoa, jota muilla keinoin ei voida saavuttaa, ja tarpeeksi likviditeettid, jotta
toiminnalle olisi vahvat perusteet (Devine ym. 2001). Yhteistyd ei kuitenkaan ole
kidytdnnossd yhtd helppoa kuin teoriassa. Usein tarvitaan hieman perinteisempii
nidkokulmaa e-liiketoimintaan, jotta entistdi useammat yritykset péédsevit siitd

hydtymién. Muun muassa e-tukut ovat tillaisia elektronisia jérjestelmié perinteiseen

liiketoimintamalliin yhdistidvid toimijoita.
2.5 E-tukkumyyjit ja aggregaattorit

Tangin ym. (2001) mukaan useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd yhteistyon nédenndisesti
syvenemisestd ja uusista yhteistydmalleista huolimatta kilpailuasetelma ostajan ja
myyjdn vililld tulee sdilyméédn. Tutkijoiden mukaan timd johtuu kustannusten
minimoimisen tavoittelusta, toimittajien kykenemiittomyydestdi  kontrolloida
valmistustaan, varastojaan ja aikataulujaan, jatkuvasta epiluottamuksesta ostajan ja

myyjén vililld sekd molemminpuolisen sitoutumisen puutteesta.

Lisidksi kahdenkeskinen elektroninen kauppa voi toimia hyvin joidenkin yritysten
osalta, kuten luvussa 2.3 todettiin, mutta kilpailuasetelmasta johtuen se voi vaatia
paljon neuvotteluja ja kallista ihmistyGvoimaa. Baumgartnerin ym. (2001) mukaan
hintaneuvottelut, ilmoitusten personointi ja rditdlointi sekd asiakkaiden suostuttelu ja
opastus elektronisten jirjestelmien kéyttoon ovat kaikki ihmisen ldsnédoloa vaativia
asioita. Useat myyjit eiviit olekaan ottaneet huomioon vield yhti tapaa tehdd kauppaa
verkossa: E-tukkumyyntid. Tarjoamalla kompromissia hinnan ja palvelun viililld e-
tukut yhdistelevdt monia julkisten markkinapaikkojen ja kahdenkeskisen e-kaupan
ominaisuuksia. E-tukut siirtdvit useasta ldhteestd hankitut tuotteet omiin nimiinsé ja

jdrjestdvit ne johdonmukaisiksi kokonaisuuksiksi potentiaalisille ostajille. Myyjien ei
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tarvitse hukata resurssejaan ostajien kanssa neuvotteluun ja ostajat saavat tuotteet
valmiiksi suositeltuina ja ostojen yhdistimisen johdosta usein halvemmalla kuin yksin

markkinoilla toimiessaan. (Berryman & Heck 2001)

Baumgartner ym. (2001) epiilevit, ettd e-tukut ovat saaneet vain vdhdn huomiota,
koska niiden rooli muistuttaa hyvin paljon niiden perinteisten vastineiden roolia tai
siksi, ettid Internetin odotettiin nimenomaan tekevin tillaiset vilikéddet tarpeettomiksi.
U.S. Department of Commercen Digital Economy 2000 —raportin mukaan ennustukset
eivit osanneet arvostaa vilittdjien tirkedd roolia eikd niiden kekselidisyyttd uusia
lisiarvon tuottamistapoja etsiessddn. Tillaisia elektronisia jakeluportaita onkin
perustettu paitsi uusina yrityksind myos tuottajien ja perinteisten tukkumyyjien
toimesta. Kaplan ja Sawhney (2000) mainitsevat standardisoitujen hyddykkeiden
(esimerkiksi kunnossapidon tuotteet) sopivan hyvin timén kaltaiseen kauppaan eli
silloin, kun on erityisen tirkedd 10ytdd ja tavoittaa pienid sekd muuten hankalasti

tavoitettavissa olevia ostajia ja myyjid.

E-tukut sijoittuvat siis julkisten markkinapaikkojen ja kahdenkeskisten jérjestelmien
vilimaastoon. Mikiili ostaja haluaa halvimman mahdollisen hinnan, se todennikdoisesti
kdy mieluiten kauppaa julkisen markkinapaikan kautta. Jos se taas haluaa tiiviit suhteet
toimittajan kanssa, koska sen tilaukset ovat suuria ja ydintoimintojen kannalta
elintiirkeitii, se todennikoisesti suosii kahdenkeskistd e-kauppaa. Baumgartnerin ym.
(2001) mukaan useat ostajat eivit kuitenkaan sovi kumpaankaan kategoriaan. Jotkut
ostajat vain etsivit laajempaa valikoimaa, kuin yksi toimittaja pystyy tarjoamaan.
Toiset puolestaan tarvitsevat opastusta runsaudenpulan keskelld. E-tukkumyyjd pyrkii
tarjoamaan nimd molemmat edut. Vaikka ostajat ovat usein valmiita maksamaan
hiukan enemmin nidmé edut saadakseen, Rappan (2000) mukaan vilittdjan kautta
toimimalla muut kuin kaikkein suurimmat ostajat voivat itse asiassa saada tuotteensa

edullisempaan hintaan kuin yksindin markkinoilla toimimalla.
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Ostajalle e-tukun toimintatapa ja edut voivat siis olla hyvinkin houkuttelevia.
Baumgartnerin ym. (2001) mukaan e-tukut hyddyttivit kuitenkin myds myyjid.
Heikon brandin omaava myyjé joutuu kidyttdmédin huomattavan méiréin aikaa ja rahaa
saadakseen asiakkaita liittymdidn osaksi omaa jirjestelmiinsd. Toimimalla hyvin
tunnettujen tukkumyyjien vilitykselld myyjilld on paremmat mahdollisuudet menni
esimerkiksi  uusille  maantieteellisille = markkinoille tai tavoittaa  uusia
asiakassegmentteji, joissa yksittédiset ostot eivit ole kovin suuria. E-tukut voivat myos
ottaa tehtidvikseen osan lisdarvoa tuottavista toiminnoista. Logistiikka, tukkuerien
jakaminen pienempiin osiin, tuotteiden niputtaminen ja niiden rdétidlointi voivat olla

tillaisia e-tukkumyyjille sopivia toimintoja.

Lisiksi e-tukku mahdollistaa myyjille paremman kanavakontrollin kuin useat muut
mallit. Myyjien nikdkulmasta ostajien uskollisuus on ollut vakavasti uhattuna, koska
Internet on tuonut ostajien ulottuville laajan kirjon tuottajia, joista niilld ei aikaisemmin
ole ollut tietoa, seki edistidnyt vertailun mahdollisuutta. E-tukkujen ideana on antaa
myyjille mahdollisuus siilyttdé jonkin verran kontrollia myyntikanaviinsa minimoiden

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

Kaplanin ja Sawhneyn (2000) esittelemit neutraalit aggregaattorit ovat hyvin
samankaltaisia kuin edelld kuvaillut e-tukut. Ne saattavat yhteen suuren méirén ostajia
ja myyjid sekd vihentivit 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 myyjdaggregaattorit ovat painottuneita jérjestelmid, jotka yhdistivit joko
kysyntdd tai tarjontaa. Tillaiset aggregaattorit ovat ideaalisia markkinoilla, joissa
pienet myyjit tai ostajat kohtaavat isoja toimijoita. Funktionaalisuudeltaan ne siis
vastaavat liittoumia lisddmilld toimijoiden markkinavoimaa. Aggregaattoreilla

tarkoitetaan kuitenkin téssd tutkielmassa (ja alan tutkimuksissa yleensd) ostajista ja
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myyjistd riippumatonta toimijaa, joka toimii toisen osapuolen hyviksi. Osto- ja.
myyntiportaaleista aggregaattorit puolestaan eroavat ennen kaikkea systemaattisten
ostojen (vs. spottimarkkinaostojen), ennalta neuvoteltujen ja luetteloihin perustuvien

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

2.6 Elektronisten jirjestelmien omistajuus ja kontrolli

Elektronisen kaupan jarjestelmit voidaan jakaa myos sen mukaan, kuka ne omistaa ja
kuka niitd kontrolloi. Edelld on tullut jo esiin muutamia painotuksiltaan poikkeavien
jérjestelmien eroja. Myyjien, ostajien ja neutraalien kolmansien osapuolien
kontrolloimat jérjestelmit poikkeavat toisistaan ennen kaikkea siind, kenelle ne
ensisijassa pyrkivit tuomaan etua, mutta niiden sopivuutta eri osapuolille tulee arvioida

my06s muiden kriteerien mukaan.

Myyjien kontrolloimat jérjestelmit ovat enimmiékseen yhden myyjin perustamia
markkinapaikkoja, jotka tavoittelevat suurta méérdé ostajia. Tavoitteena on luoda lisda
arvoa transaktioihin ja lisdtd tai sdilyttdd myyjdn markkinavoimaa. (Berryman ym.
1998) Enenevissd mddrin myyjdt ovat perustaneet myods yhteisid markkinapaikkoja
muiden myyjien tai kolmansien osapuolien kanssa. Applegate ja Collura (2000)
toteavatkin, ettd erityisesti kuluttajamarkkinoilla valta on elektronisen liiketoiminnan
takia lipsunut paljolti jakelijoiden ja portaalien puolelle mutta etti huomion siirtyessé
yritysten vilisiin markkinoihin, tuottajien uskotaan tekevin kaikkensa varmistaakseen,

etteivit “kanavapelurit” onnistu saamaan yliotetta.

Ostajien kontrolloimista jéirjestelmistd monet ovat jo myyjien jirjestelmid aiemmin
olleet useampien yritysten yhteishankkeita, joilla on pyritty siirtdméin
markkinavoimaa ostajien puolelle. Useissa hankkeissa on ollut mukana myos
jonkinlainen vilittdjd. Ostajien vilittdjdt toimivat agentteina, jotka etsivdt sopivia

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

kehittineet pidosin omia markkinapaikkojaan. (Berryman ym. 1998)

Neutraalit jirjestelmit ovat kolmansina osapuolina toimivien vilittdjien perustamia
markkinapaikkoja. Niiden ajatuksena on varsinkin alkuaikoina ollut yhdistdd useita
myyjid useisiin ostajiin. Téllainen malli sopii hyvin esimerkiksi ylijédmien myyntiin
huutokaupalla. Lisdarvopalveluna vilittijit saattavat esimerkiksi tarkastaa myynnissi
olevan eriin pystyikseen takaamaan korkean laadun. (Berryman ym. 1998) Viime
aikoina neutraaleja jirjestelmid on perustettu kuitenkin myds kahden yksittdisen
yrityksen vilille niin, etti vilittdjd on toiminut ldhinni tekniseni toteuttajana. Muun
muassa Berrymanin ym. (1998) ja Jamesin (2000) mukaan neutraalit markkinapaikat
eivit vilttimittd pyrikdin muuttamaan ostajan ja myyjdn vilistd suhdetta, vaan
ainoastaan tehostamaan transaktioita. Useiden ostajien ja myyjien vilisessd kaupassa
tilaukset voidaan esimerkiksi edelleen jatkaa suoraan toivotulle toimittajalle. Suhde
kuitenkin muuttuu jonkin verran ostajien saadessa liséd valtaa laajemman valikoiman
ja tiukemman kilpailun takia. Vahvat myyjit ovatkin vierastaneet tillaisia jirjestelyjd

ja kehittéineet omia jérjestelmiddn.

Oletusarvoisesti seki ostaja ettd myyjd pyrkivit itselleen edullisesti painottuneeseen
jérjestelméiin eli ostajat ostaja- ja myyjat myyjépainotteiseen. Toisinaan yritykselld ei
ole muuta mahdollisuutta kuin osallistua vastapuolen jirjestelmdin. Mbollerin ja
Wilsonin (1995, 27) mukaan toimijat huomaavat usein voivansa hyotyd
vaihdantasuhteesta enemmiin muokkaamalla resurssejaan tai toimintatapojaan
vastapuolen mukaisiksi. Tutkijoiden mukaan timén huomaaminen voi johtaa
resurssien, taitojen, toimintojen ja jopa péddméirien, asenteiden ja johtamiseen
liittyvien arvojen sopeuttamiseen. Tillaiset sopeuttamiset tai adaptaatiot ovat suhteen
aikaansaamia muutoksia yrityksen rakenteessa ja ne voivat olla hyvin suhdekohtaisia.
Mikili sopeuttaminen johtaa resursseihin tai omaisuuteen, joka ei ole

markkinakelpoista silli tavalla, etti sitd voitaisiin helposti kiyttid muissa
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vaihdantasuhteissa, yrityksen riippuvuus senaikaisesta vaihdantakumppanista

lisddntyy.

Vastapuolen elektroniseen jérjestelmédn liittymisessd voi olla kyse téllaisesta
adaptaatiosta. Yritys saattaa huomata hyotyvinsd enemmin toimintatapojensa
muokkauksesta toisen jirjestelmiidn sopivaksi kuin itsepintaisesti pitdmélld kiinni
omista tavoistaan. Psykologisesti askel voi olla vaikea, koska riippuvuuden uhka on
aina olemassa. Mikili adaptaatio vaatii esimerkiksi laajan EDI-jdrjestelmén
kiyttoonottamista, on riippuvuussuhde olemassa. Titéd jérjestelmdd kun saattaa olla
standardeista huolimatta vaikea soveltaa kidyttéon ihan minké tahansa yrityksen kanssa.
Todennikoisesti osaksi timén takia markkinoilla on ndhty epitoivoisiakin yrityksia
oman elektronisen kaupan rakentamiseksi, vaikka helpompi ja edullisempi ratkaisu

olisi olemassa vastapuolen jirjestelmén muodossa.

2.7 Toimintamallien sopivuus eri markkinatilanteisiin

Edellisten alalukujen perusteella elektronisen kaupan eri mallit néyttdisivdt sopivan
erilaisiin kdyttotarkoituksiin. My6s mm. Berryman ym. (1998) ja Hansen ym. (2001)
esittivit eri mallien valintaa erilaisiin transaktioihin. Hansenin ym. (2001) mukaan
esimerkiksi yksinkertaisia hyodykkeitd ostavat yritykset todenndkdisesti arvostavat
likviditeettis, lapindkyvyyttd ja hintaorientoituneisuutta, jollaista elektroniset porssit
tarjoavat. Hyvin erikoistuneita ostotarpeita omaavat yritykset puolestaan arvostanevat
eniten rditildinnin mahdollisuutta, jollaisia perinteisemmét kahdenviliset suhteet
ostajan ja myyjdn vililld tarjoavat. Yrityksen myynti- ja ostoprosessien
hintarakenteiden yksityiskohtainen analyysi ja syvillinen ymmartdminen on tarkeéa,
jotta yritys pystyy loytimién tehottomat prosessit ja valitsemaan oikean elektronisen

kaupan mallin ja kategorian (Berryman ym. 1998; Hansen ym. 2001).
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Hansen ym. (2001) loytévit pelkistidén kolmansien osapuolien e-markkinapaikoista
viisi erilaista mallia ja jakavat ndmé kahteen kategoriaan. Kaksi mallia keskittyy
kerddmidn ja jakamaan informaatiota ja kolme alentamaan ostokustannuksia ja
tehostamaan transaktioita. Tutkijat katsovat mallien sopivan eri tavalla erilaisille

tuotteille ja sitd kautta erilaiseen toimintaan.

Informaation kisittelyyn keskittyvit mallit joko auttavat ostajia ja myyjid tekeméén
yhteistyotd monimutkaisissa p#itoksissd entistd helpommin ja edullisemmin tai
tarjoavat hintatietoja ja tuotteiden etsintimahdollisuuksia, jotka auttavat asiakasta
tekemdin piitoksid kustannusten ja laadun suhteen. Ndmid mallit kehittdvit ja
kontrolloivat tietoa, jonka kopioiminen on hyvin vaikeaa tai mahdotonta. (Hansen ym.

2001) Tillaiset mallit sopivat hieman monimutkaisempien suhteiden ja tuotteiden

kisittelyyn.

Ostokustannusten alentamiseen ja transaktioiden tehostamiseen pyrkivit mallit eivit
puolestaan tarjoa sellaisia etuja, joita olisi vaikea kopioida. Ne eivit myoOskééin
rohkaise syvempéin yhteistyohon ostajien ja myyjien vilillé tai helpota toimitusketjun
toimintaa vihentimilld pullonkauloja tai muita ongelmia. (Hansen ym. 2001)
Lisdarvon puute ohjaakin asiakkaat helposti sellaista tarjoavien markkinapaikkojen
luokse. Hansen ym. (ma.) kertovat tutkimustensa tuloksena, ettd ainoastaan sellaiset
yritysten viliset markkinapaikat, jotka kerédivit ja kiyttivit hyddykseen informaatiota,

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

Myyijien pelko hintojen lépindkyvyydestd ja sitd kautta voittojen pienenemisestd on
osaltaan hidastanut siirtymistd elektroniseen kauppaan. Baumgartner ym. (2001)
kuitenkin muistuttavat tissidkin kohdin erilaisten mallien toimivuudesta. Joillain aloilla
ostajat ovat hyvin hintaherkkid, jolloin hintajohtajat ovat vahvoilla lépindkyvilld

markkinoilla, mutta monet ostot tarvitsevat jatkossakin kahdenviilisid suhteita, joissa

informaatiolla on hyvin suuri merkitys.



34

Myyjidn osalta Berryman ym. (1998) korostavat markkinaosuuden ja ostovoiman
merkitystdi mallin valinnassa. Tutkijat esittdvit, ettd mikédli myyjdn tuote erottuu
kilpailijoiden tuotteista ja omaa vahvan brandin, tulisi yrityksen luottaa ennen kaikkea
omiin jarjestelmiinsd. Jos taas asema markkinoilla on heikompi, jirkevdampi vaihtoehto

voisi olla liittyminen useaan markkinapaikkaan paremman kattavuuden saamiseksi.

Ostajan aseman Berryman ym. (1998) nikevit hieman toisenlaisena. Tuotekohtaiset
kustannukset ja toimittajien hajautuneisuus ovat tdlloin avainasemassa mallin
valinnassa. Suuret ostajat, joilla on paljon toimittajia valinnevat mieluiten oman
jarjestelminsd, kun taas pienet ostajat pystyvdt lisddmddn ostovoimaansa
aggregaattoreiden avulla tai saamaan edullisempia hintoja osallistumalla
huutokauppoihin. Myds osallistuminen useiden myyjien yhteiseen kauppapaikkaan

saattaa olla jirkevaa.

Berryman ym. (1998) esittédvit, ettd osallistuminen neutraaliin markkinapaikkaan voi
tulla kysymykseen silloin, kun tarvitaan esimerkiksi skaalaetuja. Yhden tuotteen yritys
ei esimerkiksi pysty vilttdmittd saamaan aikaan niin isoa volyymia, ettdi sen
kannattaisi rakentaa oma kauppapaikkansa. Yhdistimalld jarkevésti muutamia saman
alan tuotteita neutraalille kauppapaikalle voidaan séédstdd huomattavia summia.
Teollisuudenalan paremmin kattavan tiedon kerddminen markkinoilta voi olla toinen
syy osallistua neutraaliin markkinapaikkaan. Kattavampi tieto markkinoiden
ostotavoista helpottaa esimerkiksi markkinoinnin kehittdmistd. Anonymiteetti on
kolmas syy osallistua téllaisille markkinapaikoille. Jos ei haluta paljastaa tuotannon
tasoja tai liikakapasiteettia, on standardituotteita mahdollista myydd kolmansien
osapuolien kautta paljastamatta myyjan identiteettid ulkopuolisille. Neutraalit
markkinapaikat ovat my0s erikoistuneet nimenomaan elektroniseen liiketoimintaan,
joka antaa niille jonkin verran etua ostajien tai myyjien omiin jérjestelmiin verrattuna.
Kéyttamilld neutraalin markkinapaikan palveluja yritys piaidsee vilittomésti kiinni

elektronisen kaupan osaamiseen. Tdmaé sopii tietysti erityisen hyvin pienille yrityksille.
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Baumgartner ym. (2001) esittivit, ettd ennen kuin julkiset markkinapaikat pddseviit
muokkaamaan teollisuudenalan toimintaa myyjien tulisi luoda kahdenkeskiset e-
kauppasuhteet kaikkein uskollisimpien asiakkaidensa kanssa. Jos timd ei ole
mahdollista ja toimitaan alhaisten volyymien markkinoilla tai mikili asiakkaat etsiviit
tasapainoa alhaisten hintojen ja riitildidyn palvelun vililld, tulisi myyjien yrittdd
jonkinlaista e-tukkumyynnin jarjestimistd. Joskus saattaa olla jirkeviid toimia seki
kahdenkeskisesti etti e-tukun, joskus jopa yleisten markkinapaikkojen kautta
samanaikaisesti. Baumgartnerin ym. (2001) sanoma suhteen syvyyden ja tuotteen

standardisuuden merkityksesti e-kauppatavan valinnalle nikyy tiivistettyni kuviossa 5.

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

A

Suhde

Asiakkaan preferenssi

Transaktio

jekti Jérjestelmiit T
4 Projektit jeste uotteet Hyodykkeet B

Standardisuuden aste

Liihde: Baumgartner ym. 2001
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2.8 Yhteenveto

Erilaiset elektronisen liiketoiminnan mallit ndyttdisivit sopivan erilaisiin tilanteisiin ja
kayttotarkoituksiin. Tarkeimmistd tilannetekijoistd esiin ovat vahvasti nousseet mm.
tuotteiden ominaisuudet, informaation osuus, teollisuuden horisontaaliset suhteet,
ostaja-myyjdsuhteet ja jdrjestelmien omistajuus ja kontrolli. Geneerisid malleja ei
ndyttdisi olevan olemassa, vaan jokaisella mallilla vaikuttaisi olevan oma spesifi
kidyttotarkoituksensa ja —alansa. Yrityksen on mietittdvé tarkkaan, millaisesta mallista

juuri se voi hyotyéd juuri nykyisessd tilanteessa.

Erityisesti ostaja-myyjdsuhteilla niyttdisi olevan keskeinen rooli yritysten elektronisen
likketoiminnan toteuttamisessa. Ostaja-myyjdsuhteiden teoriaa onkin syytd kdyda lépi
tarkemmin, jotta suhteiden mahdolliset vaikutukset voidaan arvioida oikein. Huomiota
on syytd kiinnittdd erityisesti suhteiden jakautumiseen syviin yhteistydsuhteisiin
toisessa ja satunnaisiin transaktiosuhteisiin toisessa @ddripddssddn. Ostaja-
myyjadsuhteiden tarkastelu onnistuu parhaiten suhdemarkkinoinnin teorioiden ja ostaja-
myyjdsuhteita madrittdvien elementtien avulla. Néiden lisdksi seuraavassa luvussa
tarkastellaan ostaja-myyjédsuhteisiin vaikuttavia epédvarmuustekijoitd ja erilaisia
yrityksen vuorovaikutusstrategioita. Tamin avulla luodaan pohjaa yritysten vilisen

elektronisen liiketoiminnan mallien jaottelulle.
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3 OSTAJA-MYYJASUHDE JA SUHDEMARKKINOINTI

Méllerin ja Wilsonin (1995, 19) mukaan yritysten vilisen ostokdyttidytymisen malli on
lipikdymissd muutosta. Muutos tapahtuu siirryttdessé perinteisestd ostokeskeisyydesti
laajennettuun nikemykseen ostajan ja myyjdn vuorovaikutuksesta, johon liittyy
liheisesti pitkin aikavilin suhteet ja verkostot. Transaktiokeskeinen kiyttdytyminen
tulee yhd olemaan tirked osa ostaja-myyjd interaktiota, mutta yhd enemmin ja
enemmin yrityksen kriittiset ostot ovat osa tarkkaan harkittua strategiaa, jolla luodaan
allianssia toimittajan ja ostajan vililli. Ostaja-myyjésuhteen kaksijakoista luonnetta

tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa.

3.1 Suhteiden kaksijakoisuus

Mittilin (2000) mukaan vaihdantasuhteet esiintyvit markkinoilla erilaisissa muodoissa.
Nimid muodot voidaan jakaa kahteen péddmuotoon: markkinaperustaisiin (market
exchange relationship) ja suhdeperustaisiin vaihdantasuhteisiin (relational exchange
relationship) perustuen erillisten transaktioiden ja suhdeperustaisten sopimusten
viliseen eroon. Markkinaperustaisista suhteista on kysymys, kun asiakas korostaa
hinnan merkitystd, kdyttdi useita ldhteitd ja on taipuvainen vaihtamaan toimittajaa
useita kertoja ajan mittaan. Suhdeperustaisissa vaihdantasuhteissa on puolestaan
kysymys ostajan ja myyjin vilisistd pitkéin aikavilin tavoitteista. Suhde on vihemmiin
hintaorientoitunut ja perustuu kauppakumppaneiden molemminpuolisten tavoitteiden

tunnustamiseen. (Halinen 1994)

Hyvin samankaltaisesti Moller ja Halinen (2000) esittdvit, ettd puhuttaessa
suhdemarkkinoinnista tulisi siitd erottaa kaksi erilaista perusteoriaa. Toinen liittyy
yksinkertaisiin vaihdantasuhteisiin markkinaympiristssd ja toinen monimutkaisiin
suhteisiin verkostoympiristdssi (ks. kuvio 6). Tutkijoiden mukaan erilaiset vaihdannan

ominaisuudet ja kontekstit vaativat erityyppistd suhdemarkkinointia ja asettavat
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erilaisia haasteita johtamiselle. Osapuolien riippuvuus toisistaan on tdrked erottava
tekiji. Markkinaympéristdssd osapuolilla on paljon potentiaalisia partnereita ja
valinnanvaraa, kun taas verkostoympéristossd osapuolet ovat enemmin tai vihemmain
toisistaan riippuvaisia. Vaikka teoriat liittyvitkin ldheisesti kuluttajasuuntautuneeseen
suhdemarkkinointiin ja yritysten viliseen suhdemarkkinointiin, Mdller ja Halinen
(ma.) huomauttavat, ettd niiden teoreettiset taustat perustuvat vaihdannan

ominaispiirteisiin ja kontekstiin, eivit kuluttajan ja yrityksen viliseen jakoon.

Kuvio 6. Suhdemarkkinoinnin teorioiden kaksi muotoa

Markkinat Verkostot

A A
r "\ E

Markkinaperustainen Verkostoperustainen
suhdemarkkinointi suhdemarkkinointi

g e

Matala suhteen Korkea suhteen
kompleksisuus kompleksisuus

Lihde: Moller & Halinen 2000

Tissd tutkimuksessa ostaja-myyjisuhteita ja suhdemarkkinoinnin teoriaa yleensd seka
niiden roolia elektronisessa liiketoiminnassa erityisesti tarkastellaan téllaista
kahtiajakoa hyviksikiyttden. Kuvio 7 havainnollistaa nikokulmien keskeisimmat erot

niiden asiakassuhteiden johtamiseen liittyvien haasteiden muodossa.



Kuvio 7.

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

Yksittiisten asiakassuhteiden hallinta: aloitus,
kehittiminen, huoltaminen, pé#itos. Ydinasiat:
odotetut tulot ja menot, asiakkaiden tarpeiden ja
reaktioiden tarkkailu,
integroitu  kiytté —
elinkaaren

lipi koko asiakkaan

Funktioidenvilisten liiketoimintaprosessien

ratkaisujen luominen ylldmainittujen asioiden
kisittelyd varten.

.
B
I
I
.
.
.

Suhdemarkkinoinnin muotojen johtamishaasteet

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

hallinta:

 aloitus,
kehittiminen, huoltaminen, péitds. Ydinasiat:

Yksittdisten  suhteiden
odotetut tulot ja vaihtoehtoiskustannukset,
toimijoiden odotuksien ja reaktioiden tarkkailu,
suhteenhoitotoimien integroitu kiytté — ldpi koko
asiakkaan elinkaaren.

Funktioiden vilisten organisatoristen ratkaisujen
kehittiminen vaihdantasuhteiden koordinointia

- varten (tiimit, "key account managerit’).

Perinteisen suunnittelun ja valvonnan kiytto
toimivuuden ja tehokkuuden tarkkailussa.

Perinteinen suunnittelu on vaikeaa ja riit-
timitontd. Ydinasiat: miten luodaan ja ylld-

- pidetiddin strategista joustavuutta ja organisaa-

tioiden sisdisié ja vilisid johtamismuotoja.

Lihde: Moéller & Halinen 2000 (mukailtu)

Tarkastelemalla nditd suhdemarkkinoinnin teoreettisia ldhestymistapoja suhteessa
elektronisiin liiketoimintasuhteisiin voidaan paremmin ymmirtdd myos tiettyjen

elektronisen kaupan pilottihankkeiden onnistumisia ja epdonnistumisia. Elektronisen
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liikketoiminnan suhteisiin pédtevdt samat lainalaisuudet kuin perinteisiinkin
liikesuhteisiin  ja niihin liitettdviin teorioihin. Soveltamalla sokeasti yhtd
suhdemarkkinoinnin l4dhestymistapaa kaikenlaisiin liiketoimintasuhteisiin voidaan
helposti tehdéd vadrid johtopaitoksid ja aloitteita. Samoin soveltamalla sokeasti yhtéd
elektronisen liiketoiminnan ldhestymistapaa, oli soveltajana sitten palveluntarjoaja tai
teollisuusyritys, saatetaan paidtyd umpikujaan. Téstd kdy esimerkkind paperialan
julkisten markkinapaikkojen epédonnistuminen Euroopassa yritysten syvillisten
suhteiden ja erikoistuneiden tuotteiden takia (ks. tark. 6.3.3) tai tiettyjen
autovalmistajien omien Internet-pohjaisten liiketoimintajérjestelmien lakkauttaminen
Yhdysvalloissa. Molemmissa tapauksissa elektronisten liittoutumien todettiin loppujen

lopuksi soveltuvan paremmin yritysten kdyttoon.

3.1.1 Markkinaperustainen suhdemarkkinointi

Markkinaperustaisessa ~ suhdemarkkinoinnissa ideana on  hallita  yrityksen
asiakaskuntaa, jolloin avainkysymyksend on, kuinka yksittdistd asiakasta voidaan
kohdella yksilollisesti ja kannattavasti (Moller & Halinen 2000). Yritys voi olla
halukas kehittimédn yhteyksiddn asiakkaihinsa vain tiettyyn rajaan asti ilman
syvempid tai laajempaa suhdetta. Tilloin asiakkaan “henkilokohtainen” tunteminen ei
ole tarpeen, vaikka yritykselld olisikin rekisteri asiakkaista ostohistorioineen.
Kuluttajamarkkinoilla tdllainen on melko yleistd, mutta myodskddn yritysten vilisilld
markkinoilla monet standardoituja tuotteita myyvit yritykset eivdt halua kehittdd
“yhteyksiddn” (relations) syvemmiksi suhteiksi (relationships). Tillaiset yhteydet
voivat olla luonteeltaan kommunikatiivisia siind mielessd, ettd esimerkiksi
markkinoijat kommunikoivat tarjouksensa suoraan asiakkaille, mutta erityisen syvid
vuorovaikutusta ei odoteta. (Mittild 2000) Moller ja Halinen (2000) nékevét juuri
asiakasportfoliot  ja —tietokannat tarkeimpinéd tyokaluina tdllaisessa
suhdemarkkinoinnissa. Tiétd kautta asiakkaiden segmentointi ja réatdloidyn

markkinointiviestinnin tarkka kohdentaminen ovat tiarkedssd osassa.
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Internetin mahdollisuudet markkinaperustaisessa suhdemarkkinoinnissa havaittiin jo
varsin aikaisessa vaiheessa ja monet ovat ennustaneet Internetin voittokulkua
nimenomaan tilld alueella. Markkinaperustaisen suhdemarkkinoinnin luonteeseen
hyvin sopien suurin huomio on Kiinnittynyt markkinointiviestintdén. Internetin
potentiaali erityisesti suoramarkkinoinnissa, kanta-asiakasohjelmissa ja "one-to-one"
markkinoinnin vilineeni on saanut suurta kiinnostusta osakseen (ks. esimerkiksi
Raulas 1997; Steinbock 1998; Silverstein 2000; Smith 1998). Esimerkiksi Silverstein
(2000, 309-341) jaottelee asiakkaat heidén ominaisuuksiensa ja ostokdyttdytymisensd
perusteella "markkinointipyramidiin”. Arvokkaimmat asiakkaat ovat huipulla
"kultaisessa kolmiossa" ja toistaiseksi kannattamattomimmat pyramidin pohjalla.
Silverstein esittii kuinka tillainen jaottelu ja asiakkaiden saaminen pyramidin huipulle
onnistuu Internetin ja "one-to-one" suhdemarkkinoinnin avulla. Téstikin jaottelusta
huomataan, kuinka tillainen ldhestymistapa sopii nimenomaan silloin, kun
asiakasmiérd on suuri ja yritykselld on varaa jaotella asiakkaansa kategorioihin. Myds
Raulas (1997) korostaa asiakkaiden “eriarvoisuutta”. Tutkija kuitenkin muistuttaa
myds “hyviin” asiakkaisiin keskittymisen vaaroista. Ostouskollisuuden kasvattaminen
tietyn rajan yli voi maksaa enemmin, kuin lisémyynnin saaminen satunnaisilta
asiakkailta tai uusien asiakkaiden voittaminen. Raulas korostaakin, ettd asiakassuhteita

tulisi johtaa portfoliona hieman samoin kuin tuotteita tai arvopapereita.

Edelld kuvatut toimintaperiaatteet muistuttavat Mollerin ja Halisen (2000) mukaan
perinteistd markkinoinnin johtamista. Tutkijat kuitenkin huomauttavat, ettd perustava
ero on siind, etti suhdemarkkinoinnissa asiakassuhde on keskeinen kiinnostuksen
kohde, kun taas perinteinen markkinointi keskittyy transaktioihin. My6s Mittild (2000)
kehottaa suhdemarkkinoinnin ndkokulmaa kéytettdessd tarkastelemaan markkinointia
mieluummin sen mukaan, millaisia yhteyksid markkinoijien (myyjien) ja ostajien
vililli on, kuin pelkistddn transaktio- vs. suhdemarkkinointi -jaottelua vasten.

Oleellista on se, ovatko suhteet suoria vai epdsuoria, tavoitellaanko omaa etua vai



42

yhteistd, millainen on yritysten vilinen riippuvuussuhde, ovatko osapuolet sitoutuneita

suhteeseen ja niin edelleen.

Riippuen yritysten tavoitteista ja tarkoituksista, markkinoijien tulisi arvioida oikea taso
tai syvyys eri yhteyksille. Yleistden voidaan sanoa, ettd timé pitee my0s elektronisista
suhteista péitettéiessd. Oikeiden elektronisten mallien 16ytéiminen eritasoisille suhteille,
saattaa muodostua hyvinkin kriittiseksi ongelmaksi yritykselle. Tdhidn ongelmaan
yritetdéin 16ytdd ratkaisua luvussa 4. Ensin on kuitenkin syytd kdydd tarkemmin lépi
myos verkostoperustaisen suhdemarkkinoinnin teoriaa ja ostaja-myyjdsuhteisiin

liittyvid erityispiirteité.

3.1.2 Verkostoperustainen suhdemarkkinointi

Méllerin ja Halisen (2000) mukaan verkostoperustaista suhdemarkkinointia voidaan
kuvailla yritysten vilisten riippuvuussuhteiden johtamiseksi. Vuorovaikutus on
laajempaa ja syvempdd sekd asiakkaiden ettd muiden sidosryhmien kanssa kuin
markkinaperustaisessa suhdemarkkinoinnissa. Avainkysymykset liittyvit siihen, miten
kriittisid resursseja kontrolloidaan suhteiden avulla. Asiakassuhteita késitellddn
yksilollisemmin ja ne ovat monimutkaisempia kuin markkinaperustaisessa
suhdemarkkinoinnissa. Verkostoperustaisen suhdemarkkinoinnin juuret 10ytyvét
yritysmarkkinoinnin ja markkinointikanavien teorioista, kun taas markkinaperustainen
suhdemarkkinointi juontuu palvelujen markkinoinnin teorioista sekid tietokanta- ja

suoramarkkinoinnista.

Suhteen monimutkaisuus on tdssd vaiheessa syytd madritelld tarkemmin. Mollerin ja
Halisen (2000) mukaan “Monimutkaisuus viittaa toimijoiden mééréddn, riippuvuuteen
toisistaan, voimakkuuteen ja vuorovaikutuksen luonteeseen ja mahdollisiin ajallisiin
satunnaisuuksiin suhteessa. Se liittyy ldheisesti suhteessa suoritettavan tehtidvin

standardisuuteen, monimutkaisuuteen ja uutuuteen.” Suhteen monimutkaisuus ei siis



43

tarkoita samaa kuin sen syvyys, mutta kisitteet ovat usein hyvin liheisesti liitoksissa

toisiinsa.

Vastavuoroisuus ~ puolestaan  viittaa  yhteistyosuhteen  tarkoituksenmukaiseen
kehittimiseen, mikd perustuu  vastavuoroisiin  toimiin  ja havaittuihin
molemminpuolisiin etuihin. Ostaja-myyjésuhteissa vastavuoroisuus tai
“yhteistydstrategia” edellyttid yleisesti vaihdantaprosessia, joka johtaa asteittain yhi
selvempiiéin molemminpuoliseen tietoon, odotuksiin ja paremmin médriteltyihin
tavoitteisiin ja pédtintdalueeseen (Ford 1980; Dwyer ym. 1987; Wilson &
Mummalaneni 1986, 1988; Frazier ym. 1988; ref. Moller & Wilson 1995, 37).
Andersonin ja Narusin (ks. Mdller & Wilson mt. 37) mukaan viimeaikaiset tulokset
osoittavat yhteistyon edeltivin luottamusta eiké toisinpdin. Mollerin ja Wilsonin (mt.
37) mukaan timid korostaa vuorovaikutusprosessin ja sen eri johtamistapojen
ymmirtimisen tirkeyttd. Tutkijat ndkevit vastavuoroisuuteen perustuvien suhteiden
liittyviin my6s kognitiivisempaan nikemykseen organisaatioista. Kun monimutkaisen
tehtivin suorittamiseen tarvittavat “ominaisuudet” ovat hyvin syvilld organisaation
rakenteissa ja sen jidsenissd, tdllaista kapasiteettia on hankala kaupata markkinoiden tai
edes lisenssisopimusten kautta. Suora yritysosto tai yhteistydsuhde on parempi keino
esimerkiksi silloin, kun kaupankdyntiin liittyy monimutkaisia tutkimus- ja

kehityshankkeita.

Elektronisen liiketoiminnan kannalta tdssd on merkittivdd se, ettd yhteistyon
aloittaminen ei néyttiisi edellyttdvin valmista, tiivistd luottamussuhdetta, vaan se voi
kehittyd vaihdantaprosessin aikana ja toisaalta se, ettd kompleksiset suhteet vaativat
vuorovaikutusprosessin ymmartimistd ja yhteistyosuhdetta. Esimerkiksi puhtaat

julkiset markkinapaikat eivit tillaisessa tapauksessa palvele riittidvisti yritysten etua.

Kisitellessiin toimijoita teollisuuden verkostosuhteissa Hakansson ja Johanson (ks.
Axelsson & Easton 1992, 28-30) nikevit resurssien kontrolloinnin tirkeédnd tekijénd,

jolle toimijat perustavat toimintansa. Suora kontrolli perustuu omistajuuteen ja
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epasuora kontrolli suhteisiin ja niihin liittyviin riippuvuussuhteisiin toisten toimijoiden
kanssa. Toisekseen toimijoiden yleisend tavoitteena on kontrollin lisdédminen
verkostosta, joka puolestaan vaikuttaa muiden toimijoiden kontrolliin siité.
Verkostokontrolli saavutetaan resurssi- tai toimintokontrollin kautta. Elektronisen
liikketoiminnan kannalta tdmid on oleellista sikili, ettd siind, misséd eri tahot pyrkivit
kontrolloimaan ympirdivid verkostojaan, pyrkivit ne myds kontrolloimaan elektronisia
suhteita ja resursseja. Se, kuka esimerkiksi teollisuuden markkinapaikkaa lopulta
kontrolloi, miten muut sithen suhtautuvat ja lopulta millainen malli tilanteeseen
ylipditadn sopii, mdiidrdytyy pitkdlti seuraavassa luvussa esiteltyjen elementtien

perusteella.

3.2 Ostaja-myyjisuhteita mairittiviit elementit e-liiketoiminnan
kannalta

Yrityksen suhteiden hoitamiseen on kehitetty erilaisia portfoliomalleja, joiden
tarkoituksena on helpottaa yrityksen paiatoksentekoa. Esimerkiksi Ford ym. (1998, 13-
14) esittdvit, ettd yrityksen tdytyy johtaa asiakkaistaan ja toimittajistaan muodostuvaa
hyvin vaihtelevaa suhdeportfoliota sen mukaan, mitd se niiltd odottaa, mitd se niihin
panostaa ja mitd niissd tapahtuu. Jotkut asiakkaat saattavat olla tdrkeitd yrityksen
kannalta esimerkiksi yhteisten kehityshankkeiden takia, vaikka suhde olisi muuten
taloudellisesti kannattamaton. Jotkut toimittajat saattavat puolestaan olla tirkeitd
volyymiltddn suurten, mutta laajasti tarjolla olevien tuotteiden ldhteitd. Télloin on
epiatodenndkoistd, ettd suhde tillaiseen toimittajaan muodostuisi yhtd tiiviiksi kuin
suhde volyymiltdén pienten, mutta niukasti tarjolla olevien tuotteiden tai ostajalle

strategisesti tirkeiden tuotteiden tarjoajaan.

Myos Mittild (2000) esittda suhdeportfolion jakamista erityyppisiin suhteisiin. Narus ja
Anderson  esittdvdt  vastakohtaisina liikesuhteina  transaktiopainotteisen  ja
yhteistyOpainotteisen suhteen, jotka Mittild (ma.) asettaa jatkumon &iripdihin. Tutkija

esittdd, ettd yrityksen todelliset suhteet asettuvat yhteen tai useampaan kohtaan tété
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jatkumoa sen mukaan, kuka ja mistd nidkokulmasta niitd katsoo. Hyvin samankaltaisia
jaotteluja 16ytyy useilta tutkijoilta (Cannon & Perreault 1996; Frazier & Antia 1996;
Morris ym. 1998; Liljander & Strandvik 1995; ref. Mittild 2000) ja perusasiat niissé
pysyvit samoina. Esimerkiksi Morris (ks. Mittild 2000) esittédé, ettd suhteiden tyypit
vaihtelevat sen mukaan, kuinka paljon myyjd mukautuu asiakkaan mukaiseksi, kuinka
paljon operationaalisia linkkejd ostajan ja myyjdn vililli on, kuinka paljon
informaatiota vaihdetaan, millaisia laillisia siteitd on olemassa ja kuinka paljon

osapuolet tekeviit yhteistyotd keskenéén.

Seuraavassa tarkastellaan muutamaa ostaja-myyjdsuhteiden oleellista elementtid
erityisesti elektronisen liiketoiminnan kannalta. Yritysten vilisiin suhteisiin vaikuttaa
luonnollisesti lukemattomia eri tekijoitd, eikéd tarkoituksena ole yrittdd luetella néitd
kaikkia, vaan poimia eri tutkimuksista nimenomaan elektronisen kaupan kehittimiseen
vaikuttavia asioita. Tekijdt ovat myoOs toisiinsa jonkin verran sidoksissa, mikd on

otettava huomioon niiden vaikutusta arvioitaessa.

3.2.1 Riippuvuus

Suhteiden merkitystd verkostoissa kisitellessdén Axelsson ja Easton (1992, 8-10)
toteavat erityisesti keskindisen riippuvuussuhteen osuuden olevan kriittinen tekiji.
Kirjoittajat ~esittdvit, ettdi verkostojen rakenne syntyy nimenomaan néistd
riippuvuussuhteista. Mitd suurempi riippuvuussuhde yritysten vililld on, sitéd selkedmpi

verkoston rakenteesta tulee ja sitdi merkittivimmin verkosto mddrittdd yksittdisen

yrityksen kidyttdytymisti.

Tidssd on ndhtdvissd analogia sdhkoisten liikketoimintajirjestelmien luontiin. Mitd
riippuvaisempia yritykset ovat toistensa toiminnasta, sitd suurempi intressi niilld on

rakentaa jirjestelmd, johon molemmat ovat sitoutuneita. Jirjestelmistd pyritdédn
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luomaan selkei ja pitkdaikainen, jolloin se mddrittdd vahvasti siihen osallistuvan

yrityksen toimintaa.

Axelsson ja Easton (1992, 10) muistuttavat, ettd riippuvuussuhde nostaa esiin
kysymykset vallasta ja kontrollista. Mikili yritykset ovat keskindisesti riippuvaisia,
saattaa ulkoisten suhteiden hoitamisessa olla vaikeuksia, mutta keskindisen suhteen
johtamisen tulisi onnistua hyvin. Mikili suhde sen sijaan on hyvin asymmetrinen,
vaikeutuu paitsi suhteen johtaminen myds heikomman osapuolen etujen tavoittelu.
Toisen osapuolen neuvotteluvoima voi syntyd esimerkiksi téllaisen tilanteen

seurauksena.

3.2.2 Neuvotteluvoima

Asymmetrinen potentiaalinen valta (jota tissd kutsutaan neuvotteluvoimaksi) viittaa
mahdollisuuteen vaikuttaa tai jopa kontrolloida riippuvaista osapuolta (Moller &
Wilson 1995, 36). Mahdollisuus “dominointistrategiaan” (ks. luku 3.4) tai
“midriimisstrategiaan” (Moller & Wilson 1995, 36) ei vilttémittd tarkoita toisen
osapuolen pakottamista. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd positiivisiin toimenpiteisiin
nojautuva toiminta tuottaa parempia tuloksia kuin legaaliset ja pakottavat toimenpiteet
(Hyvonen 1983, 1990; Anderson & Narus 1990; ref. Moller & Wilson 1995, 36).
Yksinkertaistettuna neuvotteluvoima voi syntyi siité, ettd parempia vaihtoehtoja ei ole
tai etti toisella osapuolella on puhdas monopoli-asema. Neuvotteluvoima voi myos
syntyd siitd, etti kumppani on yrityksestd riippuvainen esimerkiksi tdmdn

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

Elektronisia jirjestelmidi luotaessa vallan jakautuminen epitasaisesti tietdd ongelmia
heikommalle osapuolelle. Vahvempi osapuoli haluaa luonnollisesti médérétd tavan ja
tahdin jolla jérjestelmid luodaan. Heikomman tidytyy mukautua tdhidn, jos se haluaa

jatkaa suhdetta. Toisaalta se voi my®s 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 tyyppistd jaottelua kéyttdvdt mm.
Koskinen ym. (1995) ostoportfoliomallissaan (ks. kuvio 8). Vaikka tdssd mallissa
keskeiseni jaottelevana tekijidné ovat tuotteet, voidaan siitd helposti huomata, kuinka
tuotteen ominaisuudet sekd sen merkitys ostajalle vaikuttavat yritysten viliseen
keskindiseen riippuvuuteen ja tdtd kautta niiden vilisiin suhteisiin. Riippumatta siité
puhutaanko ostajista vai myyjistéd, tuotteella on hyvin vahva vaikutus elektronisen
toimintamallin valintaan, minkd vuoksi sitd ei voida sivuuttaa malliin vaikuttavista
tekijoistd keskusteltaessa. Esimerkiksi paperi-  ja selluteollisuuden
kemikaalitoimittajien e-aloitteet ovat ldhteneet hitaasti kiyntiin, koska nédmé tuotteet
ovat suurimmaksi osaksi hyvin erikoistuneita eivitki tdstd syystd sopineet aikaisten
markkinapaikkojen  kaupankdynnin  kohteeksi. = Viimeaikaisten teknologisten
edistysaskelten ja aloitteiden ansiosta tilanne on kuitenkin muuttumassa. Linkittamalld
yritysten jérjestelmid ja sisdisid toiminnanohjausjirjestelmid, kemianteollisuuden
yritykset uskovat pystyvinsd voittamaan monimutkaisista tuotteista muodostuvat
esteet. Tamid kuitenkin edellyttdd tiiviitdi kumppanuussuhteita ja kahdenkeskisid

jdrjestelmid. Esimerkiksi huutokaupat eivit tillaisessa tilanteessa yksinkertaisesti

toimi. (James 2000)
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Kuvio 8. Ostoportfolio

. Vaihtoehtojen puute
e Saatavuusriski I 1I
. Etiisyys
Pullonkaulatuotteet Strategiset tuotteet (kehitd
(varmista saatavuus) yhteistyoti)
11 v
Tavalliset tuotteet Volyymituotteet
(tehokas hankinta) (harkitse ostopolitiikkaa)

. Ostovolyymi
. Ostavan yrityksen houkuttelevuus

Lihde: Koskinen ym. 1995

Ostoportfoliomallin avulla voidaan tarkastella tuotteen saatavuuden ja ostajan
ostovolyymin vaikutusta ostostrategiaan. Kéytdnnossd mallista voidaan johtaa
muutama suhdemarkkinoinnin kannalta oleellinen seikka: toisaalta ostajan
vaikutusvallan lisdintyminen siirryttdessd suurempiin volyymeihin (ostoméérdd tulee
tarkastella suhteessa myyjan liikevaihtoon) ja toisaalta myyjédn vaikutusvallan
lisddntyminen vaihtoehtoisten toimittajien vihentyessd. Kun volyymit ovat suuret ja
toimittajia vdhén eli strategisten ja volyymituotteiden ollessa kysymyksessid, Koskinen
ym. (1995) korostavat pitkdaikaisten suhteiden merkitystd ja molempien osapuolien

kannattavuutta.

Strategisten tuotteiden kohdalla yritysten keskindinen riippuvuussuhde on
voimakkaimmillaan. Télloin on tédrkedd, ettd sopimukset ovat pitkdaikaisia ja ettd
markkinoita seurataan tiiviisti niin, ettd tarve-ennusteet pystytddn ennakoimaan pitkilld
aikavililld. Volyymituotteiden kohdalla ostajan tulisi vield erityisesti harkita, mitka

tuotteet sopivat spot-tyyppiseen kauppaan ja mitkd sopimuskauppaan.
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Voidakseen keskittyd suurivolyymisten tuotteiden hankkimiseen ostajien tulisi myos
olla mahdollisimman vapaita rutiiniostoista. Tavallisten tuotteiden osto- ja
toimitusrutiineja tulisi kehittdd ja tuotteet standardisoida mahdollisuuksien mukaan.
Tillaisten tuotteiden tarjousten vertailun ja tilausten automatisoinnin Koskinen ym.

(1995, 238-241) niikeviit otollisena maaperini sihkdiselle kaupalle.

Pullonkaulatuotteiden osalta ostajan on hyvi rakentaa suhteitaan tavarantoimittajiin
piin ja seurata jatkuvasti ndiden toimintaa ja markkinatilannetta. Vaikka toimittajia
onkin runsaasti, ei tuotteen saatavuudesta ole takeita. Ostajalla on pieni ostovolyymi
suhteessa toimittajaan, eiké silld ndin ollen ole juurikaan neuvotteluvoimaa. Pitki
asiakassuhde sen sijaan saattaa auttaa ostajaa tillaisessakin tilanteessa. Korvaavien

tuotteiden ja uusien toimittajien jatkuva etsiminen on kuitenkin edelleen jirkevéi.

Sinervd ym. (2001) ovat kiyttineet ostoportfoliomallia (kuvio 8) ja Forresterin
kauppapaikkojen luokittelua (kuvio 9) arvioidessaan elektronisen liiketoimintamallin
valintaan liittyvid tekijoitd. Tutkijoiden mukaan ostojen tyypin perusteella on
mahdollista arvioida kuhunkin hankintatilanteeseen soveltuvin  kauppatapa.
Kauppatavasta puolestaan on johdettavissa ostotoimintaan parhaiten soveltuva
liiketoimintamalli. Tutkijat kuitenkin huomauttavat, ettd vaikka ostoportfoliomallissa
ja Forresterin luokittelussa on molemmissa nelikentté, sopivinta kauppatapaa ei voida
16ytdad nelikentdt piillekkdin asettamalla. Ostoportfoliomallissa ostajan rooli on
keskeinen ja malli kuvaa ostajan pyrkimystd tehdd valinta toimittajien vélilld.

Huomioimalla my®s myyjien kiyttiytyminen asetelma muuttuu moniulotteisemmaksi.
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Kuvio 9. Kauppapaikan tyyppi

1

Tarjouskilpailu Extranet

Ostajia

Porssi Huutokauppa

Monta

Monta 1
Myyjia

Liihde: Forrester 2000 (ks. Sinervi ym. 2001)

Myyijipuolen kannalta tuotteen asiakaskohtaisuudella ja tilaus-toimitusprosessilla on
yrityksen elektronista liiketoimintaa médrittelevd rooli.  Yrityksen tilaus-
toimitusprosessi on vastuussa toiminnoista, jotka ulottuvat tilauksen vastaanottamisesta
tavaroiden ja palvelujen toimittamiseen. Toimitusprosessiin kuuluu olennaisena osana
my0s tietovirrat ja lisddntyvissd méirin informaatioteknologia. Tietovirrat ovat hyvin
usein prosessien uudistamisen kohteena ja informaatioteknologia néyttelee
uudistuksissa tirkeidd roolia. (Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 30-31; Tinnild 1997,
13; Tang 2001) Erityisesti elektroninen liiketoiminta, jossa ndma tietovirrat ovat hyvin
keskeisessd osassa, on muodostunut yhdeksi tirkeimmistd uudistuksien kohteista.
Timin vuoksi on tirkedd ymmirtdd, miten erilaisten tuotteiden vaatimat tilaus-

toimitusprosessit muokkaavat yrityksen e-liikketoiminnan tarpeita.

Mikili yrityksen tuotteet ovat hyvin standardoituja ja toimitusprosessi rutiininomainen,
elektronisen kaupan tavoitteena tulisi olla ldhinnd prosessien virtaviivaistaminen ja
tehostaminen. On turhaa kuluttaa yrityksen voimavaroja tilauksen mukaiseen

suunnitteluun ja valmistukseen, kun minimipanostuksellakin selvittdisiin. Téllaisella
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tuotantolidhtoiselld ldhestymistavalla voidaan saavuttaa myods lyhyemmiit toimitusajat
ja parantaa palvelutasoa. (Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 92-95; Tinnild 1997, 125-
128) E-liiketoiminnan on “perinteisesti” katsottu sopivan erityisen hyvin tillaisiin

tilanteisiin.

Sihkoiset kanavat mahdollistavat kuitenkin huomattavasti monimutkaisemmatkin
interaktiot.  Massarditilointi, eli  standardikomponenttien  asiakaskohtainen
yhdistiminen ilman varsinaista toimituskohtaista suunnittelua vaatii tilaus-
toimitusprosessilta hieman enemmin interaktiota ja resursseja kuin standardiprosessit.
Elektronisten jérjestelmien avulla prosessia pystytdéin kuitenkin automatisoimaan ja
tehostamaan erityisesti rutiinitoimintojen osalta ja saavuttamaan esimerkiksi lyhyempid

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

Asiakasyrityksen erityistarpeet huomioon ottava tilauksen mukainen suunnittelu ja
valmistus vaatii jo huomattavaa interaktiota ja panostusta suhteeseen. Kyseessi tulisi
todella olla yksilollistd palvelua vaativa tuote ja tavoitteena tidlldin korkea palveluaste.
(Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 39-41, 94-96; Tinnild 1997, 125-128) Esimerkiksi
monet yrityksille strategisesti tdrkeidt korkean teknologian tuotteet saattavat olla
tillaisia tuotteita. Vaikka nididen tuotteiden osuus myynnistd olisi hyvin pieni, niilld
saattaa olla muita tirkeitd funktioita esimerkiksi yrityksen valmistusprosessien
kehittimisessi. Tillaisten tuotteiden tilaus-toimitusprosessien siirtiminen elektronisiin
jérjestelmiin on jo huomattavasti vaikeampaa eiké aina edes perusteltua. Panostukset
jdrjestelmiin saattavat ylittédd siitd koituvat hyddyt. Mikili yritykselld kuitenkin on
monenlaisia tuotteita standardoiduista tilausvalmisteisiin, automatisoinnista saattaa
myo6s viimeksi mainittujen tuotteiden kohdalla olla hy6tyd rutiinitoimintojen osalta.

(Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 43; Tinnild 1997, 155-158; Tinnild 2001)

Yrityksen, joka pyrkii uudistamaan prosessejaan ja tihtdd elektronisten jdrjestelmien

hyviksikéyttoon, olisi hyvd ensin kartoittaa tuotteensa ja nididen vaatimat tilaus-

toimitusprosessit.  Eriyttimilld prosessit tuotetyyppikohtaisesti, yritys pystyy
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tehostamaan koko toimintaansa, vastaamaan erilaisiin asiakastarpeisiin, nopeuttamaan
vasteaikojaan, parantamaan palvelutasoaan ja tarjoamaan réétéloityjéd tuotteita tarpeen
mukaan (Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 38-48; Tinnild 1997, 47-49, 155-158).
Vaikeudet nousevat esiin, kun volyymit eri prosesseille ovat riittiméattomit, prosesseja
ei pystytd médrittelemddn eikd eriyttimiidn, sisdisten funktioiden vililld esiintyy
konflikteja tai muutosvastarintaa ei kyetd kontrolloimaan. Liséksi kansainviliset
yritykset saattavat kohdata vaikeuksia maakohtaisten ratkaisujen kanssa. (Tinnild 1997,

158)

3.3 Epiavarmuustekijit ostaja-myyjéisuhteissa

Ford ym. (1998, 18-20) nékevit ostajaan kohdistuvien epidvarmuustekijoiden
vaikuttavan olennaisesti ostajan toimintaan suhteessa sen toimittajiin. Tutkijat
luokittelevat ndméd  tekijit kolmeen ryhmidn: tarve-, markkina-, ja

transaktioepdvarmuuteen.

Tarve-epdvarmuuden ollessa kyseessi ostajalla on vaikeuksia mééritelld vaatimuksiaan
erityisesti, kun kyseessd on uusi tai monimutkainen tarve tai kun siihen liittyy
monimutkaista teknologiaa. Tillaisessa tapauksessa kirjoittajat odottavat ostajan
paityvin myyjin valinnassaan joko yritykseen, jonka kanssa silld on jo suhde tai
yritykseen, jolla on vankka osaaminen ja maine, vaikka ndmaé ylittdisivitkin selvésti
alkuperiiset vaatimukset. Ndmi ostajat arvostavat voimakasta brandia, johon he voivat

luottaa. (mt. 18-20)

Fordin ym. (mt. 18-20) mukaan markkinaepdvarmuus vallitsee, kun markkinat
muuttuvat jatkuvasti tai kun markkinoilla on useita vaihtoehtoisia ratkaisuja, joiden
luonteet poikkeavat huomattavasti toisistaan. Néiin tapahtuu erityisesti uuden
teknologian ollessa kyseessd. Kirjoittajat eividt usko ostajan voivan sitoutua yhteen
toimittajaan tdllaisessa tilanteessa. Témad rajoittaisi liikaa ostajan toimintaa ja lisdisi sen

riskejd toimittajan paljastuessa esimerkiksi muutokseen kykenemittomiksi. Ostajan
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tulisi kartoittaa markkinoita hyvin laajasti, kédyttdd mahdollisuuksien mukaan useita

toimittajia ja pitidé niihin sopivaa vilimatkaa. (mt. 18-20)

Transaktioepdvarmuus on Kyseessd, kun yritysostaja on tekemisissd toimittajien
kanssa, joita se ei tunne tai joihin se ei luota. Ostaja saattaa pelitd, ettd se ei saa
laadultaan tai hinnaltaan toivomuksiaan vastaavaa tuotetta. Tillaisessa tilanteessa
ostajan tulee toimia lidheisessd suhteessa toimittajan kanssa, jotta se voi tarkastaa sen
taidot ja resurssit ja valvoa sen toimituksia, laatua ja hintoja. Ostaja voi kiyttdd useita
toimittajia, joita se voi vaihdella usein, tai kehittéd syvemmiin suhteen yhden

toimittajan kanssa, jolloin se voi pyrkiéd parantamaan tdmén tarjontaa. (mt. 18-20)

Ford ym. (1998, 22-23) nikevit myyjddn kohdistuvien epdvarmuustekijoiden
vaikuttavan myyjidn toimintaan hieman samalla tavalla kuin ostajienkin tapauksessa.
Tekijit on jaoteltu jilleen kolmeen ryhmiin: kapasiteetti-, kdytté-, ja

transaktioepdvarmuuteen.

Kapasiteettiepivarmuutta esiintyy, koska myyji ei tiedd etukiteen, kuinka paljon se
pystyy myymdin tiettyd tuotetta. Tillainen epdvarmuus on todenndkdisintéd
markkinoilla, joilla on paljon samankaltaisia toimittajia tai asiakkaat ovat suuria ja
keskittyneitd. Kirjoittajien mukaan kapasiteettiepdvarmuuden vallitessa myyji
todennikdisesti pyrkii ldheiseen suhteeseen joidenkin ostajien kanssa varmistaakseen
jatkuvat toimitukset normaalia alhaisemmallakin hinnalla. Kapasiteettiepdvarmuus on
korkeaa yleensid myos sellaisilla yrityksilld, joiden kiintedt kustannukset ovat korkeat.
Tillaiset yritykset havittelevat mieluusti lisdasiakkaita ja myyvit ylimédrdistd

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

Kiyttdepdvarmuus on seurausta tuotteen muuttuvista kéyttdtavoista. Asiakkaiden
tarpeet ja vaatimukset puolestaan kehittyviit ndiden muuttuvien kiyttdtapojen mukana
toisinaan myyjéin kannalta arvaamattomiin suuntiin. Tdmé asettaa tuotteen ja myyjéin

haasteen eteen. Toimittajan tulisi kehittid mekanismeja, joiden avulla se pystyy
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seuraamaan asiakassuhteitaan ja asiakkaiden kohtaamia muutoksia, olivat ne sitten
sisdisten tai ulkoisten tekijoiden aiheuttamia. Seurannasta saadut tulokset pitdad vield
pystyd kommunikoimaan yrityksen sisilld niille, jotka vastaavat yrityksen

tuotekehityksestd. (mt. 22-23)

Transaktioepdvarmuus on kyseessi, kun myyjé ei luota ostajan maksavan tilaustaan tai
myyjid ei ole varma, tarvitseeko ostaja todella sitd, mitd se sanoo tarvitsevansa.
Transaktioepdvarmuus on suurimmillaan, kun vastapuolena on yksittdinen, iso asiakas,
tuntemattomia asiakkaita tai asiakas, jolle yritys on joutunut tekeméidn huomattavaa
kehitystyotid ennen maksun saamista. Kirjoittavat kehottavat myyjda, kuten ostajaakin
vastaavanlaisessa tapauksessa, toimimaan ldheisessd suhteessa asiakkaisiin ja

rajoittamaan riippuvuutta yhdesti ostajasta. (mt. 22-23)

Edelld kuvattujen epédvarmuustekijoiden yhteyttd elektroniseen liiketoimintaan

kisitellddn tarkemmin luvussa 4.

3.4 Vuorovaikutusstrategiat

Edelld luvussa 3.1 tarkasteltiin ostaja-myyjasuhteiden  jakautumista
transaktiokeskeisiin ja syviin yhteistyosuhteisiin. Kidytyyn keskusteluun viitaten Tang
ym. (2001) esittdvit, ettd ostaja-myyjdsuhteet jakautuvat kahteen ryhméén:
vastakkainasetteluun perustuviin ja yhteistydsuhteisiin perustuviin.
Vastakkainasetteluun ~ perustuvaan  malliin ~ kuuluvat  tiukat  neuvottelut,
hintaorientoituneisuus, lyhyet sopimukset ja hankinnat useasta eri ldhteestd
(Matthyssens & Van den Bulte 1994; ref. Tang ym. 2001). Yhteistyomalli on tdmén
suora vastakohta. Yhteistyomallissa ostajan toimittajavalinta ei perustu pelkistdén
hintaan tai kustannuksiin, vaan huomioon otetaan myos seikat, jotka vaikuttavat
toimittajan kilpailukykyyn valmistuksessa, jakelussa ja oston jélkeisessd palvelussa

(post-purchase service) (Tang ym. 2001). Nykyinen trendi néyttdisi kehittyvédn kohti
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yhteistyosuhteita, molemminpuolista hydtyd ja luottamusta sekd suhdepainotteista

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

Hieman pidemmille viedyn jaottelun esittévit Alajoutsijirvi ym. (1999), joiden
mukaan ostajalla ja myyjdlldi on neljd vaihtoehtoista vuorovaikutusstrategiaa
kahdenkeskisessi liiketoimintasuhteessa. Adripdissdéin ne ovat: yhteistyd, kilpailu,
dominointi ja alistuminen. Niitd “ideaali” strategioita toteuttavat yritykset kiyttiytyviit

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

kuvioon 10.

Kuvio 10. Vuorovaikutusstrategiat

Useita Pyrkimys yhteen Yksn tai muutama Ahsunmnen
- Vaihtoehtoisten knmppanem. » kumppaniin kumppam
hlmppanelden joita Oswt / mrkhnomn mppuen nnden  yhdelle
kilpailutetaan  keskitetiin ucttyyn - w‘m‘mj““"’
toisiaan vastaan : : |
Yritetdédn nihda
o £ u’;":mf"‘: Vet nBhdt " | eqvikoia omat
Odotukset Sl e,nmkolta‘ tulevat tulevat ongelmat mabdolllsuutta
suhteelta 1 :'“ Mo yhteiset ongelmat ja jaratkaistane  nihdd ennakolta
? moon ratkmsm ne yhdessﬂ itsekeskeiselld tulevna ongehma
: tavalla

Lihde: Alajoutsijiarvi ym. 1999

Nidmid neljd vaihtoehtoista suhdestrategiaa voidaan asettaa timantin muotoiseen
kuvioon siten, etti toiselle akselille muodostuu kilpailu vs. yhteistyd jatkumo ja toiselle
ostajan dominointi vs. myyjidn dominointi -jatkumo. Titd kuviota voidaan kiyttdd

kahdenkeskisen suhteen kuvaukseen ja positiointiin. Ostajan ja myyjén suhde kehittyy
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niiden perusstrategioiden yhteisvaikutuksesta. Tosieldmén liiketoimintasuhteet ovat
yleenséd yhdistelmia suhdestrategioiden adrimuodoista. Suhteiden
vuorovaikutusmuodot voivat muuttua ajan kuluessa, jota voidaan kuvata muutoksella
“timantin” pinnalla. (Alajoutsijérvi ym. 1999) Luvussa 4.4 tarkastellaan tarkemmin
titd timanttimallia, jonka liséksi siitd johdetaan timén tutkimuksen kannalta oleellinen

kuvaus elektronisen liiketoiminnan eri muodoista.

3.5 Yhteenveto

Ostajan ja myyjidn interaktio ndhdd@n yhd useammin osana tarkkaan harkittua
strategiaa, jolla luodaan allianssia toimijoiden vililld, mutta myds transaktiokeskeinen
kiyttiytyminen tulee yhd olemaan tirked osa liiketoimintaa. Erilaiset vaihdannan
ominaisuudet ja kontekstit vaativat erityyppistdi suhdemarkkinointia ja asettavat
erilaisia  haasteita johtamiselle.  Yrityksen tulisikin  johtaa asiakas- ja
toimittajasuhteitaan suhdeportfolion avulla hieman samaan tapaan kuin tuotteita tai
arvopapereita. Alajoutsijirven ym. (1999), mukaan ostajalla ja myyjéllda on neljd
vaihtoehtoista vuorovaikutusstrategiaa: yhteisty, kilpailu, dominointi ja alistuminen.
Tosielimin liiketoimintasuhteet ovat yleensd yhdistelmid suhdestrategioiden

Aarimuodoista.

Yritysten vilisiin suhteisiin vaikuttaa lukemattomia eri tekijoitd. Elektronisen
liiketoiminnan kannalta on kuitenkin oleellista tunnistaa muutamia elementtejd, jotka
erityisesti ndyttdvit vaikuttavan erilaisten jérjestelmien kehittémiseen. Yritysten
riippuvuus toisistaan, niiden neuvotteluvoima ja kohteena oleva tuote ovat tillaisia
timin tutkielman kannalta tirkeitii elementtejd. Niiden lisdksi muun muassa erilaiset
yrityksiin kohdistuvat epdvarmuustekijit néyttdisivat Fordin ym. (1998) mukaan

vaikuttavan ostajan ja myyjéan vilisiin suhteisiin.

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

mallien jaottelulle. Seuraavassa luvussa ostaja-myyjdsuhteiden teoria pyritddn



o

yhdistimidn yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan malleihin ja samalla
luomaan viitekehys, jonka on tarkoitus selkeyttdd vaihtoehtojen kirjoa ja auttaa

yrityksid oikean mallin valinnassa.
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4 OSTAJA-MYYJASUHDE ELEKTRONISESSA
LIIKETOIMINNASSA

Vijayasarathy ja Robey (1997) esittiviit tutkimuksessaan vahittdiskauppojen EDI-
jirjestelmistd, ettd jédrjestelmilld saavutetut taloudelliset edut ovat seurausta
nimenomaan parantuneista yritysten vilisistd suhteista ja yhteistyostd. Myos Mukerjee
ja Palmer (2000) korostavat laajempaa nikokulmaa elektroniseen kauppaan siitd
saatavien moninaisten immateriaalisten etujen takia. Tutkijoiden mukaan elektroninen
liiketoiminta parantaa sekid ulkoista ettd sisdisti kommunikaatiota ja mahdollistaa
tyontekijoiden  keskittymisen —ydintoimintoihinsa. ~E-liiketoiminnan  vaikutuksia
tulokseen on usein vaikea laskea markoissa, niinpd vaikutusten toivotaan nidkyvén
tyytyviisempini asiakkaina ja tehokkuuden lisddntymisené (Heiskanen 2000). Suoraan
ja yksiselitteisesti sdhkoistdmisestd saatavat edut kuten transaktiokustannusten
aleneminen eivit siis niyttéisi selittdvin jirjestelmistd saatavaa kokonaisetua. Suhteilla

néyttiisi olevan elektronisessa kaupassa oma, selvd paikkansa.

Elektronisen liiketoiminnan on yleisesti uskottu mahdollistavan muun muassa
joustavat ja dynaamiset rakenteet yritysten vilisissd suhteissa. Tdmén on katsottu
ajavan molempia osapuolia strategisiin  kumppanuuksiin ja  keskindiseen
koordinaatioon. (Roberts & Mackay 1998; ref. Tang ym. 2001) Vastakkaisena
nikemykseni  voidaan nihdd usko kolmansien osapuolien  tarjoamien
markkinapaikkojen vallankumoukseen. Nédmi markkinapaikat sijoittuvat ostajan ja
myyjin viliin, jolloin suhteesta muodostuu usein transaktiopohjainen eikd vastapuolta
vilttimittd edes tunneta. Kummallakin mallilla on kannattajansa ja perustelunsa ja
melko yleisesti uskotaan, ettdi molemmille toimintatavoille, niin kuin muillekin
malleille, riittdi jatkossa kannatusta. Pitkilld aikavililli esimerkiksi yksityisten ja
julkisten markkinapaikkojen uskotaan eldvin rinnakkain, kuten jo edelld (luku 2.7)

todettiin (ks. esim. Karpinski 2000a; James 2000).
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Toimialojen ja yritysten erilainen suhtautuminen erilaisiin kehitettyihin jérjestelmiin
nostaa esiin kysymyksid suhtautumisen taustalla olevista tekijoistd. Téllaisia tekijoitd
voivat olla esimerkiksi yritysten vilisten suhteiden luonne, kaupankéynnin kohteena
olevan tuotteen ominaisuudet ja markkinoiden valta-asetelmien vaikutukset. Néitd
tekijoitd ei varsinkaan e-liiketoiminnan alkuaikoina ole kovin hyvin otettu huomioon.
Joitain merkkejd elektronisten jédrjestelmien mukautumisesta yritysten liiketoimintaan
(eikd pdinvastoin) on jo ndhtdvissi. Viime aikoina nopeasti yleistyneet
kumppanuussuhteet markkinoilla toimivien teollisuusyritysten ja
palveluoperaattoreiden (esimerkiksi teknologian tuottajien) kesken voidaan nidhdd
myonnytyksend sekd julkisiin markkinapaikkoihin uskoville, etti syvempien
asiakassuhteiden vaalijoille. Toisaalta siilytetddn ostaja-tuottaja suhteet entiselldén,
mutta samalla lisdtddn markkinoiden ldpindkyvyyttd ja tehokkuutta keskittdmallé
teollisuuden kaupankiyntid sdhkoisille markkinapaikoille. (ks. kuvio 11)

Kuvio 11. Palveluoperaattori ja kahdenkeskiset elektroniset suhteet

Myés kysymys siitd, mitkd yritykset dominoivat markkinoita ja kuinka pitkille ne niitd
dominoivat, vaikuttaa Tangin ym. (2001) mukaan ostajan ja myyjin
vuorovaikutukseen. Neuvotteluvoimaiset yritykset pyrkivit hidastamaan vdhemmin
neuvotteluvoimaisten pyrkimyksid esimerkiksi tuotekehityksessd tai uusien

kauppakumppaneiden etsimisessd. Ostajapainotteisissa suhteissa ostajat odottavat
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toimittajien mukauttavan strategioitaan ostajan tilanteeseen sopivaksi (Lilliecreutz
1998; ref. Tang ym. 2001) ja toimivan ikéddn kuin vapaaehtoisina osapuolina suhteessa

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

Ei siis ole ihme, etti myos elektronisista jérjestelmisti padtettdessd dominoiva osapuoli
mieluummin houkuttelee vastapuolen osallistumaan omaan jérjestelmédénsd, kuin
lihtee osalliseksi kolmannen osapuolen tai vastapuolen kaupankdyntijirjestelméén.
Esimerkiksi suuret autovalmistajat pystyviit sanelemaan EDI:n kidyton ehdot ja
standardit. Huomattavan ostovoimansa ansiosta valmistajat odottavat tuhansien

toimittajiensa mukautuvan niihin ehtoihin (Mukerjee & Palmer 2000).

Heikomman osapuolen kannattaa puolestaan pyrkid lisddmiédn neuvotteluvoimaansa
esimerkiksi liittoutumalla kilpailijoidensa kanssa. E-yhteenliittoumien voisikin olettaa
sopivan yrityksille, jotka eivit pelkdd neuvotteluvoimansa menetystd, vaan pyrkivit
lisddmadn sitd. Mollerin ja Wilsonin (1995, 617) mukaan yhden vahvan allianssin
kasvu saa aikaan allianssien nopean lisddntymisen, kun kilpailijat yrittdvit sdilyttaa
asemiaan. Pelko kilpailijan markkinavoiman suhteellisesta lisdédntymisestd saa
yrityksen etsiméin suhteita muihin siilyttddkseen kilpailuvoiman tasapainon. Syvien
suhteiden kasvu ja verkostojen kehitys jatkuu samalla kun yritykset pyrkivit
sdilyttimédn suhteellisia kilpailuasemiaan. Tilld tavalla ne voivat myds pienentdd
Fordin (1998) esittiméi transaktioepavarmuutta (ks. luku 3.3). Mikili markkinoilla
vallitsee tasaisempi vallanjako, on todennikoisempé, ettd yritykset voivat harkita e-

yhteenliittoumien lisidksi myos julkiselle markkinapaikalle osallistumista.

Tekijoitd, jotka vaikuttavat yritysten suhtautumiseen elektronista liiketoimintaa
kohtaan (ja lopulta e-liiketoimintamallin muodostamiseen), on tutkimuksissa kisitelty
lihinnd yksittdin esimerkiksi ostoportfoliomallin (Sinervd ym. 2001), tuotteiden
ominaisuuksien (Hansen ym. 2001), markkinavoiman (Berryman ym. 1998) seki
ostajien ja myyjien lukuméirin (Forrester 2000; ref. Sinervd 2001) avulla. Naistd

osatekijdistd muodostuu kuitenkin huomattavasti kompleksisempi rakennelma, jota
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tulisi tarkastella kokonaisuutena, jotta tdrkeimpien osatekijoiden osuus voidaan
arvioida e-liiketoimintastrategioita suunniteltaessa. Liséksi on pystyttivid erottamaan
erilaiset elektroniset toimintamallit toisistaan joillain jdrkevilld perusteilla. Téssd
luvussa pyritddn rakentamaan edellisten lukujen pohjalta viitekehys, joka ottaa
huomioon tirkeimmit suunnitteluun vaikuttavat tekijit ja jossa erityisesti luvussa 3
kisitellyn suhdemarkkinoinnin osuus ja sen dualistinen luonne painottuvat. Ensin
tarkastellaan ostajan ndkokulmaa muun muassa ostoportfoliomallin avulla ja sen
jilkeen myyjin nikdkulmaa muun muassa suhdemarkkinoinnin ja tuotteeseen liittyvien
ominaisuuksien kautta. Téamin jdlkeen tarkastellaan lyhyesti ulkopuolisen
informaatiopalvelun toimittajan roolia. Lopuksi yhdistetdén nikokulmat ja pyritédin
vuorovaikutusstrategiamallia apuna kéyttiéen luomaan viitekehys, jonka tarkoituksena

on ohjata yrityksié oikeaan suuntaan e-liiketoiminnan ratkaisuja kehittédessién.

4.1 Ostajan nikokulma

Mukerjee ja Palmer (2000) esittdvit, ettd vaikka monet teollisuuden yritykset
keskittyviit elektronisessa kaupassa myyntipuoleen, ostopuolen edut saattavat monille
nousta taloudellisesti merkitsevimpidin asemaan. Jopa 50-70% yrityksen menoista
saattaa koostua epdsuorien eli ei suoraan tuotannossa kiytettdvien tuotteiden ja
palveluiden ostoista. Jos ndissd ostoissa pystytddn yleisesti arvioituihin 10-20%
séistoihin, on kokonaisetu jo huomattava. Vaikka epésuorien tuotteiden osuus ei
olisikaan yhtd suuri kuin suorien, Baron ym. (2000) huomauttavat, ettdi ndiden
prosessointikustannukset ovat kuitenkin suunnilleen samat. Tdméd voi johtaa
tilanteeseen, jossa tuotteen tilaaminen maksaa enemmiin kuin itse tuote. Tdmin vuoksi
tutkijat nikevit juuri epédsuorien tuotteiden elektronisesta tilaamisesta saatavat edut
kaikkein merkittdvimpind. Lisdksi esimerkiksi Ford ym. (1998) tunnistavat alati
lisdéintyvien ostokustannusten trendin samoin kuin Axelsson ja Easton (1992, 250),
jotka korostavat lisddntyvidn erikoistumisen johtavan ostettujen materiaalien ja
palveluiden kasvavaan osuuteen yritysten liikevaihdosta. Témid tarkoittaa

tulevaisuudessa vielidkin isompia potentiaalisia sddstoja.
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Choudhury ym. (1998; ref. Tang 2001) ovat empiirisissi tutkimuksissaan
lentokoneiden varaosateollisuuden parissa todenneet ostajan joutuvan tekeméédn
kompromissin kahdenlaisten etujen tavoittelemisen kesken. Toisaalta pitkdaikaisten
suhteiden rutinoimisen ja toimittajan kanssa integroitumisen avulla saadaan
vihennettyd valinta-, neuvottelu ja transaktiokustannuksia, mutta toisaalta
elektronisilla spottimarkkinoilla on usein mahdollista saavuttaa edullisempia hintoja.
Ostajan tuleekin valita ostostrategiansa huolella ja sisillyttdd elektronisen kaupan

mahdollisuudet tihdn suunnitelmaan.

Luvussa 3 esitetty ostoportfoliomalli soveltuu hyvin niin isojen kuin pientenkin
yritysten ostostrategian suunnitteluun. Koskinen ym. (1995, 238-241) pitivit sitd jopa
ostotoiminnan kehittimisen tehokkaimpana tyovilineend. Vaikka tutkijat nékevitkin
sihkodisen kaupan mahdollisuudet ennen kaikkea rutiiniostojen tehostamisessa, on
sihkoinen liiketoiminta edennyt my6s muilla alueilla. Samanlaista jaottelua kuin
ostoportfoliomallissa on kiytetty useissa yhteyksissi myds e-ostotoimintaa

kisiteltdessd. Painotukset ja ndkokulmat tosin hieman vaihtelevat.

Muun muassa Hansen ym. (2001) kehottavat ostajaa tarkastelemaan elektronisen
liikketoiminnan mahdollisuuksia hieman samanlaisen jaottelun pohjalta kuin mité
ostoportfoliomallissa esitettiin. Tutkijat jakavat tuotteet neljddn ryhméén ja ndma vield
yhdeksddn alaryhmiddn sen perusteella, millaisesta tuotteesta on kyse ja millaisia
kysymyksid tuotteen hankintaan liittyy. Tdmén jaottelun perusteella Kkirjoittajat
ehdottavat kullekin tuoteryhmille parhaiten sopivaa e-liiketoimintamallia. Esimerkiksi
suoraan tuotannossa kiytettdvien yksinkertaisten hyodykkeiden osalle tutkijaryhmé
ehdottaa osallistumista likviditeettid luovaan markkinapaikkaan. Monimutkaisten
mutta ei rddtildintid vaativien tuotteiden suhteen ryhma suosittelee “jakelun yhdistéjia”
eli tdssd tutkielmassa esiteltyjd e-tukkuja. Erot muodostuvat tuotteiden sisdltimén
informaation médridn, raatidléinnin tarpeen, monimutkaisuuden, hinnan roolin,

standardisuuden ja tuotteiden vaatimien suhteiden tasojen eroista.
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Ostoportfolion kanssa samoja teemoja sivuavat myds Ford ym. (1998, 109-111).
Tutkijat tunnistavat kolme trendid yritysten ja niiden toimittajien suhteessa.
Ensimmiinen trendi on jo mainittu kasvava ulkoistaminen ja sitd kautta yrityksen
keskittyminen ydinosaamiseensa. Toinen trendi on kdytettyjen toimittajien lukuméérin
vihentyminen ja kolmas kumppanuussuhteiden kehittyminen ostajien ja toimittajien

vililli. Kumppanuussuhteet nidhddéin keinona parantaa yrityksen toimivuutta ja

tehokkuutta.

Yhteiset kehityshankkeet ja logistiset jirjestelmiét ovat lisdnneet pitkdaikaisten
suhteiden médrdd ja yritysten riippuvuutta toisistaan. Suhteiden merkitys onkin
monesti havaittu aikaisemmin toimittaja- kuin asiakassuhteissa. Tdmi saattaa olla yksi
syy EDI:n suosioon nimenomaan ostotoiminnassa. EDI kun vaatii kiyttdjiltdéin tiivistd
ja pitkdaikaista suhdetta ja lisdd toimijoiden riippuvuutta toisistaan. Baron ym. (2000)
nikevit EDL:n kidyton rajoittuvan sellaisiin suhteisiin, joissa kdyton volyymi ja/tai
tarpeen spesifisyys kompensoivat sen kustannuksia. Tutkijat katsovat erityisesti

tuotannossa kiytettivien tuotteiden sopivan hyvin EDI-tyyppisille ratkaisuille.

Tangin ym. (2001) mukaan monissa tutkimuksissa suhteen laadun vaikutus
kauppakumppaneiden vuorovaikutukseen on todettu hyvin tirkeéksi. Kun suhde on
kooperatiivinen, pitkit sopimukset ja usko molemminpuoliseen hybtyyn ajavat seki
ostajaa ettd myyjdd kohti transaktiokustannusten ja -riskien jakamista. Elektronisessa
kaupassa yhteistyosuhteet toteutuvat usein kahdenkeskisind jérjestelmind, mikd
edellisten lukujen perusteella vaikuttaisi my6s jarkevimmiltd vaihtoehdolta.
Kahdenkeskisten jérjestelmien avulla pystytédn my6s helpottamaan Fordin ym. (1998)

mainitsemaa ostajan tarve-epdvarmuutta ja transaktioepdvarmuutta (ks. luku 3.3).

Kun suhde on kilpailullisempi, osapuolen valittavana on useita kauppakumppaneita ja
parasta kumppania etsitéén jatkuvasti. Sopimukset ovat lyhyité, neuvottelut ankaria ja

kustannusorientoituneisuus asettaa tiukkoja rajoja. Tillaisissa tilanteissa yritykset
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toteuttavat omat tavoitteensa ensin, huolimatta kumppanin tavoitteista. (Tang ym.
2001) Kolmansien osapuolien jirjestimien markkinapaikkojen tai porssien
ominaisuuksista johtuen mainitunlaisten “vihamielisten” osapuolien kannattaisi etsid
kauppakumppaneita juuri niistd jérjestelmistd. Ne mahdollistavat kustannuksiltaan
edullisen ja tehokkaan tavan etsié sitd kaikkein sopivinta kumppania mind ajankohtana
hyvinsd. Nidin Fordin ym. (1998) esittimid ostajan markkina- ja

transaktioepavarmuuksia (ks. luku 3.3) pystytdin pienentdméén.

4.2 Myyjan nikokulma

Tang ym. (2001) ovat tarkastelleet ostaja-myyjdsuhteita elektronisessa kaupassa ja
esittineet mallin, joka kuvaa nditd suhteita ja niiden yhteyttd ulkoiseen
palveluntarjoajaan. Samalla tutkijat sivuavat suhteiden vaikutusta elektronisen kaupan
mallin valintaan. Myyjédn toiminnassa he nidkevit tiedon keruun, analysoinnin ja
varastoimisen merkityksen seki toimitusketjun hallinnan olennaisina erityispiirteini.
Tillaisella toiminnalla pyritddn ennen kaikkea kustannusten laskuun, vasteaikojen

parantamiseen ja kontrollin lisdémiseen.

Informaation jakaminen ostajan kanssa on erityisen tidrkedd silloin, kun resursseja
integroidaan ostajan kanssa tai pyritddn tyydyttdmiidn asiakkaiden spesifejd tarpeita.
Myyjille tiedon jakamisesta koituvia hyOtyjd ovat muun muassa suora ja tihed
yhteydenpito ostajan kanssa, ongelmien nopea eliminointikyky sekd vaatimusten ja
odotusten selkeytyminen. Téllaiset ominaisuudet auttavat myyjid, kun ne kehittdvit

onnistuneisiin kumppanuuksiin tihtddvid asiakassuhteitaan. (Tang ym. 2001)

Miti enemmiin informaatiota vaihtuu eli yleensd mitd monimutkaisempi ostaja-
myyjésuhde on, sitd kehittyneempii jarjestelmid myyjé tarvitsee tiedon analysointiin ja
hallintaan. Vaikka kolmannen osapuolen tarjoama jirjestelmd voi parhaimmillaan
mahdollistaa hyvinkin laajan ja pitkilleviedyn informaation kisittelyn, saadaan

itsekontrolloitujen jérjestelmien avulla kdyttoon joustavampi ja mahdollisimman laaja
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informaatio. Julkisella markkinapaikalla ei myoskéidn vilttimittd ole mahdollisuuksia

tdydelliseen tiedon jakoon siihen kytkoksissd olevien toimijoiden méirin takia.

Kun tietoa ei pystytd saumattomasti kédyttimédn hyviksi, tormitdéin ongelmiin
varsinkin kun tuote on monimutkainen. Mukerjee ja Palmer (2000) ovat huomanneet
terdsteollisuutta tutkiessaan, ettd terdksen varsinainen “myyminen” markkinapaikoilla
aiheuttaa ongelmia, koska terds on monimutkainen tuote, jolla on laaja kirjo
ominaisuuksia ja paljon vaihteluita ndissd ominaisuuksissa. Teréds on siis luonteeltaan
kaukana standardihyodykkeesté, jonka ominaisuudet olisivat helposti todennettavissa.
Monimutkaisen tuotteen ollessa kyseessd on jirkevdmpééd pyrkid integroidumpaan
toimitusketjun hallintaan ja ldheisempiin suhteisiin. Télloin elektronisen kaupan
hyddyt pédsevit oikeuksiinsa, kun Kysyntdéd ja tarjontaa pystytdin ennakoimaan ja
varastoja hallitsemaan paremmin. Fordin ym. (1998) esittimé kapasiteettiepdvarmuus
(ks. luku 3.3) siis pienenee. Julkisille markkinapaikoille jirjestelmien integroiminen

sen asiakkaiden jdrjestelmien kanssa puolestaan muodostaa merkittivin esteen (Shah

2001).

On kuitenkin tirkedd muistaa, ettd kaikki asiakkaat eivit 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. Mikili vaihdettavalle tuotteelle ei
ole omaa porssid, saattaa olla yrityksen etujen mukaista osallistua kolmannen
osapuolen jdrjestimdin markkinapaikkaan tai jopa vastapuolen jérjestelméin.
Hintajohtajat ovat luonnollisesti vahvoilla téllaisilla markkinoilla, kun hinnat ovat
ldpinékyviéd ja ostajilla paljon valinnanvaraa. Monelle myyjille timd epdmiellyttivi
asetelma on kuitenkin parempi kuin jdrjestelmién ulkopuolelle jdé@minen. Tillaisilla
markkinoilla myos informaatio- tai teknologiapalvelun tuottajan osuus on merkittévé.
Se voi ottaa kaupankdynnissd joko aktiivisen roolin tai jdddd porssinkaltaiseksi

transaktioiden vilittdjéaksi.
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4.3 Informaatiopalveluiden toimittajan rooli

Tangin ym. (2001) mukaan informaatiopalveluiden toimittajat toimivat erddnlaisina
vilittdjind elektronisessa kaupassa. Ne mahdollistavat ostajien ja myyjien
kanssakidymisen tietokonepohjaisessa ympiristossd tuottamalla niille tihén tarvittavia
informaatiopalveluita. Nykyaikaisten informaatiopalveluiden toimenkuvaan tulisi
tutkijoiden mukaan kuulua erityisesti Internetin kidyton mahdollistaminen
kommunikoinnissa ja yritysten vilisessd elektronisessa kaupassa. Kéyttdjien huolta
turvallisuudesta ja toimivuudesta pystytddn lievittimddn jarjestdmélld yksityisid
lisdaarvoverkkoja kuten intra- ja extranetejd, jotka voidaan liittdd yrityksen

tietojdrjestelmiin samalla, kun ne toimivat julkisivuna webissi.

Tang ym. (2001) esittéivit, ettd informaatiopalvelutuottajien rooli on hyvin tirked
yritysten vilisessd kaupankiynnissi, vaikka ne eivit omaa kaupankdyntijdrjestelméda
pyorittiisikidin. Teknologinen osaaminen ja laaja valikoima lisdarvopalveluja takaa
tillaisille yrityksille avainroolin paitsi kaupankdynnin vilittdjind, my0s uusien eri
teollisuudenaloille syntyvien markkinapaikkojen aloittajana ja sitd kautta yhteistyon ja
informaation jakamisen edistdjind. Myos Meister ym. (2000) nékevit
teknologiatoimittajien roolin laajempana kuin pelkkien transaktioiden vilittdjéand,
koska useimmille yrityksille pelkki tehokkaampi kaupankédynti ei enéi riitd. Sen sijaan
ne haluavat loppuun asti saatettua e-liikketoimintaa eli suhdemarkkinointia ja
toimitusketjun hallintaa. Ndin informaatiopalveluiden toimittajat nayttelevit tirkedd

osaa yritysten vilisessd toiminnassa.

4.4 Elektronisen liiketoimintamallin valinta: Tutkielman teoreettinen
viitekehys

Luvussa 3.4 esitetystd suhdestrategioiden mallista voidaan johtaa yritysten vilistd
suhdetta ja suhteen positiota kuvaava timanttimalli (ks. kuvio 12). Neljé vaihtoehtoista

suhdestrategiaa asetetaan kuvioon siten, etti toiselle akselille muodostuu kilpailu vs.
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yhteistyd jatkumo ja toiselle ostajan dominointi vs. myyjdn dominointi —jatkumo,
kuten edelld (luku 3.4) todettiin. Ostajan ja myyjdn suhde kehittyy nédiden
perusstrategioiden yhteisvaikutuksesta. (Alajoutsijérvi ym. 1999)

Kuvio 12. Suhteen kehitys ja sisilto

Ostajan valta-asema
®  Myyjin puolella korkea erikoistuneisuus
e Ostajan laaja erilaistamiskyvykkyys, seki
myyjin kapea ja yleinen kyvykkyys

Kilpailu Yhteistyo
® Vihiinen erikoistuneisuus ® Korkea erikoistuneisuus
e Vihiinen molemminpuolisuus e Korkea molemminpuolisuus
e Kapea ja yleinen kyvykkyys e Laaja erilaistamiskyvykkyys
Myyjiin valta-asema

®  Ostajan puolella korkea erikoistuneisuus
e  Myyjin laaja erilaistamiskyvykkyys, seki
ostajan kapea ja yleinen kyvykkyys

Liihde: Alajoutsijirvi ym. 1999

Aiempien lukujen perusteella voidaan huomata, kuinka samanlaiset tekijdt nédyttivit
vaikuttavan elektronisen liiketoiminnan toteuttamiseen yrityksisséd tai ainakin siihen,
miten sitd pitdisi toteuttaa. Ensinnikin toisen osapuolen dominointi tai neutraali
markkinatilanne on hyvin merkitsevisséd osassa péitettidessi, kuka jéarjestelméé kehittdd
ja kontrolloi. Toisaalta toiset elektronisen liiketoiminnan mallit soveltuvat paremmin
kilpailupainotteisiin suhteisiin, toiset yhteistyokuvioita tdydentdmiin. Yritykselle
sopiva elektronisen liiketoiminnan malli ndyttéisi siis riippuvan hyvin paljon yrityksen

suhteista muihin yrityksiin.
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Edelli esitettyd kuviota hieman muokkaamalla saamme timén tutkimuksen kannalta
kiyttokelpoisen viitekehyksen elektronisen liiketoiminnan mallien jaotteluun. Kun
tihidn viitekehykseen lisdtdén luvussa 3.2 kisitellyt yritysten vilisten suhteiden ja
elektronisen liiketoiminnan kannalta keskeiset elementit, voimme muodostaa

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

Kuvio 13. Elektronisen liiketoimintamallin valinnan viitekehys

Suhd
pajnott;-set Myyji- Neutraalisuus Ostaja-

‘markkinat <Bainotteismls painotteisuus l
A

Erikoistunut, strateginen tuote
Tiivis, monimutkainen suhde
Voimakas riippuvuussuhde
Paljon neuvotteluvoimaa

Standardoitava, ei-strateginen tuote
Heikko, yksinkertainen suhde
Heikko riippuvuussuhde

Viihiin neuvotteluvoimaa ;

Spotti-
markkinat

Mallissa on pyritty yksinkertaistamaan elektronisen liiketoiminnan muotojen kirjoa
siten, ettdi ne on voitu jérjestid mahdollisimman hyvin toisensa poissulkeviksi ja
loogiseen jirjestykseen. Lisiksi huomioon on otettu toimintatavan valinnan kannalta

tiarkeit kriteerit. Ndma kriteerit on asetettu jatkumoiksi vaaka- ja pystyakseleille.

Vaaka-akselilla otetaan huomioon jérjestelmén painottuneisuus myyjdn tai ostajan
suuntaan. Keskelld oleva neutraali piste on teoreettinen ja osoittaa enemméinkin

pyrkimysté neutraliteettiin, kuin tdydellistéd tasapuolisuutta.
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Pystyakselille on keritty edellisten lukujen perusteella toimintamallin valintaan
vaikuttavia tekijoitd ja osoitetaan suunta, johon tekijdt vaikuttavat. Kriteerien
mitattavauden vaikeudesta ja niiden keskindisistd riippuvuuksista johtuen
viitekehyksen avulla ei voida tehdd suoria johtopditoksid suositeltavasta
toimintamallista. Tarkoituksena on osoittaa kriteerien vaikutuksen suunta ja

toimintamallien suhde toisiinsa ndiden kriteerien valossa.

Yritys voi sijoittua viitekehyksen jatkumoilla mihin tahansa sen mukaan, osallistuuko
se neutraaliin vai ostaja- tai myyjdpainotteiseen jdrjestelméin sekd sen mukaan,
millaista markkinajirjestelméd se piddasiassa hyviksikdyttdd. Tdméd puolestaan
médrdytyy suhteen syvyyden, riippuvuuden, neuvotteluvoiman ja kyseessd olevan
tuotteen ominaisuuksien mukaan. Esimerkiksi hyvin syvilliset ja tiiviit asiakassuhteet
omaavan (tai tillaisiin suhteisiin pyrkivdn) myyjén, jolla on méidrddvd asema seki
asiakkaihinsa ettd kilpailijoihinsa nidhden, kannattaa pyrkié viitekehyksen vasemman
ylidlaidan malleja kohti eli rakentamaan oma jérjestelménsé ja houkuttelemaan ostajia
sen asiakkaaksi (ks. kuvio 14). My6s vahvan ostajan, jonka hankkimat tuotteet ovat
sille strategisesti tidrkeitd, kannattaisi pyrkiéd téllaisten tuotteiden toimittajien osalta
omaan yksityiseen jérjestelmédidn. Jos neuvotteluasema on hieman heikompi tai
tuotteiden strateginen merkitys on vihdisempi, voi yritys pyrkid vahvistamaan

neuvotteluvoimaansa liittoutumalla muiden myyjien tai ostajien kanssa (siirtymdillad

mallissa alaspdin).
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Kuvio 14. Miiiirifivin aseman omaavan myyjin suuntautuminen

Miti alemmaksi mallissa siirrytdén, sitd ldhemmaéksi spottimarkkinoita tullaan. Kun
esimerkiksi tuote ja ostaja-myyjdsuhde ovat hyvin yksinkertaisia eikd kummallakaan
ole erityisti neuvotteluasemaa tai riippuvuutta toisesta, todennikdisesti jdrkevin
ratkaisu on pyrkia mahdollisimman tehokkaaseen transaktioon elektronisen
markkinapaikan tai porssin kautta. Talloin varmistetaan tuotteelle markkinahinta eika
resursseja tuhlata neuvotteluihin, joista saatava hyoty olisi suhteellisen olematon. (Ks.

kuvio 15)
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Kuvio 15. Markkinapaikat ja porssit transaktioiden tehostajina

On huomattava, etti yrityksen asemaan kuvion pystyakselilla ei vaikuta pelkéstéin
suhde vastapuoleen, vaan my0s suhde kilpailijoihin. Neuvotteluvoimaan sisiltyy siis
seki yrityksen erilaistamisesta syntyvi etu ettd markkina-asema muihin kilpailijoihin
nihden. Markkinoilla voi olla esimerkiksi muutamia vahvoja toimijoita, jotka ovat
selvisti vastapuolta isompia, mutta kilpailuasetelmiltaan tasaisia. Téll6in niiden saattaa
olla vaikea houkutella vastapuolta omiin yksityisiin jdrjestelmiinsd, mutta toisaalta ne
eivit halua luovuttaa markkinavoimaansa vastapuolelle osallistumalla neutraaleihin
jarjestelmiin. “Perinteisilld” markkinoilla yrityksien intresseissd olisi tédlléin mitéd
todenniikdisimmin Kkartellin perustaminen tai fuusioituminen. Koska yhteistyo
elektronisten jérjestelmien rakentamisessa ei ainakaan toistaiseksi ole rinnastettavissa
kilpailulainséddinnon tarkoittamiin Kilpailun esteisiin, voi yhteistyodtd pitdd yritysten
likketoiminnan kannalta hyviné strategiana, jossa paitsi sdilytetéidn neuvotteluvoima
omalla puolella teollisuutta myds jaetaan tehokkaasti riskejé ja kustannuksia. Riskid

tdssd tilanteessa lisdd tulevaisuuden lainsdédinnén mahdolliset rajoitukset téllaista

yhteistyomallia kohtaan.
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Ajateltaessa horisontaalia ulottuvuutta, yrityksen pyrkimys on periaatteessa
yksioikoinen. Oletusarvoisesti sekd ostaja ettd myyjd pyrkivit itselleen edullisesti
painottuneeseen jérjestelméin, ostajat ostaja- ja myyjdt myyjdpainotteiseen. Mikdli
timi ei kuitenkaan ole syystd tai toisesta mahdollista, pyritddn mahdollisimman
neutraaliin jirjestelmidén (kuviossa horisontaalisesti keskelld). Tdytyy kuitenkin
huomata, etti mikili esimerkiksi kahdenkeskinen neutraali jérjestelmd ei tule
kysymykseen, ei seuraava vaihtoehto ole automaattisesti esimerkiksi neutraali tukku tai
porssi (ei siirrytd mallissa alaspiin), vaan vastapuolen jérjestelméin osallistuminen voi
yhti hyvin tulla kysymykseen. Tallgin halutaan varmistaa kahdenkeskiset suhteet eiki
luovuttaa niiti jollekin ulkopuoliselle taholle. Toimittajalle saattaa olla hyodyllisempéd
turvata toimitukset yhdelle ostajalle, kuin yrittdd tavoitella uusia asiakkaita, vaikka
timé tarkoittaisikin suurempaa riippuvuutta yhdestd asiakkaasta. Vastaavasti ostajan
intresseissid saattaa mieluummin olla toimituksien turvaaminen yhdeltd toimittajalta,
kuin luottaa satunnaisiin ostoihin esimerkiksi markkinapaikan kautta, vaikka ne
tulisivat edullisemmiksikin. Ostoportfolion kaltaiset mallit ovat téllaisessa

valintatilanteessa apuna.

Vastapuolen  jdrjestelmiin osallistuminen vaatii yleensid alistumista
vuorovaikutusstrategiana, koska silloin menetetdéin mahdollisuus vallankdyttéon ja
alistutaan vastapuolen s#innoille. Muuttuvien ja episelvien markkinatilanteiden,
epidvarmuuden poistamisen ja teknologisten ongelmien takia kolmansien osapuolien
jdrjestelmit nayttivitkin houkuttelevilta varsinkin ulkopuolisten silmin. Totuus ndyttad
kuitenkin olevan se, etti suhteita vastapuoleen ei haluta menettédd, olivat ne millaiset
tahansa. Tdmin vuoksi erilaiset vilittdjdt ovat usein joutuneet tyytyméidn teknologian
tuottajan osaan. Tdméd on kuitenkin tuonut joillain aloilla kaivattua neutraliteettia ja
esimerkiksi tiiviiden kahdenvilisten e-jirjestelmien tuottajat tekevit yhteistyohon
perustuvat jirjestelmit mahdollisiksi kahden tasavertaisen kumppanin vililld (ks. kuvio
16). Tillsin elektroniseen liiketoimintaan voidaan siséllyttdd huomattavan laajoja
kokonaisuuksia kuten rahoitusta, tiedonhallintaa, logistiikkaa ja jopa tuotekehitysté

palveluntuottajan ldhestymistavasta riippuen.
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Kuvio 16. Teknologian tuottajat joustavien kahdenviilisten ratkaisujen
toteuttajina

Palveluntuottajan ldhestymistapa ja ansaintalogiikka vaikuttaa luonnollisesti myo6s
ostajan tai myyjdn kiinnostukseen palvelusta. Yksityisen jdrjestelmin tai liittouman
jdrjestéjilld ansaintalogiikka on ennen kaikkea suhdeperustainen, kun muilla se on ensi
sijassa tuoteperustainen. E-tukkujen tulot muodostuvat pdiasiassa marginaaleista.
Aggregaattoreiden, portaalien ja markkinapaikkojen ansainta tapahtuu osaksi
transaktioiden, osaksi lisdpalveluihin liittyvien maksujen avulla. Porssien
ansaintalogiikka on puhtaasti transaktiopohjainen eli ne veloittavat joko kiintedn
maksun tai tietyn osuuden tapahtuneesta transaktiosta. Ostajan tai myyjdn kannalta
timéd on sikili merkittidvid, ettd ndiden suhteen muodostuessa pitkédaikaiseksi, on
paljon kannattavampaa maksaa suhteen ylldpidosta kuin rutiinitransaktioista.
Lyhytaikaisten suhteiden ollessa kyseessd kannattaa puolestaan  miettid
investointikustannusten osuutta transaktiosta. Suhteen aloittamisen ja lopettamisen
tulisi onnistua joustavasti eikd suhteesta kannattaisi maksaa kuin palvelukerran
aiheuttama kustannus. Kuvion ylidlaita on siis houkuttelevampi yritykselle, jonka

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

anonyymeji.

Lopuksi on tirkedd muistaa, ettd kun kaikki pyrkivit omalta kannaltaan parhaaseen
lopputulokseen ja jirjestelméin, on jonkun pakko tehdd kompromisseja. On luultavaa,
ettdi osaksi timin takia nopeutta pidettiin varsinkin kolmansien osapuolien
markkinapaikkojen etuna. Sen, joka ehti ensimmdisend rakentaa toimivan jirjestelmén
esimerkiksi tietylle teollisuudenalalle, oletettiin kaappaavaan markkinat, oli markkina-
asetelma mikid tahansa. Télloin kuitenkin jétettiin huomiotta monia sekd téhén
mennessid  kisiteltyjd tekijoitd ettd tutkielman empiirisessd osassa Kkésiteltdviad

markkinoiden toimintaan vaikuttavia tekijoité.

Viitekehys toimii suuntaa antavana mallina elektronista liiketoimintaa kehittédvélle
ostajalle tai myyjille, mutta siind ei oteta kantaa nykyisin kdytGssd oleviin
jirjestelmiin. On oletettavaa, ettd nykyiset jdrjestelmit eivit tdysin vastaa tdssd
tutkielmassa annettuja suosituksia monestakaan syystid. Markkinoiden koko, kansalliset
erot ja rajoitukset (legaaliset ja poliittiset), tarjolla olevat palvelut, yritysten
teknologiset ja henkiset valmiudet, jérjestelmien varhainen kehitysvaihe ja tietysti
yrityksissi mahdollisesti otetut harha-askeleet vaikuttavat yritysten elektronisten
liiketoimintajirjestelmien kiyttoonottoon. Onkin tirkedd tutkia nditd ilmiditd myos
kidytinnossd ja ottaa selvdd, mitkd tekijat todella vaikuttavat jdrjestelmien

kehityssuuntaan ja mitkd peittyvit syysti tai toisesta muiden sivuilmididen taakse.
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5 METODOLOGIA

Tutkielman empiirisessd osassa selvitetdin haastattelututkimuksen avulla suomalaisten
suuryritysten toimintaa suhteessa kehitettyyn teoriaan ja viitekehykseen. Ensin on

kuitenkin syyti tarkastella tutkimusmenetelmén valintaan ja aineiston kerdémiseen

liittyvid seikkoja.

5.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Kvantitatiivisessa eli méérillisessd tutkimuksessa on kyse siitd, ettd perusongelmaa
voidaan kisitelld numeroina. Vaikka ldhtokohta ei olekaan se, ettd itse kohdeilmitn
pitdisi kvantitatiivisessa tutkimuksessa olla madirillinen, ei ldhestymistapa sovellu
timin tutkielman tutkimusongelmien Kkisittelyyn. Maiirillisessd tutkimuksessa
tutkittavia tapauksia on paljon ja muuttujien, eli tietyistd asioista kerittyjen tietojen
avulla pyritidén luomaan kokonaiskuva kulloisestakin tilanteesta antamalla muuttujille
lukuarvoja ja suorittamalla tilastollisia analyysejd ndistd arvoista. Tavoitteena on
yleistdd tulokset ndytteestd laajempaan kohderyhmiién (paitsi kokonaistutkimuksessa,
jossa mukana on koko perusjoukko). (Seppild 1995; Uusitalo 1991, 79-80; Malhotra
1996, 163-164) Koska tutkittavia tapauksia ei kdytdnnOssd ole suurta méirdd ja
aihealue on melko uusi, jolloin muuttujien tdsméllinen mittaaminen on vaikeaa, ei

kvantitatiivinen ldhestymistapa sovi tidhin tutkielmaan.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on paitsi selvittdd
olemassa olevaa tilannetta myds ymmirtdd ilmiditd ja tapahtumia asettamalla ne
mielekkiidseen yhteyteensd (Malhotra 1996, 164). “Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena on siten pyrkid luomaan luonteva ja ymmirrettivd kokonaiskuva
ilmiokentistd tai prosessista eikd pelkistddn keskitytd yhteen asiaan tai teemaan
erillisend tutkimuksen kohteena” (Seppild 1995). Tissd tutkielmassa on kyse
nimenomaan kokonaisvaltaisesta ldhestymistavasta elektronisen liiketoiminnan

kehittimisen problematiikkaan. Lisdksi Seppild muistuttaa, ettd laadullisessa
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tutkimuksessa tarkoituksena on yleensd tarkastella ihmisid tai asioita niiden
luonnollisessa yhteydessd ja keritd informaatiota, joka perustuu ihmisten tai
organisaatioiden omiin kokemuksiin ja tuntemuksiin. Pitkdaikaisen kokemusperdisen
tiedon ja siten “yhteisten” mielipiteiden puuttumisen takia juuri ihmisten
henkilokohtaisilla kokemuksilla ja mielipiteilld on suuri merkitys tdmén tutkielman
kohdeilmion selvittimisen kannalta. Vield kun otetaan huomioon laadullisen
tutkimuksen joustavuus, jolloin lihestymistapoja ja jopa ongelmiakin voidaan muuttaa
ymmirryksen lisdintyessd (Seppdld 1995; Uusitalo 1991, 80), voidaan todeta, ettd

laadullinen lihestymistapa on tidssd tapauksessa oikea vaihtoehto.

Tavallisimmat tavat “kysymiseen” perustuvissa laadullisissa tutkimuksissa ovat
ryhmikeskustelut (Malhotra 1996, 166) ja teemahaastattelut (Seppéld 1995).
Projektiivisia menetelmi, joissa haastattelun todellinen tarkoitus pyritdéin salaamaan,
voidaan puolestaan kdyttdd silloin, kun tavoitteena on selvittdd vastaajan osaksi
alitajuisiakin motivaatioita, uskomuksia, asenteita tai tuntemuksia kasiteltdvddn asiaan
liittyen (Malhotra 1996, 178). Ryhmikeskustelut sopivat Seppéldn (1995) mukaan
menetelmiiksi erityisesti silloin, kun keskustelunaihetta ei arastella ja asiat ovat
julkisia. Teemahaastattelussa voidaan perusteellisemmin kisitelld henkilokohtaisia tai
muuten arkaluontoisia asioita. Vaikka tdmin tutkielman aihealue ei nostakaan esiin
kaikkein arkaluontoisempia asioita yrityksissi ja on luonteeltaan yleinen
keskustelunaihe esimerkiksi seminaareissa, on monien yritysten politiikkana
varovaisuus, kun kyseessid on pitkille tulevaisuuteen kohdistuvat toimet. Lisaksi
Seppilin (1995) mukaan “teemahaastattelut soveltuvat ryhmiékeskustelua paremmin
laaja-alaisiin yksilollisten kokemusten kartoituksiin”. Teemahaastattelu sopii siten
tutkielman kohdeilmién laajuuden, uutuuden ja kokemusten tirkeyden kannalta
aineiston keriimistavaksi, kun vield huomioidaan kdytinnon jérjestelyiden vaikeudet

suuryritysten edustajien ryhmikeskustelun aikaansaamiseksi.
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5.2 Haastateltujen valinta ja aineiston keriiminen

Haastateltaviksi valittiin suomalaisia suuryrityksid, joilla on julkisuudessa kerrottu
olevan elektronisen liiketoiminnan hankkeita yritysten vilisissd suhteissaan. Yrityksid
pyrittiin valitsemaan useilta erilaisilta toimialoilta, jotta toimialojen elektronisen
liikketoiminnan kehitykseen vaikuttavat erityispiirteet tulisivat selkeimmin esiin.
Yrityksid valittiin LVI-tukkukaupan, piivittdistavaratukkukaupan, paperiteollisuuden,
metalliteollisuuden ja rakennusteollisuuden aloilta. Hieman toisenlaisen nikdkulman

saamiseksi haastateltiin lisdksi kahta elektronisen kaupan jérjestelmid tarjoavaa

palveluoperaattoria.

Haastateltavien méérd vahvistui tutkimuksen aikana. Uusitalon (1991, 81) mukaan
kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kylldédntyminen ratkaisee tarvittavien
tapausten méirdn. Kun uudet tapaukset eivit endi tuo uusia piirteitd tutkimukseen, ei

lisdhaastattelujen tekeminen ole endéd mielekistd. Haastatteluja tehtiin loppujen lopuksi

kahdeksassa yrityksessi.

Kuten edelli todettiin, timén tutkielman aihe ei nosta esiin kaikkein arkaluontoisempia
asioita yrityksissd, mutta monien yritysten politiikkana on varovaisuus kun kyseessi on
erityisesti tulevaisuuden strategiat. Tdmiéin vuoksi haastatteluissa saadut vastaukset
kisitellddn tutkielmassa nimettomind. Témé oli myds useimpien haastateltujen toive.

Haastatellut yritysten edustajat ja yritysten nimet on listattu lihdeluetteloon.

Yrityksistd pyrittiin saamaan haastateltavaksi mahdollisimman hyvin tutkielman
aihealueen tuntevia henkilditd. Yritysten annettiin useimmiten itse valita sopivin
henkilé annetun yleisen tutkimuskuvauksen perusteella. Laaja elektronisen

liikketoiminnan tuntemus oli erityisen tdrkedd oman toimialan liiketoimintatuntemuksen

liséksi.
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Haastattelut suoritettiin vuoden 2001 kesilld ja syksylld. Ostaja-myyjd yritysten osalta
haastattelu muodostui strukturoidusta osiosta, jossa kartoitettiin joitain yleisid asioita
liittyen yritykseen ja sen elektronisen liiketoiminnan hankkeisiin, sekd varsinaisesta
vuorovaikutteisesta haastattelusta, joka tehtiin laaditun haastattelurungon avulla.
Elektronisen liiketoiminnan jéirjestelmié tarjoavien yritysten haastatteluihin ei kuulunut
strukturoitua osiota. Kaikki kysymykset ldhetettiin yrityksille etukéteen (kysymykset
tutkielman liitteissd 1 ja 2). Strukturoidun osion tdytté kesti noin 15 minuuttia, joka
tehtiin haastatellun valinnan mukaan joko ohjattuna tai etukiteen. Haastattelut kestiviét
35-50 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin mahdollisimman monipuolisen materiaalin
kerddmisen helpottamiseksi. Nauhoituksen ansiosta myohemmin oli myds mahdollista
uudelleenanalysoida muissa haastatteluissa esille tulleita asioita ja pystyttiin
vilttimdidn muistin pettdmisestd johtuvia virheitd. (Gronfors 1982, 137-138)
Tutkimusongelman kannalta tdrkeimmit asiat purettiin nauhalta vilittomaésti

haastattelun jilkeen.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Malhotran (1996, 103) mukaan haastattelijan tekemid virheitd voi esiintyd
haastateltavien valinnassa, kysymisessd (esimerkiksi syventivien kysymysten puute),
vastausten kirjaamisessa tai tekaistuissa vastauksissa. Haastateltavien valintaa
kisiteltiin jo edellisessd luvussa. Kysymysten oikeellisuus pyrittiin varmistamaan
kéyttamalld etukiteen laadittua kysymysrunkoa ja tekemdlld riittédvésti tarkentavia
kysymyksid sekd syventden keskustelua mahdollisuuksien mukaan. Vastausten
kirjaaminen on tdmén tutkimuksen mahdollisista virheldhteistd suurin. Epétarkkuutta
pyrittiin poistamaan nauhoittamalla haastattelut ja purkamalla haastattelut vilittomasti
paperille tirkeimmiltd osin. Tekaistuilla vastauksilla ei tdmén tyyppisessd

eksploratiivisessa tutkimuksessa saavuteta mitdin hyotyja.

Tutkijan vaikutusta ylipddtdan pyrittiin tutkimuksen kuluessa vihentdméén.

Ensimmiiset haastattelut ovat laadultaan usein heikkotasoisempia kuin mydhemmin
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tehtiviit, joten alussa tehtiin muutama haastattelu samankaltaisissa yrityksissd. Talloin
my®os tarkentui, minki tyyppiset yritykset ovat paras kohderyhmi tutkielman kannalta

ja miti lisdtietoa tarvittiin. Haastatteluja jatkettiin, kun tarkennukset oli tehty.

Malhotran (1996, 103, 325-328) mukaan vastaajan aiheuttamia virheitd voivat olla
kyvyttdmyysvirhe (alan huonosta tuntemisesta, muistista, visyneisyydestd, kysymysten
sisdllostd ym. syistd johtuvat epitarkkuudet vastauksissa) ja haluttomuusvirhe
(pyrkimys sosiaalisesti hyviksyttyihin vastauksiin tai haastattelijan miellyttimiseen).
Tdmin tutkimuksen kannalta kyvyttomyysvirheen vilttiminen onnistui parhaiten
mielenkiintoisen aihevalinnan, riittdvien tarkennusten ja ennalta ldhetettyjen
kysymysten avulla, joilla haastateltu saatiin virittyneeksi kisiteltdvid aihetta kohtaan.
Yksi haastattelu suoritettiin ilman ennaltaldhetettyjd kysymyksid epdonnistuneen
sihkopostildhetyksen vuoksi. Haastateltava oli kuitenkin tutkimuksen kohdealueeseen
keskittynyt asiantuntija, joten olennaista haittaa ei syntynyt. Haluttomuusvirhettd eli
tdssd tapauksessa arkaluontoisten asioiden ldpikdymistd pyrittiin vihentdmién
tutkimuksen tulosten anonyymilld kisittelylld. Riittdvd tunnistamattomuuden ja
luottamuksellisuuden taso varmistettiin vield ldhettdmilld 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 mittausvirheettémyyteen.
Tutkijoiden mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuusindekseind voidaan
kdyttdd muitakin médritteitd, kuten vertailtavuutta, tulkittavuutta, vastaavuutta,
uskottavuutta, ymmarrettivyyttd ja vilpittdmyyttd. Tulosten luotettavuutta voidaan
arvioida vertaamalla eri aineistosta saatuja tietoja keskenéddn. Tdmid muistuttaa jo
huomattavasti tutkimuksen validiteettiin liittyvid menetelmid. Reliabiliteetin kannalta
tarkeitd kysymyksid ovat mm. haastattelukysymyksien selkeyteen, tutkijan rooliin,

monipuoliseen aineistoon ja peruskisitteiden médrittelyyn liittyviit asiat. Oleellista on
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erdinlainen “laaduntarkkailu”. (Miles ja Huberman 1994, 278) Uusitalon (1991, 84)
mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa vaatimusta analyysin
toistettavuudesta. Niin ollen, tutkijan tulisi kayttdd yksiselitteisid luokittelu- ja

tulkintasdaantoja.

Tutkielman reliabiliteettia pyrittiin vahvistamaan mm. kysymysten
etukiiteistestauksella, selkeélld haastattelurungolla ja mahdollisimman monien
lihteiden kiytolld. Teoreettisten kisitteiden kiytdnnonlidheinen terminologia oli
tutkielman kannalta hankalaa, koska monet kisitteistd olivat uusia, eikd niistd ollut
muotoutunut selkeidi kiytdnnon liike-eldmén arkikieltd. Tutkielman teoriaosiossa

kiytetyt kisiteméritelmét pyrittiinkin siirtiméén sellaisenaan haastatteluihin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen sisdiselld 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 sitd, mitd sanotaan
tutkitun (Tella & Lavonen 1994, 30). Merkittivid asioita ovat mm. sisdisesti ja
ulkoisesti yhtenevin informaation kerddminen, tulosten linkittiminen teoriaan,
negatiivisten todisteiden etsiminen sekd kilpailevien selitysten harkinta (Miles ja
Huberman 1994, 278-279). Gronforsin (1982, 174) mukaan sisdisen validiteetin
tarkistaminen edellyttdd teoreettisten johtopditosten, kisitteiden ja hypoteesien

johdonmukaisuuden tarkistamista.

Ulkoinen validiteetti viittaa puolestaan tulosten edustavuuteen tai yleistettivyyteen
(Miles ja Huberman 1994, 278-279; Tella & Lavonen 1994, 30). Tdmai 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 yhdistdmisen perusteella tehtyyn yleistykseen (case-to-case transfer).
Erityisen tirkednd nihdddn kiytinnon tapausten ja tutkimuksen takana piilevien

teorioiden yhdistiminen (Miles & Huberman 1994, 279; Gronfors 1982, 174). Myos




81

Uusitalo (1991, 86) esittdd, ettd vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessd ei
tavallisesti  kéytetd validiteetin  kisitettd, samantyyppinen vaatimus Kkuin
kvantitatiivisissa tutkimuksissa kohdistuu my®s siihen: teoreettiset ja empiiriset

maéritelméit on kytkettdvd toisiinsa, eli tutkimustulosten tulee olla analyyttisesti

yleistettidvid.

On selvii, ettéd tutkielman kannalta analyyttisyys ja teoriasidonnaisuus ovat oleellisia
tekijoitd ylipddnsd minkéénlaisten tulosten tai johtopéitosten aikaansaamiseksi. Voisi
jopa sanoa, etti ne muodostavat koko tutkielman ytimen. Myds tapausten
analysoiminen suhteessa toisiinsa on hyvin tirked osa tutkielmaa. Néin ollen, téssid
tutkimuksessa on kiinnitetty erityisen paljon huomiota seikkoihin, jotka parantavat
tutkielman ulkoista validiteettia. Sisdisen validiteetin kohdalla voidaan todeta
esimerkiksi triangulaation (eri ldhteistd kerityn informaation) tukeneen suurelta osin
saatuja tuloksia ja tehtyjé johtop@itoksid. Myos negatiivisia todisteita sekd etsittiin ettéd
l6ydettiin, epdvarmoja alueita tunnistettiin ja kilpailevien teorioiden tarjoamia
selityksid kisiteltiin. Lopullinen sisdisen validiteetin eli timédn tutkielman
uskottavuuden ja jirkevyyden arvioiminen jdd kuitenkin tydn opponoijien ja

ulkopuolisten tahojen tehtédviksi.
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6 ELEKTRONINEN LIIKETOIMINTA SUOMALAISISSA
SUURYRITYKSISSA

Tissd luvussa kiydéddn ldpi haastatteluista saatuja tutkielman keskeisid tuloksia
suhteessa esitettyyn teoriaan. Aluksi tarkastellaan erilaisten elektronisten jirjestelmien
kiyttoonottoa ja yritysten syitd elektronisen liiketoiminnan kehittdmiseen. Témén
jilkeen analysoidaan sekd teoriaosiossa esitettyjen tekijoiden ettd muiden
tutkimuksessa esiinnousseiden asioiden vaikutusta jirjestelmien valintaan. Haastattelut
painottuivat ensisijaisesti tuotannollisten hyodykkeiden myynnin Kkésittelyyn.
Kuviossa 17 on esitetty aluksi haastateltujen yritysten toimintatapojen (tietyissd

tapauksissa itse yrityksen) sijoittuminen esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen.

Kuvio 17. Haastateltujen yritysten tai niiden toimintatavan sijoittuminen
viitekehykseen

Katkoviivalla merkitty suunnitellut toimintatavat.

6.1 Elektronisen liiketoiminnan jirjestelmiit yrityksissa

Haastatellut yritykset ovat kaikki kiyttineet EDI-jérjestelmid liiketoiminnassaan jo

pitkiin. Internet-pohjaiset jérjestelmit ovat sen sijaan melko uusia, eikd pitkdaikaista
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kokemusta niiden toiminnasta ole ehtinyt kovin paljon Kkarttua. Elektronisen
liiketoiminnan strategioita on yrityksissd mietitty huolella, eiké aloitteisiin ole ldhdetty
yltidpéisesti mukaan. Tdmd on johtanut suhteelliseen hitaaseen liikkeelleldhtoon, jota
jo julkisuudessakin on ehditty arvostella. Viimeaikaisen kehityksen valossa yritysten
toimintatapa ndyttd4 kuitenkin oikealta. Asiakas- tai toimittajasuhteita ei ole
vaarannettu eikd menetetty, turhia investointeja ei ole suuressa mittakaavassa tehty
eikd toimialoilla ole tapahtunut suuria mullistuksia kilpailijoiden tai alalletulijoiden
muodossa. Lisiksi jérjestelmien toteuttamisvauhti on ollut suhteellisen ripeéd, mikéd on
tehtyjen  strategiapditosten  jdlkeen  mahdollistanut  teknologisten  erojen

kiinnikuromisen erityisesti Yhdysvaltoihin verrattuna.

Yritysten keskittyminen ensisijaisesti toimituspuolen jirjestelmiin on jokseenkin
yllittdvad. E-liikketoiminnasta puhuttaessa pédpaino tuntuu automaattisesti olevan
myynnin jérjestelmisséd ja ostopuolen jérjestelmien olevan toissijainen, joskin tirked
osa-alue. Tdmid nidkyy myos jirjestelmien kehityshankkeissa. Hieman yleistéen
voidaan sanoa, ettd yritysten ostopuolen jérjestelmit ovat yhd kehitysvaiheessa, kun

myyntipuolen jirjestelmissd ollaan pédsty jo vihintdén pilotointivaiheeseen.

Jirjestelmien kehitysti ja kdyttoonottoa hidastavia tekijoitd 10ytyy yrityksistd useita.
Monet hidasteista ovat samankaltaisia kuin pienisti ja keskisuurista yrityksistd 16ytyviit
ongelmat (ks. tark. Teollisuus ja Ty®nantajat 2000, 14-15). Esille tulleita yksittéisid
asioita ovat muun muassa yrityksen IT-osaston ja asiakkaiden yhteisen ajan 16ytdminen
koulutukseen ja asiakkaiden ohjaamiseen oikeisiin kanaviin sekd myyjien aktivointi
uusien kanavien kiyton edistimiseen. Kdytdnnon ty6ssd on myos tullut ilmi, kuinka
tirkedd asiakassuhteen on olla sen henkilon hallussa, joka uutta kanavaa pyrkii
markkinoimaan. Tillaisten henkildiden kohdalla taas tietojen ja taitojen puute ja siitéd

kumpuava epévarmuus tietoteknisissé asioissa estéi tdysipainoista markkinointityoté.

Talouden epivarmuus hidastaa investointeja yritysten kehitystyohon, minké nihdéin

heijastuvan luonnollisesti myos elektronisen kaupan jérjestelmiin. Toisaalta erds
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haastateltava niki IT-huuman laantumisen helpottavana tekijéné eli taantuma lieventad
painetta jirjestelmien kehittimiseen. Panostuksia voidaan vihentdd ja seurata alan
kehittymistd rauhassa. Myos informaatiopalveluiden toimittajat ndkevit tillaisessa
tilanteessa uusia mahdollisuuksia esimerkiksi sovelluspalveluperustaisen toiminnan
lisadmiseksi. Suuria investointeja halutaan yleisesti ottaen vihentéd, jolloin yritys voi
hakea siistojd ulkoistamalla e-liiketoimintansa ja maksamalla vain saamastaan

palvelusta.

Varsinaisia toimialakohtaisia hidasteita 10ytyy haastateltavien mukaan hyvin vihén.
Tietyill4 aloilla vallitseva konservatiivisuus aiheuttaa jonkin verran kitkaa samoin kuin
luottamuksen puute osapuolien vililld. Tehostettuun arvoketjuun ei kaikilla aloilla aina
luoteta, vaan pyritddn vanhoja kanavia kdyttden varmistamaan esimerkiksi tilauksen
oikeellisuus tai alin mahdollinen hinta. Tdssd kuitenkin tuhlataan aikaa arvoketjussa
hyodyttéméén tyohon ja tehddédn tavallaan tyhjédksi uusien toimintatapojen tuomat edut.
Kun kustannuksia saadaan laskettua, on todennik®éistd, ettd osa hyddysté siirtyy myos
asiakkaalle. Eriin haastatellun mukaan tarvitaan selvéd kulttuurin muutos yrityksissi,
ennen kuin kaikki hyviksyvit elektronisen toimintatavan. Esimerkiksi elektroninen

hinnoittelu ndhdéin tekijénd, jota voi olla vaikea hyviéksya.

Voimakkaasti konsolidoituneilla toimialoilla on vield erds elektronisen liiketoiminnan
kehittimistd hidastava tekija. Kun useat yritykset ovat syntyneet fuusioiden kautta ja
jokainen fuusio tarkoittaa uutta jdrjestelmidd, joutuvat yritykset panostamaan
huomattavasti omien jirjestelmien yhdenmukaistamiseen. Vastaavasti myos asiakkaat
ovat yhi enemmin fuusioituneita, jolloin koko toimialan jérjestelmét ovat hyvin
hajanaiset eikd e-liiketoimintamalleihin, markkinapaikkoihin tai sanomastandardien

kehittimiseen voida siirtyd kovin nopeasti.
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6.1.1 Yksityiset jarjestelmat

EDI:n suosio yritysten elektronisen liiketoiminnan vilineend on vankka, muttei
horjumaton. Kaikilla haastatelluilla yrityksilld on EDI-jirjestelmi edelleen kidytossiin,
eikd yrityksissd ndhdi tarvetta ndiden jérjestelmien dkilliselle alasajolle. Lihes kaikki
ovat kuitenkin yhtd mieltd my0Os siitd, ettd Internet tulee ajan mittaan korvaamaan
EDILn yritysten vilisissdi suhteissa. Tdmid tapahtuu kuitenkin ennen kaikkea
luonnollisen siirtymén eli vanhojen suhteiden pédttymisen, uusien alkamisen ja (vasta
vuosien piisti) jirjestelmien auttamattoman vanhentumisen kautta. Kauppasuhteita ei
haluta viedi Internetiin vikisin. EDI néhdéén tehokkaana ratkaisuna erityisesti silloin,
kun kyseessd ovat massatilaukset ja rutiinitransaktiot. Kuten teoriaosiossa mainittiin,
EDI-standardeja on kuitenkin useita eikd yhteyksien rditidldinti ole tdysin
ongelmatonta. Niinpéd esimerkiksi paperiteollisuus on kehittinyt oman standardinsa,
PapiNetin. Maailmanlaajuinen standardi on nidhty teollisuuden kilpailukyvyn ja
tehokkuuden kannalta kannattavana. Standardi on tuonut kaivattua helppoutta ja
yksinkertaisuutta, jottei jokaiselle asiakassuhteelle tarvitse luoda omaa rédétiloityd
yhteyttdin. Tillaiset parannukset ovat tietysti omiaan lisdéimidén EDI-tyyppisten
ratkaisujen pitkdikéisyytta.

Myds extranet-tyyppiset ratkaisut on otettu kéyttoon kaikissa haastatelluissa
yrityksissd. Osalla yrityksistd ne tosin ovat kidytdssd vasta pilottiasiakkailla. Extranet
nihdiin ennen kaikkea lisikanavana, jolla haetaan joustavuutta, reaaliaikaisuutta, ja
yhdistettéivyyttd vastapuoleen piin seki tehokkuutta hintojen méirittelyyn, tuotetiedon
tarjoamiseen ja tilausten seurantaan. Osa yrityksistd korosti haastatteluissa extranetin
kiytettivyyden merkitystd, kun kauppa on monipuolista ja tuotetietojen selaaminen ja
etsiminen on tirkedd eli kun asiakas kidyttdd hyvin laajaa osaa tuotevalikoimasta.
Toisille extranet tarjoaa kustannustehokkaan tavan palvella pienid asiakkaita samalla,
kun isoille asiakkaille tarjotaan "pddstd-pddhdn" (system-to-system) tyyppisid

ratkaisuja.
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Eris huomionarvoinen syy oman jirjestelmin toteuttamiselle, liittoutuman tai
kolmannen osapuolen jirjestelmédn kayttdonoton sijaan, on sen tuoma oletettu
kilpailuetu. On vield liian aikaista arvioida, onko tdmd Kilpailuetu todellista vai
teoriaan ja uskomuksiin perustuvaa, mutta jo nyt sen vaikutus yrityksien jdrjestelmien
rakentamiseen on todellinen. Niin toimialojen jirjestelmét muokkautuvat paljolti sen
mukaan, miten yritysten johto ndkee toimialan muiden yritysten asettuvan

tulevaisuuden kaupankdyntimuodoista paditettédessa.

Toinen esiinnoussut yksityisten ostojirjestelmien puolestapuhuva seikka on luvussa 2.3
mainittu trendi toimittajien miéridn tietoisesta vihentdmisestd. Tangin ym. (2001)
mukaanhan useat tutkimukset osoittavat, ettd yritykset yrittdvit rajoittaa toimittajiensa
mairdd  tukeakseen  sujuvaa  valmistusprosessia, lisdtiékseen  vahvuuttaan
toimitusketjussa sekd keskittiéikseen ostoponnistelujaan ja resurssejaan harvempiin
lisdarvoa tuottaviin suhteisiin. Tillaisissa tapauksissa ostaja todennikdisesti arvostaa
enemmin kahdenkeskisiia elektronisia suhteita, kuin toimintaa julkisilla
markkinapaikoilla. Tdmi viite sai lisdtukea erdiltd haastatellulta, joka mainitsi
toimittajien méirén toimialalla pudonneen ratkaisevasti. Jos yritykselld oli ennen noin
20 toimittajaa, nykyéén niitd on viidestd kuuteen kappaletta. Tavoitetila on haastatellun
mukaan kolmisen toimittajaa, joiden vililld pystytdén jonkin verran séditelemadn
toimitettavia tuoteméiirii, mutta ei kuitenkaan vilttimiéttd sen enempédd kuin
aikaisemminkaan. Haastateltu nikeekin nykyisten elektronisten jérjestelmien
enemminkin lukitsevan toimittaja-asiakas suhdetta kuin mahdollistavan vaihtamista.
Investoinnit suhteisiin nihdidin sen verran isoina, ettd takaisinmaksuaika tulee ottaa

huomioon suhteiden syvyytté arvioitaessa.

Kahdenkeskisen jirjestelmén toteuttaminen palveluoperaattorin avulla on myds
mahdollista. Yksityisti kanavaa tarjoavan palveluoperaattorin tarkoituksena on tarjota
asioimisalusta yritysten viliselle toiminnalle, liittdd toimittaja elimelliseksi osaksi

asiakkaan ostoprosessia ja tarjota siihen liittyvid lisdarvopalveluita kuten myynnin
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raportointia ja tavarahallintaa. Tédssd mallissa asiakasyritys on edelleenkin hallitsevassa
roolissa, mitd alustan kautta hoidettavaan suhteeseen tulee. Palvelun pohja rakentuu
helpoiten puitesopimusten eli melko syvien suhteiden ympirille. Toisin sanoen,
tdllainen malli sijoittuu esitetyn viitekehyksen ylilaitaan neutraaliksi yksityiseksi
jarjestelmiksi (ks. kuvio 16). Palveluoperaattoreita (informaatiopalveluiden toimittajia)

kisitelldin tarkemmin luvussa 6.1.7.

6.1.2 Liittoutumat

Liittoutumiin suhtaudutaan haastatelluissa yrityksissd pddasiassa myOnteisesti ja
muutamissa yrityksissd ollaan jo melko pitkilld teollisuuden yhteisen kauppapaikan
kehittimisessd. Niissd yrityksissd sekéd henkiset ettd tekniset valmiudet yhteistyohon
ovat olleet olemassa jo ennen varsinaisten sdhkoisen kaupan aloitteiden
kidynnistdmistd. Erdéssd yrityksessd on puolestaan jouduttu luopumaan suunnitelmista
yhteisen alustan luomisesta ainakin toistaiseksi. Haastatellun mukaan “maailma ei ollut
kypsd sen tyyppiseen kauppaan”. Ongelmiksi muodostuivat muun muassa hyvin
henkilkohtaiset suhteet, jotka vaikuttavat voimakkaasti toimialan taustalla. Myos
omien asiakkaiden ja asiakasrekisterin jakaminen kilpailijoiden kanssa on kysymyksié
heriittivd asia. Tdmé hidastaa ensi vaiheen jérjestelmien rakentamista ja etenemistd
niiden kehittdmisessd. Toisaalta myOs osapuolien intressien erot ovat osaltaan
hidastamassa yhteisymmarryksen saavuttamista. Ei ole sama, mihin asemaan yritys
liittoutumassa sijoittuu. Johtavassa asemassa yritys piidsee toteuttamaan omien
intressiensd mukaista politiikkaa, kun taas rivijdsenend pédstdéin hy6tyméidn ldhinné
taloudellisista eduista. Ongelmat muistuttavat siis hyvin perinteisid liiketoiminnan

johtamisen ongelmia.

Ne kohdeyritykset, jotka eivit ole osallistuneet elektronisiin liittoutumiin suhtautuvat
niihin joko tulevaisuuden yhtend mahdollisuutena tai yritykselle tarpeettomana, mutta
muuten kiinnostavana vaihtoehtona. Tarpeettomaksi liittoutumien muodostamisen

tietyilli toimialoilla on tehnyt esimerkiksi yrityksen vahva asema markkinoilla tai
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edelldkivijin asema sdhkoisen kaupankédynnin kehityshankkeissa, jolloin yritys ei née
tarvetta liittoutua muiden toimialan yritysten kanssa. Kilpailua ei haluta siten turhaan
edistdd. Erddssd yrityksessd tunnustaudutaan tdssd mielessd perinteisen ajattelutavan

kannattajiksi. Ei uskalleta lahted mukaan syviin, strategisiin alliansseihin.

Erds haastatteluissa késitelty liittoutuman markkinapaikka tai integraatio-alusta
(integration platform), kuten sitd yrityksissd halutaan mieluummin kutsua, toimii
erddnlaisena “hubina” eli keskuksena, joka toiminnallisuudeltaan vastaa melko paljon
puhelinvaihdetta. Jokaisen liittoutuman jésenen tdytyy tehdd vain yksi linkki téhén
keskukseen. "Hub"-ratkaisulla pyritdén ennen kaikkea tehokkaaseen toimitusketjuun,
mutta se tarjoaa myos muita lisdtoiminnallisuuksia. Alustalla tavoitellaan muun
muassa logistisia kustannussaéstoji. Tiedon paremman saatavuuden ja kdytettivyyden
ansiosta varastojen odotetaan pienenevin ja tehokkaamman lastioptimoinnin kautta
kuljetuskustannuksien alenevan. Myos tehtaiden toiminnan uskotaan tehostuvan, kun
tietoa on paremmin kidytossd. Ylipddnsd liittoutumissa tavoitteena on ollut myos

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

Haastatteluissa nousi esille muutama tirked seikka liittoutumien toiminnan
edellytyksistd. Ensinndkin markkinoiden oikeanlaiset toimintatavat ovat térked
edellytys liittoutumille. Euroopan markkinoilla, joissa suhteet perustuvat avoimuuteen
ja luottamukseen huomattavasti suuremmassa mairin kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa,
on maaperi yhteistySlle paljon otollisempi. Kun yhteistytd on totuttu jo valmiiksi
tekemiédn joillain osa-alueilla, henkinen valmius on olemassa myds muunlaiseen
yhteistyohon. Toisekseen alan omistusjirjestelyjen seurauksena tapahtuneet fuusiot
ovat onnistuessaan osoittaneet, millaisia hy6tyjd voimien yhdistdmisestd on saatavissa,
miki lisdd valmiutta edelleen. Isojen toimijoiden méirdn véhentyessd helpottuu myos
yhteistyé toimijoiden vililld. Toisin sanoen, se mikd ennen olisi ollut mahdotonta
hajaantuneen toimijakentdn vuoksi, on nyt mahdollista konsolidoitumiskehityksen
seurauksena, kunhan omat jdrjestelmdt on ensin onnistuttu yhdenmukaistamaan

riittavalla tasolla.



89

On myos tirkedd huomata, ettd liittoutumat voivat ilmetd markkinoilla hyvin eri
tavoilla. Ne voivat toiminnaltaan muistuttaa itsendistd markkinapaikkaa, jonka omistus
on toimialan hallussa tai ne voivat olla muutaman yrityksen yhteishankkeita, joissa
yritykset toimivat yhi edelleen vahvasti omalla nimellddn. Ominaisuuksista 18ytyy niin
yhtildisyyksid kuin erojakin. Pyrkimys pitkéaikaisiin kumppanuuksiin ostajien ja
myyjien vililldi on erds yhdistivd tekijd. Yritykset ovat valmiimpia sitoutumaan
johonkin, jossa ne itse tai toimialan muut yritykset toimivat hallinnoijina ja joissa
toimialaa yleisesti hyodyttivid tietoa on helpommin saatavilla. Liittoutumien
avoimuudesta l16ytyy puolestaan eroja. Pyrkimykseni voi olla esimerkiksi tédysin avoin,
seki horisontaalisesti ettd vertikaalisesti neutraali liittoutuma tai jdsenensid valikoiva,
vahvasti painottunut liittoutuma. Liittoutumien pyrkimyksend on kuitenkin yleensi

suurempi avoimuus kuin esimerkiksi kahdenkeskisissd jérjestelmissa.

Vaikka liittoutuma pyrkisi neutraalisuuteen ostajien ja myyjien vililli, on sen
hyddyllistéd ainakin aluksi painottua jompaankumpaan suuntaan, kuten teoriaosiossa
mainittiin (Geoffrey Moore 2000). Erdissd liittoutumassa ollaankin sitd mieltd, etté
toisen puolen saamista kauppapaikkaan ei tarvitse peldtd, kunhan saadaan tarpeeksi
osallistujia toiselta puolelta markkinoita. Pilotti- ja referenssiasiakkaita pidetédn siten
hyvin tirkeind. Liittoutuma luottaa siihen, ettdi kun némi asiakkaat huomaavat
kauppapaikan tehokkuuden, ne tuovat sinne omia asiakkaitaan ja nidmd puolestaan
vaativat muiden kiyttimiensd myyjien osallistumista. Kunhan hy6ty koetaan tarpeeksi

suureksi, sanan uskotaan kiirivin nopeasti.

Eriddn haastateltavan mukaan oman “e-tarjonnan” sdilyttiminen on tdrkedd
liittoutumista huolimatta. Piitellen useiden yritysten osaksi péillekkéisistd
jirjestelmistd tdmd on vallalla oleva ilmié myds monissa muissa yrityksiss.
Jirjestelmid saatetaan kehittidd rinnakkain sekéd yksin ettd yhteistydssd kilpailijoiden
kanssa. Tihin voi olla syynd varautuminen jonkun jirjestelmin epédonnistumiseen,

epdvarmuus tulevaisuudessa vallalle pddsevistd jérjestelmistd tai halu itsendisyyden
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sdilyttimiseen asiakkaisiin nidhden. Varmaa on ainakin se, ettd resursseja ei talld tavalla

saada juurikaan saastettya.

Myés Pohjois-Amerikan teristeollisuudessa on yritetty perustaa liittoutumia ja
erityisesti vertikaalisia sellaisia. Sielli on kuitenkin kohdattu vield suurempia
vaikeuksia kuin meilld Suomessa ja tulokset ovat olleet vaihtelevia. Kilpailuasetelma ja
luottamuksen puute terdksen arvoketjussa ovat tosiasia, joka estdd lahemmén
yhteistyon erityisesti kun teriksen tuotanto on niukkaa. Tillaisen kilpailutilanteen takia
& Palmer 2000) Samalla tavalla luottamuksen puutteen ja keskindisen Kilpailun
seurauksena yritykset saattavat lihted perustamaan omia elektronisia kauppapaikkojaan
mieluummin, kuin yrittdvit tulla toimeen koko jakeluketjun kanssa. Toisekseen
toimialan suhdeperustaisuus voi tuottaa ongelmia. Mukerjeen ja Palmerin (ma.)
mukaan globaalin terésteollisuuden koon ja monimutkaisuuden takia terédstuotteiden
markkinat ovat hyvin sirpaloituneet ja asiakkailla on usein vaikeuksia saada tarkkoja ja
ajantasaisia hinta- ja tuotetietoja. Tdmin seurauksena terdsteollisuus on edelleen
suhdeperustainen teollisuudenala. Terdsyhtidilli on ldpi koko arvoketjun laajoja
henkilokohtaisia verkostoja, jotka yrittédvit valaa luottamusta laajalle levittdytyneiden

teollisuuden ammattilaisten keskuudessa.

6.1.3 E-tukut ja aggregaattorit

E-tukkujen ja aggregaattoreiden kiyttd on haastatelluissa yrityksissd melko véhdistd tai
tillaista toimintamallia ei tunnistettu elektronisen liiketoiminnan muodoksi sen
perinteisen roolin takia. Silloin kun e-liiketoiminta ei tuo mitéén uutta toimintamallia
toimialalle (jos toimialalla on esimerkiksi perinteisesti kidyty tukkujen kautta kauppaa
ja tukku kehittyy voimakkaasti e-liiketoimintojen suuntaan), on sen roolia vaikea
mieltii e-liiketoiminnan malliksi. Haastatelluissa yrityksissd on useimmiten kuitenkin

kyse siitd, ettd sekd tukkurin toimittajat (haastatellut yritykset) ettd tukut itse ovat
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keskittyneet myyntijérjestelmiin. Tukut siis kéyttdvit toimittajiensa jérjestelmid ja
tukkujen asiakkaat tukkujen jdrjestelmid Lisdksi e-tukkuri voidaan ndhdd vain
vastapuolena, joka ainoastaan ostaa yrityksen tuotteita, eikéd yhteistybkumppanina, joka

on osa yrityksen arvoketjua.

E-tukku tai aggregaattori sopii vilikddeksi erityisesti silloin, kun toinen tai molemmat
osapuolista ovat hajaantuneita, pienid, riippumattomia toisistaan, valtasuhteiltaan
tasaisia ja esimerkiksi kertaostot ovat hyvin pienid. Suurienkin yritysten saattaa olla
kannattavaa palvella kaikkein pienimpid asiakkaita ulkopuolisen palveluntarjoajan

(kuten e-tukun) kautta. Tastéd saatiin viitteitd myos haastatelluista yrityksist.

Lisidksi, vaikka yrityksissdé ei e-tukkuja selvisti tunnistettukaan, muutama
haastatelluista yrityksistd edustaa itse tillaista roolia toimitusketjussa. Rooli saattaa
my6s vaihdella jonkin verran toimialasta riippuen. E-tukku saattaa esimerkiksi
tuotteisiin liittyvien tietojen ja markkinointimateriaalin osalta jéttdd vastuun
tdydellisesti toimittajille, kuten erdiissd haastatellussa yrityksessd tehdédén. E-tukku
toimii tidssd suhteessa vain teknologian ja tuotteiden vilittdjdnd. Toisaalta e-tukku voi
ottaa aktiivisen roolin tuotteiden niputtamisessa, réddtiloinnissd tai jakamisessa
pienempiin osiin. Erilaiset toimintamuodot informaation ja tuotteiden kiisittelyssi eivét
tietenkiisin ole toisensa poissulkevia, joten toiminta voi olla hyvin monimuotoista.
Tarvitaan toimialan syvillistd osaamista, jotta yritys pystyy arvioimaan ja toteuttamaan
oikeanlaista toimintatapaa. Alalla toimivat tukut ovat téssd suhteessa etulyontiasemassa

uusiin tulokkaisiin nidhden.

6.1.4 Julkiset markkinapaikat ja porssit

Kolmannen osapuolen markkinapaikkoihin suhtaudutaan yrityksissd vastahakoisesti.
Osalla yrityksisté ei ollut selkedd mielikuvaa siitd, millainen ulkopuolinen jirjestelméd

saattaisi toimia niiden toimialalla, sillé téllaista ei markkinoilla ole ollut tarjolla. Osalla



92

yrityksistd taas kolmansien osapuolien markkinapaikkoja ei periaatepdatokselld tueta.
Oli julkisia markkinapaikkoja tarjolla tai ei, yritykset kokevat ne asiakassuhteen
kannalta hiiritseviksi. Tietoja liiketoiminnasta ei haluta luovuttaa ulkopuolisille eiké
ketddn haluta paidstdd yrityksen ja asiakkaan viliin. Julkisten markkinapaikkojen
koetaan estdvin tarpeeksi tiiviit suhteet asiakkaiden kanssa. Myds neuvotteluvoiman
heikentyminen markkinapaikkojen kautta toimittaessa koetaan jossain maédrin
ongelmalliseksi. Lisdksi esiintyy jonkin verran epiilyd julkisten markkinapaikkojen
sopivuudesta erikoistuotteiden kisittelyyn. Eris erikoistuneisiin tuotteisiin tdhtdimenséd
asettanut yritys niki julkisten markkinapaikkojen sopivan ainoastaan bulkkitavaran
myyntiin. Télloin markkinapaikan rooli rajoittuisi p#ddomavaltaisten alojen

ylikapasiteetin ja tiettyjen halpatuottajien tuotannon myyntiin.

Markkinapaikkojen teknologista edistyneisyytti ei epdilld ja joidenkin néistd uskotaan
pystyvian hyvinkin tehokkaisiin ratkaisuihin esimerkiksi transaktioiden tehostajina.
Eréddssd yrityksessd tosin oltiin kriittisid tuotehallinnan jirjestelmié kohtaan. Téssd
yrityksessi tilausten seuranta ja tuotteiden hallinta ovat hyvin olennaisia tekijoitd, eiké
markkinoilla ndhty olevan tarjolla yritykselle soveliaita valmiita ratkaisuja. Pelkka
teknologinen kyvykkyys ei kuitenkaan missdin tilanteessa ole riittdvd ominaisuus
markkinoiden valtaamiseen. Erdin haastatellun mukaan on selkedsti ndhty, ettd
Internet-tyokaluja kidyttdvdt vanhan talouden yritykset ovat pidsseet parempiin
tuloksiin kuin uudet toimijat, koska vanhan talouden yrityksilld on hallussaan vahvat

asiakassuhteet. Tdhdn viliin on haastatellun mukaan vaikea ulkopuolisen tulla.

Yleisen markkinapaikkoja kohtaan tunnetun epéluulon lisdksi ne néhdédén myos melko
kalliina ratkaisuina. Kun suhteet voidaan hoitaa keskendin ostajan ja myyjéin vililla,
yliméériistd eléttid ei tdhdn viliin haluta, vaikka kehitystyd omin voimin kestéisikin
vidhdn pidemmin aikaa. Julkisten markkinapaikkojen tulevaisuus ndhdédédn siten
heikkona. Niinpd Yhdysvaltoihin uskotaan jddvén korkeintaan muutama metséd- ja

paperiteollisuuden markkinapaikka. Euroopan tilanne néhdéédn vieldkin heikompana
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markkinapaikkojen osalta. Kolmansien osapuolien selviytymismahdollisuudet néhddén

liittoutumisessa joko ostajien tai myyjien kanssa.

Esimerkiksi terisalan sidhkoisen kauppapaikan E-steelin alkuperdisideana oli pysytelléd
riippumattomana kauppiaana, mutta sittemmin sen taustavoimiin liittyi useita
terdsyhti6iti (Jurvelin 2000). Muun muassa Euroopassa E-Steel liittyi muutaman
terdsyrityksen kanssa perustaakseen terdsalan yhteisen markkinapaikan. Néin
syntyneen yrityksen oli tarkoitus toimia Euroopassa neutraalina kauppapaikkana, jossa
terdsyhtidt toisivat sidhkoiseen kauppapaikkaan oman alan osaamisensa ja E-steel
Internet-osaamisensa. Tarkoituksena oli hakea uudenlainen kaupankédynnin malli, jossa
olisivat yhdistyneet kummankin maailman parhaat puolet (Heiskanen 2000,

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

syisté johtuen.

Muutamissa haastatteluissa tuli myos esiin toimialojen perinteisyys. Kuvitelmat
yritysten vilisen kaupan muuttumisesta nopeasti sdhkoiseksi ovat karisseet, kun
suhteiden, logistiikan, tuotteiden ominaisuuksien ja perinteisen myyntityén merkitys
on entisestiin korostunut uusien toimintamallien myotd. Eréds haastateltu uskoo “uuden
liikketoiminnan” vuoron tulevan vield jossain muodossa ja jossain vaiheessa, mutta
myohemmin. Tiélld hetkelld halutaan vield keskittyd kustannustehokkuuden

parantamiseen ja tuoteseurantaan.

Yhteisti useimmille haastatelluille oli kuitenkin avoimuus tulevaisuuden tuomia
mahdollisuuksia kohtaan. Suurimmatkaan julkisten markkinapaikkojen vastustajat
eivit nihneet mahdottomana kidydd tulevaisuudessa jossain muodossa kauppaa
kolmannen osapuolen markkinapaikan kautta. Nihkedstd suhtautumisesta huolimatta
muutama haastateltu yritys on myos ainakin kokeiluluontoisesti mukana kolmannen
osapuolen tai vastapuolen markkinapaikalla. Osallistumisen syyt piilevit kuitenkin
usein muualla kuin ensisijaisen kauppatavan nikemisessd kyseisissd jérjestelmissi.

Eris haastatelluista myontédd yrityksen osallistumisen ostoaggregaattorin jirjestelmééin
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johtuvan strategisista syistd, eli markkinapaikalta ei uskallettu jéttdytyd pois. Toinen
yritys on puolestaan itse mukana luomassa neutraalia e-markkinapaikkaa, jolloin
tietyilld aloilla varsinkin pienasiakkaille voidaan tarjota kustannustehokas tapa kayda

kauppaa yrityksen kanssa.

Sihkoisten porssien hyviksikdytté on suomalaisissa yrityksissd melko vihdistd. Nain
oli asian laita myos haastatelluissa yrityksissd. Sahkoiset porssit rinnastetaan
useimmiten markkinapaikkoihin eikd ndiden vililldi néhdéd oleellista eroa. Eriddssa
yrityksessd mainittiin  kuitenkin erityisesti yrityksen erottautumisen ja brandin
tunnistamisen vaikeuden olevan ongelma téllaista palvelua kéytettdessd. Sdhkoisia
porssejé kiytettiin tai nédhtiin mahdollisina kéyttdid erityisesti ostotoiminnan puolella.
Erids yritys kdytti sdhkoistd porssid sdhkon ostamiseen ja myymiseen. Taydellisend
standardituotteena sihkoé onkin yksi sopivimmista tuotteista porssiin. MyoOskédin

suhteen vaikutus ei ole oleellinen sdhkdd ostettaessa tai myytédessa.

6.1.5 Eri kanavien yhteiskaytto

Kuten edelld todettiin, Internetisti tulee ainakin alkuvaiheessa nimenomaan lisikanava
elektroniseen kauppaan EDIn pysyessd vahvana kanavana sen rinnalla. Useissa
haastatteluissa todettiinkin erilaisten kanavien ja toimintamallien rinnakkaiskdyton
vilttiméttomyys. Yritysten taytyy hyodyntdi paitsi erityyppisid ratkaisuja, kuten EDI-
jirjestelmid, extranetid, markkinapaikkoja ja ostoliittoumia niin my&s ratkaisujen
sisdltimii erilaisia liiketoimintamalleja, kuten erityyppisid huutokauppoja, jos oma

asema markkinoilla halutaan turvata.

Erds haastateltava totesi yrityksensd varautuvan siihen, ettd kaikkia mahdollisia
kanavia joudutaan kdyttimaén. Yritys kuitenkin tdhtdd vahvasti omien jirjestelmiensd
levitykseen niin, ettd jokaisen eri ostajan tai liittoutuman erilaista jirjestelmédd ei

tarvitsisi ottaa kiyttoon. Tilanteessa, jossa yritys hyodyntdd monia eri jdrjestelmid, on



93

selvii, ettd vastapuolella on paljon neuvotteluvoimaa, muuten yrityksen ei kannattaisi
olla jirjestelmissd mukana. Tdlloin yritys tuskin pystyy itse luomaan omaa korvaavaa
jdrjestelméinsd, johon se saisi kaikki osapuolet houkuteltua. Vaihtoehtona voisi olla
toimialan yhteisen jérjestelmidn rakentaminen. Kun markkinapaikka on tarpeeksi

vahva, helpottuu standardeistakin sopiminen.

6.1.6 Informaatiopalveluiden toimittajien nakékulma

Informaatiopalveluiden toimittaja —termid kiytetdén tdssd erottamaan elektronisen
kaupan jirjestelmien toimittajat varsinaisista kauppaa kéyvistd yrityksistd, jotka
kiyttidvit hyvikseen niiden palveluita. Informaatiopalveluiden toimittajat voivat
toimia markkinoilla monilla eri tavoilla, jolloin niiden osuus ostaja-myyjésuhteessakin
voi vaihdella huomattavasti. Esimerkiksi yksityiset jarjestelmit rakennetaan toisinaan
palveluntarjoajien varaan, liittoutumat muodostetaan erillisen palveluorganisaation
ympirille  tai  julkiset = markkinapaikat  voidaan  sellaisenaan  nihdd
informaatiopalveluiden toimittajina. Palveluiden toimittajat ovat siten elimellinen osa

elektronisen liiketoiminnan kehittimiskenttid ja mahdollisuuksia ja siksi niiden roolin

ymmirtdminen on tarkeda.

Yksityistd kanavaa tarjoavan palveluoperaattorin ideana on tarjota yrityksille yhteyksié
toisiin yrityksiin ja niihin yhteyksiin liittyvid palveluita. Palvelut voivat liittyé
esimerkiksi toimitukseen, rahoitukseen, logistiikkaan ja tilauksen tdyttimiseen. Osa
palveluista voi olla palveluoperaattorin  valitsemien kumppaneiden, osa
asiakasyrityksen  valitsemien = kumppaneiden tarjoamia.  Palveluoperaattorin
tarkoituksena on ensi sijassa tarjota asioimisalusta tille toiminnalle ja liittdé toimittaja
elimelliseksi osaksi asiakkaan ostoprosessia. Tissd mallissa yritys on siis itse
hallitsevassa roolissa, miti alustan kautta hoidettavaan suhteeseen tulee. Yritykselld on
keskeinen rooli sekd alustan muokkaamisessa ettd palvelujen valitsemisessa.

Periaatteessa yhtiin palvelua ei perustoimintojen lisdksi toimiteta automaattisesti
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palveluoperaattorin toimesta vaan geneerinen kehitys ldhtee yrityksistd. Koska
tillainen malli vaatii yritykseltd tietynlaisia prosesseja ja aitoja muutoksia osaan
yrityksen prosesseista lisdarvoa tuottaakseen, soveltuu se alkuvaiheessa ennen kaikkea
isoille yrityksille. Palvelun pohja rakentuukin helpoiten puitesopimusten eli melko
syvien suhteiden ympirille. Paétoimittajat halutaan yleensd liittdd téllaiseen
jdrjestelméin ensimmadisend, vaikka palvelun skaalautuvuutta ei sindnsd nahddkéidn
ongelmana. Toisin sanoen, tillainen malli edustaa yritykselle neutraalia yksityistd
jdrjestelméd, joka sijoittuu viitekehyksen yldlaitaan. Neutraalisuuden aste eli
painottuminen ostajan tai myyjdn suuntaan on kuitenkin riippuvainen

palveluoperaattorin ldhestymistavasta.

Liittoutumat rakennetaan toisinaan erillisen palveluorganisaation varaan. Ajatuksena
on rakentaa esimerkiksi tietylle toimialalle neutraali séhkoinen kauppapaikka, jolla
pyritédin lisdédmain koko toimialan tehokkuutta. Tiéllainen organisaatio voi tarjota mitéd
moninaisimpia palveluja riippuen toimialan tarpeista. Tarpeet puolestaan tulevat
selvisti esille, koska kauppapaikan kiyttdjét ovat usein myos sen omistajia. Téllaisessa
mallissa toimialan yritykset ovatkin osaltaan vastuussa kauppapaikan kehittdmisestd ja
siind mielessd ne voivat halutessaan pysyd hallitsevassa roolissa suhteidensa osalta.
Kontrollia ei luovuteta tdysin ulkopuolisille, mutta toiminta on avoimempaa kuin
yksityisissi jirjestelmissi ja palveluntoimittaja on tirkedssd osassa ostajan ja myyjin

valissa.

Neutraalia ja avointa markkinapaikkaa tai porssid tarjoava yritys voidaan sellaisenaan
nihdd  informaatiopalvelun  toimittajana.  Periaatteessa  tdysin  avoimella
markkinapaikalla kaikki ostajat ovat yhteydessd kaikkiin myyjiin ja tarkoituksena on
luoda likviditeettid seki tehostaa kilpailua ja hinnanmuodostusta. Tillaisessa mallissa
palveluntoimittaja voi liséksi toimia “match maker:ina” eli esimerkiksi etsid parhainta
toimittajavaihtoehtoa tai kilpailuttaa yrityksid. Niin palveluntoimittaja sijoittuu

vahvasti ostajan ja myyjan viliin, eikd ndiden kommunikointi ole tirkedssd osassa.
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Suomessa  informaatiopalvelun toimittajien erottautuminen alkuvaiheen
“markkinapaikkahypestd”  tuntuu  ymmirrettdvistdi  syistd olevan  tédrkedd.
Palveluntarjoajat haluavat korostaa toimintansa palveluiden osuutta ja véhentdi
transaktiokeskeisyyttd. Esimerkiksi ansaintalogiikka pyritddn perustamaan tarjottuun

tai koettuun hydtyyn ja lisdarvoon, ei puhtaasti liikkevaihtoon.

6.2  Yritysten vilisen e-liiketoiminnan kehittimistavoitteet

Missiin haastatelluista yrityksistd ei markkinoiden laajentamista ja uusien asiakkaiden
tavoittamista koeta ensisijaisen tirkeidnéd e-liiketoiminnan tavoitteena tai tavoitteena
ylipétidn. Tillaisesta suuntautumisesta on saatu vihjeitd myds sekunddériaineistosta
(ks. esim. Kortelainen 2000). Sen sijaan kustannusten kasvun rajoittaminen tai niiden
alentaminen on eris tirkeimmistéd tutkimuksen kohteena olleiden yritysten tavoitteista.
Syitd on kuitenkin monia muitakin ja niiden painotus vaihteli yrityskohtaisesti. Erds
syy on olemassaolevien resurssien siirtiminen tehokkaampaan kiytton. Esimerkiksi
myyjien kapasiteetti nihddin paremmassa kiytossd asiakassuhteiden hoidossa kuin
rutiinitoimituksia pyorittimaissi. Erityisesti kun markkinoilla olevat tuotteet ovat hyvin
samankaltaisia ja hinnat ldhelld toisiaan, suhdemarkkinoinnin osuus néhdéin tirkeédni.
Pelkin hinnan Kkorostamisesta pyritddn siirtyméddn  palvelusuhteeseen ja
kokonaisvaltaiseen materiaalihuoltoon. Télloin yksittdisen tuotteen hinta ei ole enidd

niin kiinnostava kysymys. Uudet jérjestelmit voivat luonnollisesti olla téissd suurena

apuna.

Parempi asiakaspalvelu ylipéitdin on suosittu e-liikketoiminnan edelleenkehittimisen
syy ja erityisesti Internet-pohjaisuuteen siirtymiseen on saatu kannustusta asiakkaiden
suunnalta. Tuoteinformaation ja tilausten seurantatietojen sekd materiaalihallinnon
palveluiden tarjoaminen ja jo edelldi mainittu resurssien uudellenkohdistaminen
asiakaspalveluun ovat tutkituissa yrityksissd keskeisid kehittimiskohteita. Suhteita
asiakkaisiin halutaan parantaa mutta kustannustehokkain keinoin. Néin esimerkiksi

pienille asiakkaille halutaan tarjota eri palvelukanavaa kuin isoille. "Myyminen ja
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ostaminen” eli transaktiot eivit 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 myos térkedksi

osaksi titd prosessia. (ks. tarkemmin luku 6.3)

Erds haastateltu mainitsi elektronisen kaupan liittoutumien seurauksena lisddntyneen
yhteistyon olevan tirked, vihidlle huomiolle jéinyt asia. Suunnittelu-, varasto- ja
tuotantotietojen vaihtaminen ja parempi prosessien ldpindkyvyys ovat yhteistyohon
liittyvid tirkeitd padmédrid. Tutkimustulosten mukaan ndyttdd kuitenkin siltd, ettd
mainitunkaltaiset tavoitteet koetaan vaikeiksi saavuttaa erityisesti tiedon jakamisen
pelossa. Erddn haastatellun mukaan tiedon jakamisen pelko lieventyy, kunhan
huomataan kuinka paljon hyotyjd tiedon paremman saatavuuden avulla voidaan

saavuttaa.

Vaikka ulospdin  suuntautuneen elektronisen liiketoiminnan (ei  sisdisten
toiminnanohjausjirjestelmien) tavoite on ennen kaikkea ulospdin suuntautuvan
liiketoiminnan parantamisessa, nahddin téllaisten jérjestelmien auttavan myos sisédisten
prosessien tehostamisessa. Oman yrityksen prosessien tdytyy olla kunnossa, jotta e-
liikketoiminnasta voidaan saada suurin hyo6ty. Sisdistd toiminnanohjausta toki tarvitaan,

mutta sysdys sen toteuttamiseen saattaa hyvinkin tulla ulkopuolelta.

6.3  Eri tekijoiden vaikutus toimintamallin valintaan

Tissd luvussa tarkastellaan edelld teoriaosiossa esitettyjen eri tekijoiden vaikutusta
yritysten vilisen elektronisen toimintamallin valintaan. Aluksi mielenkiinto kohdistuu
empiiristen havaintojen ja teoreettisten kisitteiden viliseen vertailuun, eli siihen
vastaako teoreettisen kisitemérittelyn sisdlto kédytannon litketoiminnan terminologiaa.

T#min jilkeen analysoidaan teoriaosiossa esitettyjen tekijoiden ja muiden, empiiristen
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havaintojen  pohjalta  esiinnousseiden  ulkopuolisten  tekijoiden  vaikutusta

toimintamallin valintaan.

6.3.1 Empiiristen havaintojen ja teoreettisten késitteiden vertailua

Jiljempind empiirisen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan oheisten suhdetta, tuotetta,
neuvotteluvoimaa ja riippuvuutta kuvaavien dikotomioiden pohjalta. Luokittelu

perustuu empiiristen havaintojen ja teoreettisten kisitemddrittelyjen keskindiseen

vertailuun.

Monimutkainen suhde perustuu usein neuvotteluihin ja muuhun vuorovaikutukseen,
jossa miéiritelldén yritysten vilinen suhde laajemmin kuin transaktiotasolla. Yritykset
saattavat tehdd yhteistyotd (kuten tuotekehitystd) keskenién tai solmia pitkéaikaisia
sopimuksia. Suhteet ovat yleensi pitkéaikaisia luonteeltaan ja tavoitteena on hyddyttéid
molempia osapuolia. Suhde monimutkaistuu yleensé ostojen volyymin, nimikkeiden

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

toisistaan kasvaa.

Yksinkertainen suhde perustuu ennen kaikkea transaktioihin. Yritysten vilinen toimi

voi olla satunnainen tai hyvin standardinen, jolloin syvempdd suhdetta ei pédédse

syntymain

Erikoistunutta (tai monimutkaista) tuotetta ei 10ydy "valmiina hyllystd", vaan sité
joudutaan muokkaamaan asiakkaan vaatimusten mukaan tai se valmistetaan
tilauksesta. Erittdin kompleksisissa tuotteissa myds valmistavan yrityksen tuotantoa
joudutaan mukauttamaan tuotteen vaatimalla tavalla. Myos standardikomponenteista
koostuvan tuotteen asennus tai muu toimintaansaattaminen saattaa tehdd tuotteesta

kompleksisen. Tdmi edellyttid yleensd my0s neuvotteluja ostajan ja myyjdn vililla.
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Esimerkkind monimutkaisesta tuotteesta kdyvidt monet pddomahyddykkeet kuten

erilaiset valmistukseen tarvittavat koneet.

Yksinkertaista tuotetta valmistetaan massatuotantona ja myydddn "suoraan hyllysta".
Tuotteiden vililld ei ole yleensd suuria eroja. Esimerkiksi toimistotarvikkeet ovat

padosin yksinkertaisia tuotteita.

Paljon neuvotteluvoimaa omaava yritys pystyy sanelemaan kaupankdynnin ehtoja
helpommin kuin vihidn neuvotteluvoimaa omaava. Neuvotteluvoima syntyy yrityksen
pystyesséd tarjoamaan ylivoimaisia etuja toiselle osapuolelle kilpailijoihinsa nédhden.
Ostajan neuvotteluvoima syntyy usein skaalaetuna. Mitd suuremmat ostot sitd
suurempi neuvotteluvoima. Myyjidn neuvotteluvoima perustuu useimmiten tekniseen
ylivertaisuuteen tai ainutlaatuisuuteen. Toispuoleinen riippuvuussuhde siis voimistaa

toisen osapuolen neuvotteluvoimaa.

Vihéiin  neuvotteluvoimaa omaava yritys pystyy vaikuttamaan hyvin vihén
kaupankidynnin ehtoihin. Ne miérdytyvit joko toisen, neuvotteluvoimaa omaavan

yrityksen toimesta tai markkinaolosuhteiden seurauksena.

Vahva keskindinen riippuvuus on Kkyseessd silloin, kun molempien yritysten
menestymisen tai jopa selvidimisen kannalta on oleellista, ettd toinen yritys pystyy
tdyttdméin taloudelliset tai muut sitoumuksensa. Riippuvuus voi syntyd esimerkiksi
suhteellisesti suuren ostovolyymin tai toimituskyvyn, ainutlaatuisen osaamisen,

taloudellisen sitoutumisen (eli vaihtokustannusten) tai yhteisten hankkeiden kautta.

Heikko keskindiinen riippuvuus on kyseessd silloin, kun yritykselld on paljon
vaihtoehtoja valitessaan kumppania, eikd suhde vaadi suuria taloudellisia tai muita

sitoumuksia.
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6.3.2 Tuote

Teoriaosiossa esitettiin, ettd tuotteet ja erityisesti niiden erikoistuneisuus ja strateginen
merkitys yritykselle ovat merkittidvid tekijoitd valittaessa elektronisen kaupankiynnin
muotoa. Edelleen teorian mukaan oman jirjestelmin tuella yritys pystyy helpommin
hallitsemaan sopimuksia, asiakaskohtaisesti muokattavia prosesseja ja sitd kautta
erikoistuneita tai strategisia tuotteita ja niihin liittyvid suhteita. Haastatteluissa téstd ei
saatu varmaa kiytdnnOn ndyttod, mutta esitetyt mielipiteet viittasivat teorian
osoittamaan suuntaan. Epédvarmuus johtuu ennen kaikkea nykyisten jdrjestelmien

kiytosti padasiassa yksinkertaisten, standardoitavien tuotteiden vaihdantaan.

Niissd yrityksissd, joissa monimutkaisia tai erikoistuneita tuotteita ylipéitéin
kiisitelldéin ollaan siind uskossa, ettd tulevaisuudessa ndiden tuotteiden elektroninen
kisittely lisddntyy ja ettd timd tapahtuu parhaiten nimenomaan yksityisissid
jirjestelmissd.  Yrityksille  kahdenkeskistd  elektronista kanavaa tarjoavan
palveluoperaattorin ldhtokohdat olivat samat. Aluksi jarjestelmdssd halutaan kokeilla
katalogiostamisen toimivuutta, mutta mybhemmin pyritééin tarjoamaan asioimiskeskus,

jossa voidaan kisitelld periaatteessa mihin tahansa tuotteeseen liittyvii informaatiota.

Teollisuusyrityksissé oletettiin my®os liittoutumien toiminnan alkavan bulkkituotteiden
kisittelylld, mutta samalla uskottiin, ettd mahdollisuudet jirjestelmin muokkaamiseen
ovat liittoutumissa paremmat kuin julkisissa markkinapaikoissa. Haastatellussa
liittoutumassa ollaan samaa mieltd. Yrityksiltd tulee kehitysehdotuksia jatkuvasti ja
yleensi ne koskevat nimenomaan yritysten omaa toimintaa. Nidmd parannukset
pyritdéin ottamaan huomioon, varsinkin kun ne yleensd hyodyttivit koko liittoutumaa.
Erdin haastatellun mielestd erikoistuotteet eivit nykyiselldén sovi hyvin liittoutuman
kauppapaikalle, mutta tulevaisuudessa tiedonsiirron nopeutuessa ja esimerkiksi CAD-

kuvien joustavan siirron mahdollistuessa monimutkaisemmatkin tuotteet saadaan

sujuvasti siirtyméén ostajan ja myyjan vélilla.
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Liittoutumien ja yksityisten jérjestelmien vilisistd eroista tuotteen erikoistuneisuuden
suhteen ei siis saatu varmaa niyttod ja ero todennikoisesti onkin héilyvimpi kuin
liittoutumien ja e-tukkujen tai julkisten markkinapaikkojen vililld. On kuitenkin melko
selvii, ettd mitéd erikoistuneempaa ja siten yleensd arkaluontoisempaa tietoa yritysten
vililld vaihdetaan, sitd turvallisempi ja yksityisempi yritysten vilisen kanavan tulee

olla. Vaihdettavan informaation merkitys korostuu joka tapauksessa.

Tiedon osuus tuotteesta onkin eris tuotteen monimutkaisuutta lisddvé tekijd. Useat
yritysten yksityiset jérjestelmit ovat kehittyneet nimenomaan tietopalvelujen ympérille
ja monissa arvioissa on esitetty, ettd tiedon kisittelyn mahdollisuus julkisilla
markkinapaikoilla on avainasemassa sen menestymisen Kkannalta. Julkisten
markkinapaikkojen nihdddn kohdeyrityksissd kuitenkin sopivan nimenomaan ja

ainoastaan bulkkituotteille. Vastakkaisia ndkemyksii ei esiintynyt.

Tietoa ei liity pelkistddn tuotteeseen vaan myos  tilaus-toimitusprosessiin
kokonaisuudessaan. TAmén vuoksi on tirkedd ymmartdd, miten erilaisten tuotteiden
vaatimat tilaus-toimitusprosessit muokkaavat yrityksen e-liiketoiminnan tarpeita (ks.
luku 3.2.3). Elektronisten jirjestelmien avulla hieman standardiprosessejakin
monimutkaisempia prosesseja pystytdéin automatisoimaan ja tehostamaan erityisesti

rutiinitoimintojen osalta.

Monet suomalaiset teollisuusyritykset ovat julkisuudessa vedonneet tuotteidensa
erikoistuneisuuteen ja asiakaskohtaisuuteen kysyttdessd yritysten haluttomuudesta
lihted mukaan avoimiin markkinapaikkoihin. Monille yrityksille monimutkainen tuote
niyttid muodostaneen jonkinlaisen kynnyksen tai ainakin antaneen tekosyyn olla
lihtemittd edes kartoittamaan elektronisen liiketoiminnan mahdollisuuksiaan.
Teoriaosiossa kisitellyt erityyppisistd tuotteista ja niiden vaatimista tilaus-
toimitusprosesseista johtuvat erilaiset e-liiketoiminnan mahdollisuudet kuitenkin
heriittivit kysymyksid. Mikili yritys ei ole edes yrittinyt kartoittaa tuotteitaan ja

prosessejaan, voiko se olla varma, ettd sen tuotteet todella ovat niin erikoistuneita ettei
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elektronista liiketoimintaa voida hyddyntdd. Suhteita on saatettu perinteisesti hoitaa
niin, etté yritykselle tehdiin tilaus, jonka perusteella se valmistaa, ridétiloi ja toimittaa
tuotteen. Prosessissa saattaa kuitenkin piilld huomattava mééré rutiinitoimintoja, jotka
toistuvat tilauksesta toiseen tai tuotteet saattavat loppujen lopuksi koostua samoista
standardikomponenteista. ~ Tunnistamalla  rutiinitoiminnot,  eriyttimilld  ja
uudelleenjirjestelemilléi prosessit tuotetyyppikohtaisesti sekd hyddyntimilld e-
liikketoimintaa sopivassa paikassa yritys saattaa massarddtiloinnin avulla pystyd
kohtuulliseen  toimintojensa  tehostamiseen ja  parantamaan  palveluaan
huomattavastikin. E-liiketoiminnan tarjoamat edut avautuvat tdysin uudella tavalla.

(Jahnukainen & Vepsildinen 1992, 90-95; Tinnild 1997)

Ostopuolella jako strategisiin ja ei-strategisiin tuotteisiin on haastattelujen mukaan
tiarke#d. Strategisten tuotteiden kohdalla korostuvat pitkdaikaiset, syvit suhteet. Ei-
strategisissa tuotteissa (kuten kunnossapidon tuotteet) suhde ei ole tirked vaan se, ettd
tavaraa saadaan tarpeeksi edullisesti, kunhan yrityksen miirittelemit spesifikaatiot
ovat kohdallaan. Muutamassa haastatellussa yrityksessd on ostopuolella otettu
myyntipuolen mukaisesti linjaksi se, ettd teollisuuden keskuudessa pyritiin
rakentamaan oma liittoutuman ostopaikka. Tillaisella 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 sdhkoistimiselld pystytd paljoa parantamaan. Isojen toimittajien kanssa hinnat
on neuvoteltu perinpohjaisesti, kauppa perustuu vuosisopimuksiin ja toimittajat ovat
ylipditdsin “tehneet ostajan eldmidn mahdollisimman helpoksi”. Niinpd potentiaalia

sihkoisille jirjestelmille ei haastatellun mukaan 16ydy.

Haastattelujen perusteella nousi esiin myOs erds tissd tutkielmassa Kisitteleméton
huomionarvoinen seikka. Vaikka EDI-tyyppisen jirjestelmin kéytté useimmiten
edellyttid tai siihen liittyy syvillisid yritysten vilisid suhteita, jirjestelmd ei
mahdollista erityisesti monimutkaisten tuotteiden tai laajan standardoimattoman

informaation vaihtoa. Esimerkiksi extranet-ratkaisuissa lihempdd suhdetta ei tarvita,
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vaikka sellainen voikin olla olemassa. Téssd tilanteessa suhteen ja tuotteen
monimutkaisuus eivit siis kulje kisi kddessd. EDI on ennen kaikkea rutiinitoimitusten
kanava, joka on useimmiten integroitu tiiviisti toiminnanohjausjirjestelmien kanssa ja
johon voi liittyd paljon arkaluontoistakin informaatiota. Reaaliaikaista ja vaihtelevaa
informaationvaihtoa eli kovin monimutkaisia operaatioita ei tule odottaa. Niméd on

hoidettava téllaisen jdrjestelmin ulkopuolella.

Toinen esiinnoussut seikka on tuotteen maddrittely. Tuote voi itsessdén olla vaikka
kuinka yksinkertainen, mutta jos se myydédn osana valikoimaa, monimutkaisuus
huomattavia neuvotteluja. Neuvotteluissa korostuvat paitsi valikoima myds kuljetus,
toimitustiheys ynnd muut palvelun kokonaistarjontaan liittyvit asiat. Vasta kun néista
asioista on piisty sopimukseen, menndin yksittdisten tuotteiden tasolle. Ndenndisesti
yksinkertaiseen tuotteeseen voi tdten liittyd monimutkaisia asioita, jotka vaativat
liheisempii ja syvempii suhdetta. “Sama” tuote voi siis vaatia hyvin erilaisia suhteita
ja mahdollisesti erilaisia elektronisia jirjestelmié riippuen ostojen méiristé ja laadusta.
Toistaiseksi web-pohjaisuus ndytettdisiin liitettdvin yksittéisiin pisteostoihin ja EDI-
pohjaisuus neuvottelujen pohjalta tehtyihin rutiinitoimituksiin. Téaytyy kuitenkin vield
huomata, etti usein timéintyyppisessd kaupassa (esimerkiksi pdivittdistavarakauppa)
myyjdnd toimii tukku, jonka toimenkuvaan valikoimien kokoaminen kuuluu.
Markkinoilla operoiva e-tukku toimii siten yksinkertaisten tuotteiden vilittdjana”

lisiten 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 tehtivd. EDI-
jdrjestelmidt on teoriaosiossa luettu osaksi yksityisid jdrjestelmid ja tdmén takia
kiisitelty yhdessé esimerkiksi extranet-jéarjestelmien kanssa. Tuotteiden osalta EDI on
kuitenkin melko joustamaton, joten hyvin erikoistuneiden tuotteiden ja tilaus-

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

Till6in muualla tarvittavia resursseja ei tuhlata rutiiniasioiden hoitoon.

Toinen tarkennus koskee mainittua ei-strategisten tuotteiden hankintaa. Teorian
mukaan tillaisten tuotteiden hankintamenetelmiksi mééridytyisi kolmannen osapuolen
markkinapaikka tai porssi, joiden avulla hankinnat ulkoistettaisiin. Tdmén tutkimuksen
havaintojen perusteella olemassaolevat yhteistyosuhteet muihin alan toimijoihin
saattavat kuitenkin ajaa yrityksid yhteistybhon myos ostojen osalta. Valmiin
liittoutuman saavutettuja tuloksia voidaan kiyttdd hyviksi yhteisen ostopaikan
rakentamisessa. Yhteistyon kannalta ei-strategisissa tuotteissa on lisdksi se etu, ettei
tiedon jakamista koeta kovin arveluttavaksi. Tdmi ei tietenkéiin vield tee ei-strategisten
tuotteiden ostojen ulkoistamista huonoksi vaihtoehdoksi. Kuviossa 18 on esitetty

tuotteen vaikutus elektronisen toimintamallin valintaan.

Kuvio 18. Tuote eri toimintamalleissa

Kolmiolla (») merkityt kohdat saivat selvimmiin tuen empiirisessi tutkimuksessa.
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6.3.3 Ostaja-myyjasuhde

Syvilli yritysten vélisilld suhteilla ndyttiisi timén tutkimuksen tulosten mukaan olevan
sen verran iso merkitys, ettei niitd haluta missddn nimessd vaarantaa saati paastda
viliin kolmatta osapuolta. Yrityksilli on kuitenkin hyvin monenlaisia suhteita, joita
kaikkia ei voi eiki tule kohdella samanarvoisesti, kuten suhdeportfoliota késiteltidessa
jo todettiin. Tdmin vuoksi on tdrkedd arvioida suhteiden laadun ja elektronisen

liiketoimintajarjestelmén yhteyttd tarkemmin.

Kuten edelli teoriaosiossa jo todettiin, soveltamalla sokeasti yhtd suhdemarkkinoinnin
lihestymistapaa kaikenlaisiin ostaja-myyjasuhteisiin, voidaan helposti tehdd véiria
johtopiditoksid ja aloitteita. Samoin soveltamalla sokeasti yhtd elektronisen
liiketoiminnan lihestymistapaa, oli kyseessi sitten palveluntarjoaja tai teollisuusyritys,
saatetaan pédtyd umpikujaan. Tiastd kdy esimerkkind paperialan julkisten
markkinapaikkojen aloitteet Euroopassa. Ymmartimittomyys Eurooppalaisten metsé-
ja paperiyhtididen monimutkaisista suhteista ja erikoistuneiden tuotteiden asemasta
johti markkinapaikka-aloitteiden pikaiseen hadvidmiseen. Yrityksille tarjottiin
markkinaolosuhteisiin soveltuvaa ratkaisua, vaikka alalla olisi nimenomaan tarvittu
erikoistuneisiin tuotteisiin ja verkostoihin soveltuvaa elektronista ratkaisua. Niinpd
aloitteet lopetettiin joko kokonaan tai muutettiin konseptia niin, ettd markkinapaikat
padsivit osallistumaan teknisind asiantuntijoina tai ohjelmistotoimittajina yhtididen
omiin aloitteisiin. Vallankumousta ei tapahtunut ja asiakassuhteet paperikaupassa

jdivit ennalleen.

Asiakassuhteen syvyys riippuu tietysti paljon tilausten ja toimitusten koosta, mutta
myos esimerkiksi kohteena olevasta tuotteesta. Toiset tuotteet ja tilaukset vaativat
tarkkoja sopimuksia ja ldhempid yhteistyoti, toisiin liittyy ldhinnd hintaostajia ja
lyhyempié asiakassuhteita, jolloin transaktion osuus liiketoiminnasta korostuu. Kuten
aiemmin jo mainittiin, pelkkd transaktioiden tehostaminen ei ole useimmille

haastatelluille yrityksille ensisijainen tavoite vaan palvelun tarjoaminen ja seurannan ja
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kustannustehokkuuden saavuttaminen prosessissa tilauksesta toimitukseen. Tédmin
aikaansaaminen kolmannen osapuolen kanssa nihtiin hyvin vaikeaksi. Haastatteluissa
tuli kuitenkin selviksi, ettei kaikkiin suhteisiin haluta panostaa yhtd paljon, eiké
suhteita haluta kaikkien kanssa syventdd. Niin voitaisiin olettaa, ettd tiettyjen
kevyempien suhteiden ulkoistaminen kolmansille osapuolille saattaisi tulla

kysymykseen, kuten teoriaosiossa ehdotettiin.

Erilaisten jérjestelmien kiyttd erilaisissa suhteissa onkin yleistymiéssd, mutta
toistaiseksi hieman pienemmissd mittakaavassa, kuin mitd edelld teoriakeskustelun
yhteydessi esitettiin. Sekid vastahakoisuus julkisten markkinapaikkojen kidyttoon ettd
niiden kertakaikkinen puuttuminen markkinoilta estdvit lyhytaikaisten suhteiden
hoidon ulkoistamisen. Niinpd yrityksilli on tavoitteena ohjata tillaiset suhteet
extranetiin ota tai jitd” —periaatteella. Syvemmiit suhteet pyritidin integroimaan osaksi
yrityksen arvoketjua erilaisilla p#istd-pdihdn -ratkaisuilla. Koko toimitusketjun

lipinikyvyys yrityksen toimittajista sen asiakkaisiin néihdédén toivottavana asiana.

Yritysten erilaisten jérjestelmien integrointi ei ole pelkistiin lipinikyvyyden kannalta
tirkedd. Kokonaisvaltainen prosessien tehostaminen ldpi koko arvoketjun vaatii
jirjestelmien saumatonta yhteistoimintaa. Niinkin yksinkertainen asia kuin tilauksen
kaksinkertainen kirjaaminen (ensin tilausjdrjestelméin, sen jilkeen omaan
materiaalijérjestelméidn) asiakkaan pédssd voi osoittautua ongelmaksi. Erdin
haastatellun mukaan téllainen tekninen ja sininséd yksinkertainen asia on osoittautunut
kidytinnossi suureksi ongelmaksi. Tdmad viittaisi pdéstd-pdahén —ratkaisujen soveltuvan
paremmin syviin yhteistyosuhteisiin. Ulkopuolisten toimijoiden voi nimittdin olla
vaikea toteuttaa tillaisia integraatioita kaikkien asiakkaidensa osalta. Toinen
haastateltu niki yrityksen e-liiketoiminnan (yksityisten jdrjestelmien ja toimialan
liittoutumaan liittyvien jdrjestelmien) sopivan erityisen hyvin isojen asiakkaiden
kanssa tehdyn ldheisen yhteistyon tukemiseen. Rutiinitransaktioiden tehostamisessa ei

siis ndyttdisi olevan kyse “rakenna ja unohda” —pyrkimyksistd vaan lihemmin

yhteistydsuhteen helpottamisesta.
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Myos yksityisen jérjestelmén toteuttaminen ulkopuolisen palveluoperaattorin avulla
sopii erityisen hyvin syville suhteille. Tillaisessa mallissa ostaja ja myyjd ovat
elimellisesti kiinni toistensa prosesseissa. Malli vaatii onnistuakseen paljon toitd
molemmilta puolilta, mutta sen seurauksena ostajalla on langat yhd omissa késissidén
ilman suuria investointeja ja toimittaja on saattanut pédsté tirkedén asemaan suhteessa
asiakkaaseensa. Palveluoperaattorin  alusta voi toimia myds esimerkiksi
markkinointikanavana ostajan ja myyjdn vililld, mikd mahdollistaa entisestdin
syvemmain kanssakdymisen 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. Jarjestelmé on mahdollista rakentaa esimerkiksi siten, ettd ostajalla
voi olla myyjid, jotka ndkyvit ainoastaan télle ostajalle. Esimerkiksi “hovihankkija”,
jota ei haluta paljastaa muille, voisi olla timéntyyppinen suojeltava kohde. Vaikka
edellikuvattu toiminta on teknisesti mahdollista kolmansien osapuolien julkisilla
markkinapaikoillakin, se ei ole kuulunut ndiden toiminta-ajatuksen piiriin. Tadssé
mielessi liittoutumat soveltuvat julkisia markkinapaikkoja paremmin monimutkaisten

suhteiden kisittelyyn.

Suhteiden monimutkaisuus ja syvyys oletettiin teoriaosiossa hyvin samantyyppisiksi
asioiksi. Myos haastatelluissa yrityksissd ndmé tulkitaan samalla tavalla. Hyvit, isot
asiakkaat ndhdddn monimutkaisina asiakkaina ja pienet yksinkertaisimpina. Isoihin ja
monimutkaisiin asiakkaisiin halutaan luoda tiiviit suhteet ja yksinkertaisiin halutaan
uhrata mahdollisimman vdhdn myyntivoimaa ja resursseja. Oleellisimmaksi asiaksi

nousee kustannustehokkuus.

Haastattelujen perusteella yksityiset jdrjestelmit ndyttdisivit siis sopivan paremmin

tiiviisiin kahdenkeskisiin suhteisiin kuin muut jarjestelmdt, aivan kuten edelld
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teoriaosiossa oletettiin. Avoimien markkinapaikkojen sopivuudesta lyhyiden suhteiden
ulkoistamiseen ei empirian avulla saatu varmaa ndyttod ndiden loistaessa
poissaolollaan. Toistaiseksi tillaiset suhteet hoidetaan extranet-jirjestelmien avulla.

Kuviossa 19 on esitetty ostaja-myyjédsuhteen vaikutus elektronisen toimintamallin

valintaan.

Kuvio 19. Ostaja-myyjidsuhde eri toimintamalleissa

Kolmiolla (») merkityt kohdat saivat selvimmiin tuen empiirisessi tutkimuksessa.

6.3.4 Riippuvuus

Riippuvuuden osuus yritysten vilisissd suhteissa on térkeéd, kun pyritién arvioimaan
ostajien tai myyjien halukkuutta osallistua ulkopuoliseen tai vastapuolen jdrjestelméén.
Teorian mukaan mité riippuvaisempi yritys on vastapuolesta, sitd todenndkdisempid

on sen osallistuminen vastapuolen jirjestelmidin. Toisaalta mitd vihdisempi
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keskindinen riippuvuus yrityksilli on, sitd helpommin ne voivat osallistua

ulkopuoliseen jirjestelmién (esim. julkiset markkinapaikat).

Asiakkaiden riippuvuutta yrityksestd ei ymmirrettdvistd syistd haluta korostaa
yhdessikéin haastatelluista yrityksistd. Tosiasiassa nilld yrityksilld, jotka edustavat
Suomen suurimpia alallaan, on kuitenkin huomattavasti seki ostovoimaa toimittajiinsa
ettd sananvaltaa asiakkaisiinsa nihden. Toisaalta haastatelluilla yrityksilld on vanhan
talouden yhtidind vahvat ja pitkdaikaiset suhteet asiakkaisiinsa. Téllaisen suhteen
katkaiseminen ja pyrkiminen puhtaasti taloudellisiin lyhytaikaisiin hyGtyihin ei
asiakkaan tai toimittajan nikokulmasta ole useinkaan jarkevdd. Omaa jarjestelméa
luova yritys voi puolestaan olla melko varma vastapuolen liittymisesté siihen, joten
pitkdaikaisen suhteen osittainenkaan luovuttaminen kolmannelle osapuolelle tuskin on
kannattavaa. Niin ollen yritysten toiminta ja haastateltujen mielipiteet tukevat
teoriaosiossa esitettyd toimintatapaa. Kuriositeettina mainittakoon, ettd pitkdaikaisia

suhteita halutaan kuitenkin korostaa enemmin kuin riippuvuutta.

Toinen nikokulma riippuvuuteen on kiyttdonotettujen jérjestelmien aiheuttamat
vaihdantakustannukset yrityksille. Esimerkiksi EDIL:d kiytettdessd investoinnit on
koettu melko suurina ja siksi useimmissa yrityksissi EDI on ndhty hankalana
jirjestelménd yhteistyOstd irrottautumisen kannalta. Extranetit on ndhty hieman
helpompina téssd suhteessa, niihin osallistuminen kun usein onnistuu paljon
pienemmin kustannuksin. Ulkopuolisen palveluntarjoajan jérjestelmét (e-tukuista
julkisiin markkinapaikkoihin ja porsseihin) ovat periaatteessa kaikkein helpoimpia
jérjestelmid irrottautua, koska niiden toiminta ja niihin sitoutuminen rajoittuu yleensé

kunkin palvelukerran aiheuttamiin kustannuksiin.

Liittoutumat eivit erdiin haastatellun mukaan oleellisesti sitouta asiakkaita eli
asiakkaiden riippumattomuus ei vaarannu yhteistyomallien seurauksena. Asiakas voi
vaihtaa toimittajaa liittoutuman sisélld samalla tavalla kuin ennenkin. Vastakkainen

tapaus olisikin tietysti lain kannalta epdilyttdvaa. Erddssd haastattelussa tuli kuitenkin
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ilmi, etti kun kahden toimijan vililld tuote liikkuu teknisesti, ajallisesti seki logistisesti
oikein ja laskutuskin toimii hyvin, niin kynnys opetella sama prosessi uudelleen jonkun
muun toimijan kanssa on korkea. Tdmi tietysti edesauttaa ostaja-myyjédsuhteen
syventymistd. Vaihdantakustannukset on siis syytd ottaa huomioon riippuvuutta

arvioitaessa.

Haastatteluissa mielipiteet jakautuivat jonkin verran eri jérjestelmien aiheuttaman
riippuvuuden ja toimittaja-asiakassuhteen lukittumisen osalta. Erds haastateltava niiki
EDI:n sitouttavan jonkin verran asiakasyrityksid, toinen ei arvellut silli olevan
merkitysté toimittajan vaihtoon ja kolmas uskoi kaikkien nykyiselldin kiytdsséd olevien
jéirjestelmien paremminkin lukitsevan suhdetta kuin edistdvin kilpailua. Ensisijaisesti
perustelut liittyivit taloudellisten tekijoiden ympiirille, ei niinkéidn psykologisiin
vaikuttimiin. Yritysten toiminta halutaan siis ndhdd rationaalisena, vaikka
elektroniseen liiketoimintaan liittyy paljon yrityskulttuurillisia ja psyko-sosiaalisiakin
seikkoja. Lihes kaikki haastatelluista olivat kuitenkin sitd mieltéd, ettd elektroniset
jirjestelmit mahdollistavat paremman palvelun ja sitd kautta syventdvit suhdetta ja

sitouttavat osapuolia toisiinsa.

Riippuvuuden vaikutus jérjestelmévalintaan ei siis haastatteluissa saanut tdyttd tukea.
Toisaalta vahvat toimijat ovat pédasiassa lidhteneet liikkeelle edelli esitetyn teoreettisen
viitekehyksen yléilaidan malleilla ja yritysten vastapuolet osallistuneet néihin
jdrjestelmiin, mutta toisaalta tdtd riippuvuutta ei haluta tunnustaa eikd ndyttod
rilppumattomien toimijoiden hakeutumisesta alalaidan malleihin ole néiden
haastattelujen avulla saatavilla. Kuviossa 20 on esitetty riippuvuuden vaikutus

elektronisen toimintamallin valintaan.
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Kuvio 20. Riippuvuus eri toimintamalleissa

Kolmiolla (») merkityt kohdat saivat selvimmiin tuen empiirisessi tutkimuksessa.

6.3.5 Neuvotteluvoima

Neuvotteluvoimalla ei tdssd yhteydessd tarkoiteta yksinkertaista toimittajahintojen
alaspainamista tai vapaata asiakashintojen médrddmisvaltaa. Tdmén tutkimuksen
nidkokulmasta neuvotteluvoimalla on keskeinen vaikutus siihen, millaisiksi yrityksen
ulkoiset suhteet muodostuvat ja miten yrityksen toimintatapoihin suhtaudutaan.
Neuvotteluvoima liittyy siten ldheisesti myos edelldkdsiteltyyn riippuvuuteen.
Toispuoleista riippuvuutta seuraa viistdmattd toisen osapuolen vahva neuvotteluvoima.
Vahva neuvotteluvoima ei kuitenkaan edellytd riippuvuutta. Neuvotteluvoima voi
syntyd esimerkiksi ylivoimaisen kustannusrakenteen, palvelun tai kilpailijoiden

alhaisen suorituskyvyn kautta.

Neuvotteluvoimalla on kuitenkin samankaltainen vaikutus elektronisten jérjestelmien

strategiseen suunnitteluun kuin riippuvuudella. Neuvotteluvoimaisella yritykselld on



113

huomattavasti paremmat mahdollisuudet houkutella vastapuoli omaan jirjestelméidnsé
kuin sellaisella, joka joutuu jatkuvasti kilpailemaan asiakas- tai toimittajasuhteista.
Muun muassa haastatellulla liittoutuman markkinapaikalla ndhddén vahvojen

toimijoiden houkuttelemat kaupan vastapuolet olennaisena tekijéné nopealle kasvulle.

Yrityksen koko on usein tirked tekijd neuvotteluvoiman méirdytymisessi, joten oli
odotettavaa, etti haastatellut yritykset olisivat suhteellisen neuvotteluvoimaisia. Léhes
kaikki my®ontivitkin neuvotteluvoiman olemassaolon, mutta haluavat samalla korostaa
hintaneuvotteluiden merkitystd. Siten omien jirjestelmien rakentaminen olisi

teoriankin mukaan tillaisessa tilanteessa oikea vaihtoehto.

Kiinnostavaa tissd mielessid on muutamien haastateltujen yritysten pyrky yhteistyhon
(ja osalla jo aloitettu yhteistyd) toimialalla toimivien Kilpailijoiden kanssa.
Selviistikdizin  neuvotteluvoiman lisdédminen ei tillaisessa toiminnassa ole
ydinkysymykseni. Tdmd myos vahvistui haastatteluissa. Neuvotteluvoiman lisddmistd
yhteistyon kautta pidettiin ennen kaikkea pienten yritysten toimintatapana. Eris
haastateltava, joka arvioi yrityksensd neuvotteluvoiman hieman alhaisemmaksi kuin
muut vastaajat, piti yhteistyotdi myds oman markkina-aseman turvaamisena. Liséksi
nikokulman siirtyessé laajemmille markkinoille ovat valtasuhteet aivan erilaisia. Téstd
kidy esimerkkind Keskon osallistuminen vasta-avattuun hankintaliittouma World Wide
Retail Exchange:en, jonka on julkisuudessa yleisesti uskottu olevan vastaveto Wal-
Martin valtavalle ostovoimalle, verkossa toimivalle hankintaketjulle ja yhtion luomalle
avoimelle markkinapaikalle. Kun markkinat globalisoituvat ja ostofokus siirtyy yhi

enemmiéin ulkomaille, eivit vanhat markkinavoimat enéd padekiin.

Neuvotteluvoiman siirtyminen myyjien puolelta ostajille on erds e-kaupan
mukanaantuomista teeseistd. Muutamat haastatelluista ovatkin sitd mielté, ettd Internet
parantaa vertailtavuutta, lisdd avoimuutta ja siind mielessd vaikuttaa myyjéin
neuvotteluvoimaa vihentdvisti. Esimerkiksi haastatellulla liittoutuman

markkinapaikalla todettiin edelld kuvatun tulevan usein asiakasyrityksille negatiivisena
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mieleen, kun ne miettivit osallistumista markkinapaikalle. Haastateltu kuitenkin
korosti, ettd kilpailun lisd@minen ei ole liittoutuman tavoitteena, eikd esimerkiksi
tarjouksia haluta kilpailuttaa, eli kilpailutilanne ei ole eikd tule olennaisesti
muuttumaan, koska nykypiivin ratkaisuilla vertailu on joka tapauksessa helppoa.
Julkisilla markkinapaikoilla kilpailutusaspekti on kuitenkin useimmiten olemassa,
joten tdssd lienee erds selvimmistd liittoutumien markkinapaikkojen ja julkisten

markkinapaikkojen eroista.

Neuvotteluvoiman kannalta elektronisen jérjestelmédn valinnassa on kyse paitsi
neuvotteluvoiman lisddmisestd jérjestelmén avulla myos sen sdilyvyydestd eri
malleissa eli esimerkiksi juuri avoimuuden ja vertailtavuuden aiheuttamasta
muutoksesta. Jilkimmaiisessd tapauksessa suurin kynnys muodostuu osallistumisesta
kolmannen osapuolen julkiseen markkinapaikkaan. Tillaisessa mallissa avoimuudesta
ja vertailtavuudesta tulee ulkopuolisen tahon hallitsemia eikd yritykselld ole endd

mahdollisuuksia siidelld nditd tekijoitd oman tahtonsa mukaan.

Tutkimustulosten valossa isolla, neuvotteluvoimaisella yritykselld ei siis ndyttéisi
olevan insentiiveji osallistua julkiselle —markkinapaikalle neuvotteluvoiman
menetyksen pelossa eikd liittoutumaan neuvotteluvoiman lisdémiseksi. Toisaalta
myoskiddn ndyttod pienten yritysten toiminnasta piinvastaisella tavalla ei tdssd

tutkimuksessa saatu, joten lisdtutkimuksia aiheesta tarvitaan.

Neuvotteluvoiman vaikutus elektronisten jarjestelmien valintaan ndyttéid haastattelujen
perusteella odotetunlaiselta. Kuten teoriaosiossa esitettiin, neuvotteluvoimaiset
yritykset sijoittuvat viitekehyksen yldosaan. Heikompien yrityksien sijoittumisesta
viitekehyksen alaosaan ei tdssd tutkimuksessa saatu selvdd ndyttod, mutta
vastakkaisiakaan nikemyksid ei esiintynyt. Heikommat yritykset pyrkisivit siis
neutralisoimaan neuvotteluvoimansa puutteen osallistumalla markkinapaikoille,
toimimalla e-tukkujen kautta tai pyrkimdlld lisddmiddn neuvotteluvoimaansa

osallistumalla liittoutumaan. Huomautettakoon kuitenkin, ettd jos neuvotteluvoiman

|
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lisiiys perustuu pelkistididn yhteisostoista saatuun etuun, eivit kohteena olevat tuotteet
voi olla kovin erikoistuneita, eli malli ei vilttdamaittd sovi kaikille yrityksille. Kuviossa

21 on esitetty neuvotteluvoiman vaikutus toimintamallin valintaan.

Kuvio 21. Neuvotteluvoima eri toimintamalleissa

Kolmiolla (») merkityt kohdat saivat selvimmiin tuen empiirisessi tutkimuksessa.

6.3.6 Muiden ulkopuolisten tekijéiden vaikutus

Teoriakeskustelusta rajattujen  ulkopuolisten tekijoiden vaikutus osoittautui
odotetunlaiseksi. Osaa tekijoistd on analysoitu edellisten lukujen yhteydessd, mutta

nidma tekijit on syyti koota yhteen ja tarkastella niitd hieman tarkemmin.

Suomen markkinoiden pienuus ja sen vaikutus elektroniseen kauppaan eivit tulleet
yllidtyksend. Kotimarkkinat ovat useilla aloilla hyvin saturoituneet, mikéd aiheuttaa

tietynlaisen konservatiivisuuden yritysten keskuudessa. Vakiintuneet suhteet ja
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toimintatavat nihdidin toimivina eikd niiden nopeaa muutosta nidhdd oleellisena.
Uusien markkinoiden tavoittelu ei titen myoskddn muodosta insentiivid suurille
muutoksille. Eris haastateltava totesi kolmansien osapuolien markkinapaikkojen tulon
Eurooppaan toimineen téirkeénd laukaisijana elektronisen liiketoiminnan strategioiden
pohdinnalle ja erityisesti toimialan yhteisen jérjestelmidn kehittdmiselle. Edelleen
asiakassuhteiden tiiviys nihtiin tidrkednd syynd sille, ettei niitd markkinapaikkoja
tultaisi kannattamaan. Arvoketjuun ei haluttu mukaan kolmatta osapuolta. Vaikka
useimmilla haastatelluista yrityksistd markkinat eivédt ole rajoittuneet Suomeen,
kolmansien osapuolien toiminta ndhdéddn hdiritsevdnd ylipditdén, joten yritykset
suosivat mieluummin muunlaisia ratkaisuja myos muilla markkinoilla. Oman ratkaisun
toivotaan ennemmin ulottuvan kaikille markkinoille kuin toimintatavan vaihtelevan
markkinoiden mukaan. Tihdnkin 16ytyy toki poikkeuksia, myds haastateltujen

joukosta.

Markkinoiden pienuus vaikuttaa myos tehtdvien investointien kannattavuuteen. On eri
asia rakentaa samanhintainen jérjestelmd Suomeen kuin esimerkiksi Saksaan, jossa
potentiaaliset markkinat ovat paljon suuremmat. Investointien suhteellinen hinta
saattaa Suomessa nousta hyvinkin korkeaksi. Ndin esimerkiksi tehokkaan elektronisen
jarjestelmédn kehittiminen pelkistddn pienille asiakkaille voi olla liian kallista. E-
tukkujen ja markkinapaikkojen kidyttiminen saattaisikin olla yrityksen kannalta
jarkevéd. Ongelmaksi markkinapaikkojen kannalta muodostuu kuitenkin jélleen se, ettéd
markkinoiden tdytyy olla tarpeeksi suuret, jotta markkinapaikka voisi menestyd.
Tulojen on voitava kasvaa riittdvin suuriksi eli kdytinnOssd toimialan tulee olla
enemmin tai vihemmin markkinapaikan hallussa, jotta investoinnit ja kustannukset

pystytdin kattamaan.

Julkisuudessa on Kkuitenkin esitetty arvioita, joiden mukaan markkinapaikan
toimintamallin tulee olla toimialan valtarakenteiden mukainen ja suurten yritysten tulee
hyviksyd malli. Témid korostuu erityisesti keskittyneilld markkinoilla. Kuten jo

aiemmin todettiin, markkinavoiman ollessa hyvin keskittynyttd yrityksid on vaikea
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saada kiinnostumaan kovin avoimista jérjestelmistd. Arvioissa on esitetty, ettd noin
neljisosan toimialan yrityksistd (volyymista) tulisi olla omistajina tai kéyttdjind

markkinapaikalla.

Kartellikysymyksen esiinnousu muistutti puolestaan toisenlaisista markkinoiden
realiteeteista. Tiettyjen tuotteiden ostojen tai myynnin aggregointi ei tule kysymykseen
lainsddddannollisistd seikoista johtuen. Jo nyt julkisuudessa on esitetty jonkun verran
huolestuneisuutta liittoutumien yhteisistd markkinapaikoista ja yritykset joutuvatkin
olemaan hyvin varovaisia aloitteita tehdessddn. Selvid pelisdintojd ei ole vield

syntynyt, joten itsekontrollin téytyy toimia yritysti ohjaavana voimana.

Erids markkinoiden erikoisuus, joka vaikuttaa esimerkiksi EDI-jérjestelmien suosioon
ovat monenlaiset erikoisratkaisut kuten viivakoodiin perustuvat varastot asiakkaiden
luona tai pienillekin yrityksille sopivat kiisilaitteet, jotka toimivat EDI-perustaisesti.
Vaikka tillaisissakin ratkaisuissa tiedonsiirtotapa vaihtuisi, ei korvaavaa
toimintamallia helposti 16ydy tai ole edes syyti etsid. Teknologian tdytyykin kehittyé

liikketoiminnan ehdoilla, eiké toisinpéin.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tissd luvussa kootaan yhteen tutkielman olennaiset kohdat, eli tiivistetdédn
keskeisimmit tulokset teoreettisen keskustelun ja empiirisen tutkimuksen osalta,
tehdiiin tuloksista teoreettisia johtopaétoksid ja suosituksia kidytdnnon liikkeenjohdolle,

ja lopuksi kartoitetaan tulevaisuuden mahdollisia tutkimusalueita.

7.1 Tutkielman tiivistelméa

Tutkielman tavoitteena oli selvittéid, miten yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
mallit sopivat erilaisille yrityksille erilaisiin tilanteisiin ja millainen rooli ostaja-
myyijésuhteilla on mallin valinnassa. Teoriaosiossa tavoitteena oli tarkastella, millaisia
yritysten vilisen e-liiketoiminnan malleja on olemassa, millaisia piirteitd ja
ominaisuuksia niihin liittyy sekd miten mallit voidaan jakaa mielekkdisiin
kokonaisuuksiin. Ennen kaikkea tavoitteena oli selvittdd, mitkd tekijat vaikuttavat
toimintamallin valintaan ostaja-myyjdsuhteen nékokulmasta. Empirian kannalta
tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten suuryritysten toteuttamia ratkaisuja ja
nikemyksii teoriaosiossa kisitellyistd tekijoistd ja antaa tutkimustulosten perusteella
suuntaa antavia suosituksia yrityksille. Tutkimusmenetelmd oli luonteeltaan

kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Teoriaosiossa tarkasteltiin aluksi yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
kehitystd, olemassa olevia toimintamalleja ja nididen sopivuutta erilaisiin
markkinatilanteisiin. Sen jdlkeen mielenkiinto kohdistui suhdemarkkinoinnin ja
erityisesti ostaja-myyjasuhteen teoriaan suhteiden kaksijakoisuuden,
epivarmuustekijoiden, vuorovaikutusstrategioiden ja elektroniseen liiketoimintaan
vaikuttavien oleellisten elementtien yksiloimiseksi. Tdmin jilkeen ostaja-
myyjdsuhdetta tarkasteltiin  yhteydessd elektroniseen liiketoimintaan. Kéydyn
keskustelun perusteella ostaja-myyjdsuhteilla on selvd yhteys elektronisen

toimintamallin valintaan. Tiltd pohjalta luotiin teoreettinen viitekehys yritysten vilisen
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elektronisen liiketoiminnan vaihtoehdoista ja ndihin vaikuttavista tekijoistd ostaja-

myyjdsuhteen nikokulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhmiind olivat suomalaiset suuryritykset eri
toimialoilta. Tiedonkeruu suoritettiin henkilokohtaisin teemahaastatteluin ja kerdédmiélla
julkisista lihteistd kohdeyrityksid koskevaa muuta tutkimusaineistoa. Kohdeyritysten
kehittimiit jérjestelmit ja haastateltujen mielipiteet tukivat pédosiltaan esitettyd
viitekehystd. Yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vield

vahvasti kehitysvaiheessa, joten kokemusperiisti tietoa oli rajoitetusti saatavilla.

Ostaja-myyjésuhteella  todettiin  olevan  olennainen  merkitys elektronisen
toimintamallin valinnassa. Suuryritykset kéyttivit mieluiten yksityisid jirjestelmié tai
toimialan liittoutumia toiminnassaan, mikili ostaja-myyjdsuhde koettiin tiiviiksi,
pitkédaikaiseksi ja erityisen tdrkedksi. Tavoitteena on ollut ennen kaikkea olemassa
olevien suhteiden vahvistaminen. Ulkopuolisten markkinapaikkojen palveluita kohtaan
oltiin epiluuloisia niiden asettuessa ostaja-myyjésuhteen viliin. Yrityksissd on pelitty
suhteiden heikentymisti ja toisaalta nihty julkisten markkinapaikkojen kidyton olevan
turhaa “rahan antamista” ulkopuoliselle taholle. Julkisten markkinapaikkojen ei
myoskidn uskottu pystyvin kisitteleméin erikoistuneita tuotteita, pdinvastoin kuin
yksityisten  jérjestelmien ja  liittoutumien  markkinapaikkojen.  Yrityksen
neuvotteluvoima ja vastapuolen riippuvuus yrityksestdi ndyttivit helpottavan
vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistd jirjestelmdi tai liittoutumaa. Toisaalta
elektronisen liiketoiminnan jérjestelmilld ei uskottu olevan oleellista merkitysté
neuvotteluvoiman tai riippuvuuden lisdédmiseen tai vihentdmiseen, erityisesti
kotimarkkinoilla, kun taas globaaleilla markkinoilla elektronisten jérjestelmien

mahdollisuuksista erityisesti neuvotteluvoiman lisdéimisessé saatiin selvid viitteita.
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7.2  Johtopéiitokset ja suositukset

Kiydyn teoreettisen keskustelun pohjalta muodostettu viitekehys kuvaa tehokkaimmat
ratkaisumallit yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan toteuttamiseksi erilaisissa
markkinatilanteissa ostaja-myyjdsuhteen nédkokulmasta korostaen erityisesti tuotteen,
asiakassuhteen, neuvotteluvoiman ja riippuvuuden roolin merkitystd valintoja
tehtdessd. Viitekehys toimi empiiristd tutkimusta ohjaavana kehikkona ja sen
pitdvyyttd koeteltiin kerdtyn havaintoaineiston ja siitd saatujen tulosten avulla.
Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan tehdd johtopéatoksid suomalaisten suuryritysten
toiminnasta elektronisen liiketoiminnan alueella ja osoittaa tiettyjd tekijoitd, jotka ovat
olleet vaikuttamassa elektronisten hankkeiden muotoutumiseen ylipéétiin ja tiettyihin
malleihin erityisesti. Johtopéitosten perusteella voidaan antaa suosituksia tai
ohjenuoria yrityksille siitd, kuinka ne voivat tehokkaimmin kehittdé liiketoimintaansa

erilaisten elektronisten jédrjestelmien avulla.

7.2.1 Tutkielman teoreettinen kontribuutio

Tutkimusongelma kohdistui ilmi6on, jota ei ole aiemmin paljolti tutkittu, vaikka
tutkielmassa kisiteltyjen elektronisen kaupan jérjestelmien ja ostaja-myyjdsuhteiden
teoriat ovatkin suosittuja tutkimuskohteita erillddn. Tutkielmassa teoriakeskustelut
pyrittiin  yhdistdméidn ja tarkastelemaan uuden teknologian ja asiakassuhteiden
johtamisen vuorovaikutusta. Teoreettinen viitekehys on synteesi aiemmasta teorioiden
ympirilld kédydystd keskustelusta. Muodostettu viitekehys sai empiiristd tukea
tutkimustulosten muodossa, eli tehdyt havainnot ja saadut tulokset verifioivat mallin ja

siihen liittyvit olettamukset.

Tutkielmasta saatujen tulosten yhteys esitettyihin olettamuksiin oli suhteellisen vahva.
Ostaja-myyjésuhteiden jakautuminen transaktiokeskeisiin ja yhteistyosuhteisiin (Tang
ym. 2001) nikyi selvésti yritysten toiminnassa ja haastateltujen mielipiteissd. Kasvava

taipumus yhteistyohon vuorovaikutusstrategiana kilpailun sijaan (Alajoutsijirvi ym.
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1999; Moller & Halinen 2000; Tang ym. 2001) oli havaittavissa niin liiketoiminnassa
ylipditidin  kuin elektronisessa liiketoiminnassa  erityisesti samoin  Kuin
teoriakeskustelussa esitettyjen tekijoiden: ostaja-myyjédsuhteen, riippuvuuden,
neuvotteluvoiman ja tuotteen vaikutus elektronisen liiketoimintajéirjestelmin valintaan.
Myés suhdeportfolio-ajattelu (Koskinen ym. 1995; Ford ym. 1998; Mittild 2000) sai

tulosten perusteella laajaa kannatusta.

7.2.2 Elektronisen lilketoiminnan kehittyminen

Vaikka haastattelujen perusteella suomalaisten suuryritysten kohtuullisen hidas
liikkkeellelidhto uusien elektronisten liiketoimintajirjestelmien hyviksikidyttdjind ndyttad
nykytilanteen valossa perustellulta, on tirkedd muistaa, ettd timi ei ole merkki
erityisestid suunnitelmallisesta viivyttelystd, hitauden hyvyydesti tai seurailustrategian
kaikkivoipaisuudesta. Useilla toimialoilla sisdinen kehityspaine on ollut pientd ja vasta
ulkopuolisten ~ toimijoiden  (mm. kolmannen  osapuolen  markkinapaikat,
teknologiantoimittajat) vaikutuksesta on lihdetty kehittiméin elektronisia jérjestelmié.
Ulkopuolisten tekijoiden aiheuttama paine saattaa hyvinkin olla piédsyy nykyiseen

kohtuullisen hyviiin tilanteeseen elektronisen liiketoiminnan alalla.

Tarkasteltaessa toimialoja kokonaisuuksina, hitauteen l6ytyy syiti myOs tiettyjen
toimialojen  konservatiivisuudesta, epdvarmuudesta ja alalla  vallitsevasta
epiluottamuksesta. Ilmio, jonka on havaittu kuluttajakiyttiytymisessd hidastavan
uusien mallien onnistumista ndyttdisi heijastuvan myos organisaatiokédyttidytymiseen.
Paitsi elektroniseen liiketoimintaan yleensd, tillaisilla tekijoilld on vaikutus erityisesti
liittoutumien muodostamiseen. Onkin syytd muistaa, ettdi vaikka varsinkin isoja
organisaatioita mielelldin tarkastellaan rationaalisina toimijoina, niiden péitokset ja
toimintatavat kumpuavat ihmisten normaaleista kéyttédytymismalleista. Organisaatioon
kuuluvien pienempien yksikoiden, pienten asiakkaiden tai toimittajien kanssa
tapahtuvan liiketoiminnan osalta mm. uusiin toimintamalleihin liittyvén epédvarmuuden

osuus vield korostuu. Organisaatiohierarkian korkeuden ja yksikoiden itsendisyyden
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aiheuttamat ongelmat e-liiketoiminnan uusien muotojen toteuttamisessa saattavatkin
olla merkittdvid tekijoitd. Niiden tarkastelu ei kuitenkaan kuulu tidmén tutkielman
aihepiiriin. Tarkeédd tdmén tutkielman kannalta on ymmartad, ettéd yrityksen strategiaa
toimintamuotojen suhteen on toki harkittava tarkkaan, mutta hitaudesta ja
seurailustrategiasta ei saisi tulla itsetarkoituksellisia toimintatapoja. On myos
ymmiérrettdva, ettd yrityskulttuurilliset seikat ovat vahintdén yhtd tirkeitd kuin

teknologiset.

Tarkkaan harkitut strategiset liikkeet ovat vilttimattomié siksi, ettd tdlloin viltytdin
kehittimistd “jotain” vain sen takia, ettd muutkin tekevidt “jotain”. Osoituksena
hitikoidystd etenemisestd ovat erdiden yhdysvaltalaisten suuryritysten luomat omat
elektroniset kauppapaikat, jotka on kuitenkin pian lakkautettu yrityksen huomatessa
horisontaalisen tai vertikaalisen yhteistydon muiden yritysten kanssa olevan
kannattavampaa. Kuten tutkimuksen tuloksia késiteltdessd mainittiin, talouden
epdavarmuuden lisddntyminen osaltaan poistaa painetta tillaiseen toimintaan. Tallainen
“hengihdystauko” tulisi kuitenkin kdyttdd mieluummin oman liiketoiminnan mukaisen

e-strategian ja kilpailuedun kehittdmiseen kuin muiden yritysten seurailuun.

Teoreettisissa tutkimuksissa on kisitelty elektronisen liiketoiminnan hyotyjd ostojen
kannalta vihintdén yhtd paljon kuin myynninkin. Tdmén vuoksi yritysten ensisijainen
keskittyminen myyntipuolen jirjestelmiin on hieman yllattivad. Erds syy saattaa olla
EDI-jirjestelmien kdyttd erityisesti ostoissa, jolloin ensisijaiseksi kehittimisen
kohteeksi on niahty myynnin jarjestelmit. Toisaalta myyntiin keskittyminen antaa
kuvan asiakasldhtoisestd yrityksestd ja asiakasldhtOisyyttd jdrjestelmilld on selvésti
haettukin. On kuitenkin tirkedd muistaa myOs ostoprosessin suora vaikutus koko
organisaation toiminnan sujuvuuteen ja tdtd kautta myynnin toimivuuteen ja
asiakastyytyviisyyteen. 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 eikd erillisind toimintoina. Ainoastaan
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integroimalla yrityksen koko toimitusketju saman jérjestelmin alle saadaan toteutettua
e-kaupan lupaukset ja yritysten toiveet virtaviivaisesta organisaatiosta, optimoiduista
varastoista ja kustannustehokkaasta asiakaspalvelusta. Ostopuolen jérjestelmid olisi siis
syytd kehittdd siind missd myyntipuolenkin. Pienelld viiveelld ndin my0s ndyttdisi
tapahtuvan. Yleisen taloustilanteen ei saisi antaa ratkaisevasti huonontaa

mahdollisuuksia, jotka syntyvit jatkuvasta kehitystyosta.

Jirjestelmien integroinnissa ongelmaksi ovat etenkin voimakkaasti konsolidoituneilla
aloilla osoittautuneet fuusioiden seurauksena hajallaan olevat jérjestelmit. Ennen kuin
omat jirjestelmit on saatu yhdenmukaistettua riittdvilld tasolla, ei elektronisesta
liiketoiminnasta pidstd siirtyméin elektroniseen verkostotalouteen, jossa myos
yrityksen asiakkaiden, hankkijoiden ja partnerien toiminnot pyritééin integroimaan
osaksi yrityksen toimintoja (Jarveld & Tinnild 2000, 7-9).

Olemassaolevien  resurssien  siirtiminen  tehokkaampaan  kiytt6én  Kkuin
rutiinitoimitusten pyoérittimiseen oli monelle haastatellulle yritykselle tirked e-
liiketoiminnan mukanaantuoma seikka. Yrityksen kannalta onkin tirkedi, korostaako
se lyhyen tihtdimen voittoa vai lisimyynnin tavoittelua ja kasvua. Lyhyen téhtdimen
voitontavoittelun seurauksena rutiinitydstd vapautuneita resursseja ei ohjata uuteen
kdyttdon, vaan pyritdin yksioikoisesti kustannusten minimointiin. Sen sijaan
ohjaamalla vapautuneet resurssit Raulaksen ja Vepsildisen (1992, 23-24) osoittamalla
tavalla esimerkiksi negatiivisesti virittdytyneiden asiakkaiden hoitoon tai positiivisesti

virittdytyneiden asiakkaiden suhteiden vahvistamiseen (henkilokohtaisen transaktioon

kasvua my®os tyytyviisempid asiakkaita.
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7.2.3 Toimintamalleja ja suosituksia ostaja-myyjasuhteen nédkékulmasta

Tutkielmassa esitettyjen eri toimintamallien kédytt6onotosta Suomessa voidaan tehdd
johtopéitoksid valmiuksista, asenteista ja ongelmista, joita yrityksissd ndihin malleihin
liittyen esiintyy. Mallien kdyttoonottoa tarkasteltiin jo luvussa 6, joten tdssd kdydédin
lipi malleihin liittyvid piirteitd hyvin yleiselld tasolla ja pyritdéin tekeméén
johtopéitoksid ja antamaan joitain suosituksia yrityksille perustuen empiirisiin

havaintoihin ja saatuihin tutkimustuloksiin.

Yksityiset jérjestelmét ovat suosituin yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
muoto. Tillaiset jarjestelmit sopivat yrityksen kdyttoon erityisesti silloin, kun ostaja-
myyjasuhde on tiivis, monimutkainen ja arkaluontoinen sekd silloin, kun
organisaatiorajat ylittivi jirjestelmien integrointi asiakkaiden ja/tai toimittajien kanssa
nihdiin tirkednd. Yksityiset jirjestelmit sopivat myos parhaiten erikoistuneisiin
tuotteisiin keskittyviin kauppaan. Téytyy tietysti muistaa, ettd erikoistuneisuus saattaa
asiakkaan nikokulmasta tarkoittaa hieman eri asiaa kuin myyjdn. Myyjidn kannalta
tuotteiden differoinnilla voidaan pyrkid korkeampiin katteisiin, kun ostajalle taas

erilaistettu tuote ei valttamatti tuo selvii lisdetua.

Riippuvuuden ja neuvotteluvoiman osuus on tirkedssd osassa, mikili vastapuolen
halutaan liittyvdin omaan jirjestelmédan. Mikili riippuvuutta ja neuvotteluvoimaa ei
juurikaan ole, on syytd harkita alistumisstrategiaa ja vastapuolen jdrjestelméén
osallistumista etenkin, jos suhde on hyvin tirked yritykselle. Muussa tapauksessa
pyrkimys liittoutumiin, julkisille markkinapaikoille tai e-tukun kdyttd voivat olla
jarkevimpid vaihtoehtoja. Mikili yritys haluaa pitdd suhteen tiukasti itselldén ja sen
valmiudet teknologian ja e-liiketoimintaan liittyvien palvelujen suhteen eivit ole
parhaat mahdolliset tai suuria investointeja ei haluta tehdd, on syytéd harkita kanavan
ulkoistamista kolmannelle osapuolelle. T#lldin ulkopuolinen taho toimii teknologian ja

lisdpalvelujen toimittajana, mutta suhteet ovat tiukasti yrityksen hallussa.
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Vaikka liittoutumat nihdddn usein houkuttelevana vaihtoehtona, on niiden
toteuttaminen hyvin vaikeaa aloilla, joilla henkiltkohtaisten suhteiden osuus korostuu
tai yrityskohtaisella tiedolla on kriittinen merkitys menestyksen kannalta. Silloin kun
tiedon jakamisesta odotetaan saatavan huomattavia hyotyjd (esimerkiksi logistisia
kustannussiistojid), liittoutuma voi olla oikea ratkaisu, samoin kuin silloin, kun
halutaan taata alan kehityksessd mukanapysyminen, lisdtd neuvotteluvoimaa, jakaa
kustannuksia ja riskejd tai halutaan turvata likvidi kauppapaikka. Melko
erikoistuneidenkin tuotteiden nidhdédidn soveltuvan liittoutumien markkinapaikoille
teknologisten sovellusten sen salliessa. Suhteen syvyyden kannalta asia on hieman
monimutkaisempi. Liittoutuman puitteissa tiiviit kahdenkeskiset suhteet pystytdin
teknisesti séilyttimain, mutta avoimempi tiedon jakaminen saattaa aiheuttaa pelkoja
suhteiden menettimisesti kilpailijoille. Toisaalta jos yritys haluaa entisestédén tiivistdé
horisontaalisia suhteita ja syventéd yhteisty6td myos muilla alueilla kuin elektronisessa
lilkketoiminnassa, horisontaalit liittoutumat voivat antaa sysdyksen tillaiseen.
Vertikaalisen yhteistyon lisddmiseksi voidaan puolestaan kiyttdd vertikaalisia

liittoutumia tai yksityisié jarjestelmid.

E-tukut ovat melko tuntematon kisite niiden perinteisestd roolista johtuen.
Aggregaattorit tunnetaan paremmin, mutta niiden kéytté on ainakin toistaiseksi
rajoittunut lihes ainoastaan julkisiin hankintoihin. E-tukut ja aggregaattorit toimivat
parhaiten hajautuneilla markkinoilla, joissa toimijat ainakin toisella puolella
markkinoita ovat liséiksi suhteellisen pienid. Tillaisten jérjestelmien hyviksikdytto ei
sovi kovin erikoistuneille, asiakaskohtaisille tuotteille. Toisinaan tukut itse saattavat

toimenkuvaansa liittyen lisétd tuotteen monimutkaisuutta esimerkiksi valikoimien tai

lisdprosessoinnin myoté.

Ostaja-myyjésuhde jdé e-tukun kautta toimittaessa usein melko pinnalliseksi eiki niitéd
toimintamallin avulla ole juurikaan mahdollista syventdd. Osa myyjin

markkinointitoimista usein kohdistuukin suoraan loppuasiakkaisiin. E-tukku sopii
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erityisesti yrityksille, jotka heikohkon markkinavoiman, riippuvuuden tai vastapuolen
hajanaisuuden takia eivdt pysty tavoittamaan tarpeeksi laajoja markkinoita.
Aggregaattorit puolestaan sopivat yritykselle erityisesti silloin, kun pyritéddn lisddméaén
neuvotteluvoimaa yhdistdmélld ostoja tai kilpailuttamalla vastapuolta. Tdlloin myos
hieman erikoistuneemmat tuotteet ovat mahdollisia kaupankidyntikohteita, mutta

toiminta rajoittuu etupéissé kertaluonteisiin transaktioihin.

Julkiset markkinapaikat ovat térménneet suuriin ongelmiin useimmilla markkinoilla.
Markkinapaikoilla ei aina ole muistettu kuinka tirkedd on ottaa huomioon molempien
osapuolien halu kontrolloida ostotilannetta. Lisdksi yrityksilld saattaa olla paljon
pitkdaikaisia suhteita, jotka koetaan tirkeind ja joista halutaan pitdd kiinni. Niinpd
monet neutraalit kauppapaikat ovat suurista suunnitelmistaan huolimatta joutuneet
tyytyméin ylijidméerien myyntiin tai muuttamaan toimintakonseptiaan. Toisaalta
monet yritykset kdyttdvit rutiiniostoihinsa suhteettoman paljon yrityksen resursseja,

eiki ulkoistamismahdollisuuksia ole kartoitettu riittdvin tarkasti tai ollenkaan.

Julkiset markkinapaikat ja porssit sopivat transaktioiden ulkoistamiseen erityisesti
silloin, kun tuotteet ovat yksinkertaisia, yritys haluaa myydé liikakapasiteettiaan,
transaktiot ovat kertaluonteisia eikd suhdetta haluta asiakkaan tai toimittajan kanssa
syventdd. Toimintatapa sopii myos silloin, kun yrityksen resurssit eivét riitd omien e-
kaupan ratkaisujen toteuttamiseen tai teknologiset ja henkiset valmiudet elektroniseen
liiketoimintaan eivit ole parhaat mahdolliset. Talloin vaihtoehtoja on toki useita, joten
ratkaisu pitdd perustaa muiden tekijoiden varaan. Kuten edelld on todettu, erityisen
neuvotteluvoimaiselle yritykselle tidllainen toimintatapa ei myynnin kannalta sovellu
parhaiten. Erityisesti ostotoiminnan kannalta avoimen markkinapaikan kdytto saattaa
kuitenkin standardituotteiden osalta olla jirkevi, joten varsinkin toimittaessa useiden
kanavien kautta, vaihtoehto on syytd pitdd mielessd. Julkiset markkinapaikat ovat
nimittdin torménneet tyypilliseen uusien teknologioiden ongelmaan. Suuret yritykset
luovat mieluummin omat standardinsa ja rakentavat itse jérjestelminsé alusta loppuun

(toisinaan yhdessi toisten suurten yritysten kanssa), kun taas pienemmiit ennen pitkda
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huomaavat voimiensa yhdistimisen jirkevyyden ja standardoinnin tidrkeyden, ei
pelkiistizin koko toimialan toimivuuden, vaan myds yleisen taloudellisen tehokkuuden
kannalta. (vrt. esimerkiksi Yhdysvaltain rautateiden kehitys 1800-luvun lopussa).
Yritysten suhtautumisessa onkin havaittavissa uskomus avointen jérjestelmien

sdilyvyyteen, vaikka vain muutaman markkinapaikan voimin.

Ostaja-myyjésuhteita tarkasteltaessa todettiin niiden johtamisen onnistuvan parhaiten
erilaisten suhdeportfolioiden avulla. Elektronisen liiketoiminnan kehittémisessikin
tulisi ottaa huomioon erilaisten jirjestelmien sopivuus erilaisille asiakassuhteille.
Yritykselle saattaa olla kannattavinta hoitaa esimerkiksi hyvin syviilliset suhteet
yksityisten jdrjestelmien kautta ja ulkoistaa yksinkertaiset hankinnat kolmannelle
osapuolelle. Jirjestelmien yhteiskdytolld voidaan luoda paitsi tehokas tilaus-
toimitusketju ja edullinen hankintakanava myos kestdvit ja kannattavat suhteet
toimittajiin ja asiakkaisiin. Péillekkdisten kanavien rakentamista eli kanavakonfliktia

ja resurssien tuhlaamista on kuitenkin syytd varoa.

7.3  Tulevaisuuden tutkimusalueet

Timin tutkielman keskittyessé kartoittamaan elektronisen liiketoiminnan vaihtoehtoja
melko laaja-alaisesti, vaikkakin korostaen ostaja-myyjd nékokulmaa, on selvid, ettd
monet kisitellyisti asioista ovat omia tutkimusalueita jo sellaisenaan. Tiettyjen
ilmididen esiinnousu heriitti kuitenkin erityistd mielenkiintoa. Niitd ilmiditd tutkimalla
on mahdollista tuoda lisdvalaistusta moneen tdssd tutkielmassa "aukijétettyyn"

havaintoon.

Ydinosaamiseen  keskittymisen ja toimintojen  ulkoistamisen  seurauksena
yritysverkostot kehittyvit ja saavat yhd enemmidn huomiota markkinoinnin
tutkimuksessa. Elektronisen liiketoiminnan osuus tidssd kehityksessd ei suinkaan ole
vihidpitdinen useiden mallien tukiessa verkostoitumista. Elektroninen verkostotalous

onkin saanut jo huomiota osakseen alan tutkimuksissa (ks. esim. Jirveld & Tinnild
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2000), mutta toiminnan kehittyessd erityisesti kdytdntoihin keskittyvdd tutkimusta
tarvitaan lisdd. Ylipddtdan kédytdntoon liittyvid tutkimuksia tarvitaan, kun kokemukset
eri kauppatavoista lisddntyvit. Tédytyy muistaa, ettd tdlld hetkelld elektronisessa
liikketoiminnassa ollaan loppujen lopuksi vasta kehityksen alkuvaiheessa ja todelliset

kokemukset mallien toimivuudesta ovat vield suhteellisen olemattomia.

Erds huomionarvoinen asia on tdmdn tutkimuksen kohdistuminen puhtaasti
suuryritysten nakokulmaan. Mielenkiintoisen lisidn tutkielmassa tehtyihin olettamuksiin
toisikin kohdeyritysten toiminnan tarkastelu erityisesti asiakkaiden tai toimittajien
nikokulmasta. Néiin saataisiin konkreettista ndyttod yritysten asiakas- ja
toimittajasuhteista tai havaintoja asioista, joita suuryritykset eivdt oman nikdkulmansa
vuoksi osaa ottaa huomioon. Vaikka suuryritykset muodostavat tdrkedn osan
markkinoista ja toimivat useille yrityksille suunnannéyttédjind julkisesta roolistaan
johtuen, pienempien yritysten toimintatavat ja intressit saattavat poiketa huomattavasti
suuryritysten vastaavista, jolloin suhtautuminen elektronisen liiketoiminnan
jarjestelmiinkin saattaa olla hyvin erilainen. Télloin esimerkiksi resurssi- ja
riippuvuuskysymykset nousevat helpommin esiin. Ostaja-myyjésuhteet pk-yrityksisséd
ja suhteiden vaikutus elektronisiin jirjestelmiin muodostaakin erddn kiinnostavan

tutkimusalueen.

Myos edellisessd luvussa mainitut organisaatiohierarkian korkeuden ja yksikGiden
itsendisyyden aiheuttamat ongelmat e-liiketoiminnan uusien muotojen toteuttamisessa
saattaisivat olla erds kiinnostava tutkimuskohde. Tilloin ei tutkittaisikaan
organisaatiorajoja ylittdvid, vaan yritysten sisdisid suhteita ja toimintaa sekd téstd

seuraavaa tehokkuutta nykyisessi liiketoimintaympéristossi.
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LIITTEET

LIITE 1. HAASTATTELURUNKO OSTAJA-MYYJA
YRITYKSILLE

Osio 1. - Yrityksen profiili

Mitki seuraavista kuvaavat myyntitoimintaane parhaiten?
Rastittakaa parhaiten soveltuva vaihtoehto kustakin ryhmésta.

Esimerkki:
Yksinkertaiset tuotteet. ..
[0 Monimutkaiset tuotteet

O, Paljon rutiinitoimintoja
d Vihin rutiinitoimintoja

Tuote

O Yksinkertaiset, standardoidut tuotteet kuten standardikomponentit
toimistotarvikkeet, ja kunnossapidon tuotteet muodostavat merkittivimmain
osan myynnistimme

O Monimutkaiset tuotteet kuten tuotannossa tarvittavat —muunneltavat
komponentit, tilauksesta tehdyt tuotteet ja erikoisvalmisteet muodostavat
merkittivimmain osan myynnistimme

O Yrityksemme kannalta merkittdvimpien tuotteiden myynti vaatii yleensd
paljon rutiinitoimintoja, jotka toistuvat samankaltaisina tuotteesta toiseen

O Yrityksemme kannalta merkittivimpien tuotteiden myynti vaatii paljon
tuotekohtaisia toimintoja jolloin rutiinitoimintojen osuus on véhédisempi

Suhde

O Suhteemme asiakkaisiimme ovat enimmaékseen pitkéaikaisia
O Suhteemme asiakkaisiimme ovat enimmikseen lyhyité ja satunnaisia

O Myymme normaalisti yhdelle asiakkaalle paljon nimikkeitd
O Myymme normaalisti vain muutamia nimikkeité asiakasta kohti

O Olemme pidasiassa tekemisissd muutaman asiakkaan kanssa
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Olemme tekemisissd kymmenien asiakkaiden kanssa
Olemme tekemisissi satojen asiakkaiden kanssa
Olemme tekemisissd tuhansien asiakkaiden kanssa

uvuus

O Asiakkaamme 16ytivit suhteellisen helposti korvaavia tuotteita, mikili jostain

syystid emme kykene toimittamaan tai hinnat eiviit ole tyydyttéivilli tasolla

O Asiakkaamme ovat jossain mddrin riippuvaisia tuotteistamme, koska

korvaavia ei ole helposti saatavilla

O Olemme pidasiassa massatuottaja, joten meilli on paljon samankaltaisia

asiakkaita

O Olemme erikoistuneet tdyttimiin tiettyjen asiakkaidemme erityistarpeita ja

valmistamme tuotteita pddasiassa niille asiakkaille

Neuvotteluvoima

O

Olemme asiakkaidemme kokoon ndhden merkittidvi toimittaja ja yksi ainoista
toimittajista, joten emme joudu juurikaan kilpailemaan hinnoilla. Asiakkaat
maksavat yleensi listahinnan

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

Olemme yksi monista samankaltaisista toimittajista eikd osuutemme
toimituksista ole asiakkaalle merkittivd. Joudumme kilpailemaan piiasiassa
hinnalla.

Olemme yksi monista samankaltaisista toimittajista eikd osuutemme
toimituksista ole asiakkaalle merkittivd. Asiakkaamme maksavat korkeintaan

markkinahinnan.

Brandi

O

O

Asiakkaamme ostavat yrityksemme tuotteita pddasiassa siksi, ettd he luottavat
yritykseemme

Asiakkaamme tekevit ostopditoksensd pidasiassa senhetkisten tarjousten
perusteella, jolloin hinnan merkitys korostuu enemmaén

O Olemme tunnettu yritys, jonka vuoksi meihin luotetaan ja meidén on helppo

(O}

saada hyviid sopimuksia (tuotteiden hinta, ehdot jne.)

Olemme tunnettu yritys, mutta se ei vaikuta suuresti saamiimme sopimuksiin
Asiakkaidemme silmissi emme ole erityisen tunnettu tai muista poikkeava
yritys, jonka vuoksi emme saa erityisid etuja sopimuksia tehdessimme
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O Paidasiallisilla markkinoillamme on paljon ostajia ja myyjid, hinnat
médrdytyvit markkinoiden mukaan, eikd yrityksen tunnettuudella ole juuri
merkitysté.

Osio 2. - Elektroniset jiarjestelmat

Mihin seuraavista elektronisista jarjestelmistd yrityksenne tai jokin sen osa
on osallistunut tai on aikeissa osallistua. Jos ette ole aikeissa osallistua,
miki on todennikdoisin vaihtoehto tulevaisuudessa:

Olemme Olemme Toden-
osallistuneet aikeissa nakoisin
osallistua vaihtoehto

Yksityinen si@hkoinen kanava (EDI)

Yksityinen sdhkoinen kanava Internetissi,
(extranet)

Omasta tai jonkun muun myyjén
aloitteesta syntynyt sdhkdinen
myyntiliittouma

Kolmannen osapuolen aloitteesta syntynyt
myyntiaggregaattori / liittouma

Kolmannen osapuolen aloittama sihkoinen
markkinapaikka

Kolmannen osapuolen jérjestima
sdhkoinen porssi

Valitkaa seuraavista vain soveltuvat kysymykset 1-4.
Merkitkii kaikKi soveltuvat vaihtoehdot kysymyksen alla:

1. Yrityksemme ei harjoita, ei ole aikeissa tai ei endé tulevaisuudessa
harjoita myyntid EDI:n tai muun yksityisen jirjestelmén (extranet)
avulla,
koska:

EDI jirjestelmin rakentaminen on liian kallista siitd saatuihin hy6tyihin
nihden

Yrityksessimme ei ole selvitetty yksityisen jérjestelmédn rakentamisen tai
ostajan jirjestelméin liittymisen mahdollisuutta tai hyotyja

Asiakkaat eiviit ole halukkaita liittymadn nimenomaan EDI-jirjestelméén
Asiakkaat eiviit ole halukkaita liittyméén nimenomaan extranet-jirjestelméin

oo O 0O
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Jirjestelmit ovat ylimitoitettuja myymiemme tuotteiden yksinkertaisuuteen

nihden
Jirjestelmiit eiviit ota huomioon myymiemme tuotteiden erityispiirteitd

Jirjestelmit ovat ylimitoitettuja transaktioidemme ja asiakassuhteidemme

yksinkertaisuuteen nihden

Jirjestelmdt eivit pysty ottamaan huomioon myyntitoimintamme ja
asiakassuhteidemme monimutkaisuutta

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

Haluamme siilyttdd asiakasriippumattomuutemme
Emme halua vaarantaa olemassa olevia suhteita asiakkaisiimme
Asiakkaamme haluavat sdilyttdd riippumattomuutensa toimittajista

Menetimme neuvotteluvoimaamme sitoutumalla tiettyihin asiakkaisiin
Asiakkaamme pelkiidvit menettivinsd neuvotteluvoimaansa sitoutumalla

tiettyihin toimittajiin

Muu syy, mikd?:

Yrityksemme ei kuulu, eiki ole aikeissa liittyd mihinkéén
myyjildhtoiseen elektroniseen liittoumaan (myyntiliittoumat ja
aggregaattorit)

koska:

Myyntitoimintamme kannalta oleellisia liittoumia ei ole tarjolla (jos rastititte
tamin vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niité olisi tarjolla)
Emme ole halukkaita tekemiin aloitetta téllaisen liittouman aikaansaamiseksi
Emme ole halukkaita tekeméin yhteistyota kilpailijoidemme kanssa
Kilpailijat eivit ole halukkaita yhteistyohon

Emme ole halukkaita luovuttamaan tietoja myynnistimme ulkopuolisille
Yksityiset jirjestelmit sopivat paremmin kidyttéomme

Markkinapaikat tai porssit sopivat paremmin kidyttoomme

Myymidmme tuotteet ovat pédasiallisesti liilan monimutkaisia téllaiseen
toimintaan
Myymimme tuotteet ovat pidasiallisesti lilan yksinkertaisia tillaiseen
toimintaan
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Suhteemme asiakkaisiimme ovat pddasiassa niin monimutkaisia, ettd tdllainen
myyntitapa ei sovellu yrityksellemme
Emme halua vaarantaa olemassa olevia suhteita asiakkaisiimme

Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tirkeisiin asiakkaisiin, joille ei 16ydy
helposti korvaavia ostajia

Emme ole riippuvaisia tietyistd asiakkaista, emmekd siksi halua sitoutua
toisiin asiakkaisiin enemmén kuin toisiin

O Toisten yritysten kanssa myyntid yhdistdmaélld ei ole mahdollista saavuttaa

myyntitoimintamme kannalta oleellista hy6tya

O Menetimme tallaisessa liittoumassa jo ennestdan vahvan
neuvotteluasemamme

O Yrityksemme ei tule tarpeeksi esille muiden toimittajien joukossa

O Asiakkaamme eivit mielestddn tule tarpeeksi esille muiden asiakkaiden
joukossa

O Muu syy, miki?:

3. Yrityksemme ei kuulu tai ole osallistunut, eiké ole aikeissa liittyé tai

O

O O OO0

osallistua mihinkain kolmannen osapuolen jéarjestiméén
markkinapaikkaan
koska:

Myyntitoimintamme kannalta olennaisia markkinapaikkoja ei ole tarjolla (jos
rastititte tdmén vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niitd olisi
tarjolla)

Pidasialliset asiakkaamme eivit ole markkinapaikoilla mukana

Emme ole halukkaita luovuttamaan tietoja myynnistimme ulkopuolisille
Yksityiset jérjestelmit tai liittoumat sopivat paremmin kdyttdomme

Myyméimme tuotteet ovat pédasiallisesti lilan monimutkaisia téllaiseen
toimintaan

Markkinapaikat kisittelevit yksinkertaisia tuotteita, joiden myyntitoiminnan
tehostamisella ei saavuteta tarpeeksi hyotyja

O Rutiinitoimitukset hoituvat tehokkaammin ja edullisemmin vanhoja kanavia

hyviksikédyttien

O Olemassa olevat suhteet asiakkaisiimme ovat niin tirkeitd ettei niitd haluta

vaarantaa
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Myymiemme nimikkeiden suuri médrd tekee markkinapaikkojen

kdyttimisestd hankalaa
Yrityksemme haluaa tiiviimméin suhteen asiakkaisiinsa
Asiakkaamme haluavat tiiviimmén suhteen toimittajiinsa

Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tirkeisiin asiakkaisiin joille ei
markkinapaikoilta 16ydy helposti korvaavia ostajia

Haluamme tiiviimpéd yhteistyotd asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme
kasvattaa tirkeyttimme asiakkaan silmissd

Saamme aikaan edullisempia sopimuksia asiakkaamme kanssa muilla keinoin
Markkinapaikoilla toimiessamme emme voi kdyttid hyviksemme vahvaa

neuvotteluvoimaamme
Haluamme tiiviimpdd yhteistyotd asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme

parantaa neuvotteluvoimaamme

Yrityksemme ei tule tarpeeksi esille muiden myyjien joukossa
Asiakkaamme eivit mielestién tule tarpeeksi esille muiden joukossa

Muu syy, mikd?:

Yrityksemme ei harjoita, eiki ole aikeissa harjoittaa toimintaa
elektronisissa porsseissa,
koska:

Myyntitoimintamme kannalta olennaisia porssejé ei ole tarjolla (jos rastititte
tdmin vaihtoehdon, vastatkaa seuraaviin kohtiin kuin niité olisi tarjolla)
Piiasialliset asiakkaamme eiviit ole porsseissd mukana

Yksityiset jérjestelmiit tai liittoumat sopivat paremmin kéyttd6mme

Myymidmme tuotteet ovat pédasiallisesti liian monimutkaisia téllaiseen
toimintaan

Porssit  kisittelevit  yksinkertaisia tuotteita, joiden myyntitoiminnan
tehostamisella ei saavuteta tarpeeksi hyotyjé

Rutiinitoimitukset hoituvat tehokkaammin ja edullisemmin vanhoja kanavia
hyviksikéyttien
Olemassa olevat suhteet asiakkaisiimme ovat niin tirkeitd ettei niitd haluta

vaarantaa
Myymiemme nimikkeiden suuri mérd tekee porssien kiyttamisestd hankalaa

Olemme sitoutuneet tiettyihin, meille tirkeisiin asiakkaisiin, joille ei
porsseisti 16ydy helposti korvaavia ostajia



140

O Haluamme tiiviimpéd yhteistyotd asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme
kasvattaa tarkeyttamme asiakkaan silmissd

O Saamme aikaan edullisempia sopimuksia asiakkaidemme kanssa muilla

keinoin
O Porsseissd toimiessamme emme voi kdyttdd hyviksemme vahvaa
neuvotteluvoimaamme

O Haluamme tiiviimpédid yhteistyotd asiakkaidemme kanssa, jotta voisimme
parantaa neuvotteluvoimaamme

Porsseissid emme voi kiyttad hyviksemme vahvaa nimedimme
Porsseissd myyjien tunnistaminen on hankalaa tai mahdotonta, jonka vuoksi
tuotteita on vaikea markkinoida etukdteen brandimme avulla

oo

O Muu syy, mika?:

Osio 3. - HAASTATTELU

Yritys

1. a) Jos yrityksenne tai jokin sen osa harjoittaa elektronista liiketoimintaa tai téllaisia
palveluja on joskus kiytetty hyviksi myynnissé, millaisia kokemuksia tésté on saatu?
Harkitsitteko muita jarjestelmid?

1. b) Jos ei, oletteko aikeissa liittyi tai osallistua? Syitd puoleen tai toiseen?

2. Millaiseksi niette Internetin roolin myynnissianne tulevaisuudessa? Mitké Internetin
tuomista eduista ndette tirkeind myyntinne kannalta?

3. Millaiseksi néette seuraavien tekijoiden vaikutuksen myyntitapanne valintaan?
(milloin toimitaan mieluummin perinteisid kanavia kayttden, EDIn kautta, Internetissi,
e-kauppapaikalla)

- Tuotteidenne yksinkertaisuus vs. monimutkaisuus

- Asiakassuhteen yksinkertaisuus vs. monimutkaisuus
- Yrityksenne oma brandi

- Keskiniinen riippuvuus ostajan kanssa

- Asiakkaanne tai yrityksenne neuvotteluvoima

- Suhdemarkkinoinnin syvyys
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Toimiala

1. Millaisia elektronisen kaupan jérjestelmid/muotoja toimialallanne on olemassa?
Millaisia odotetaan lihitulevaisuudessa? Erot esimerkiksi ulkomaisiin yrityksiin?

2. Onko toimialallanne nihtévissi joitain yhteisid tekijoitd, jotka erityisesti hidastavat
siirtymisti tietynlaisten elektronisten jarjestelmien kéyttéon? Miti tekijoité (tuote,
suhteet, neuvotteluasetelmat, brandit, riippuvuussuhteet) ja millaisten jirjestelmien
(yksityinen, liittouma, 3.0sapuoli...)?

Suhdemarkkinointi

1. Millaisiksi kuvailisitte suhteitanne tdrkeimpiin asiakkaisiinne?
Esim.

- Syvi, strateginen partnerisuhde

Partnerisuhde

Jatkuva suhde

Satunnainen suhde

2. Kiiytetiéinko yrityksessinne suhdemarkkinointia?
Millaista timi suhdemarkkinointi on luonteeltaan?

3. Voidaanko elektronisilla jérjestelmilld korvata tai lisétd jotain
suhdemarkkinoinnissanne, esim. CRM jirjestelmien avulla vai onko niisté
enemminkin haittaa tilld alueella?

4. Kiyttivitkd mahdolliset alihankkijanne suhdemarkkinoinnin keinoja ylldpitéikseen
suhdettaan yritykseenne? Millaisia keinoja?
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LIITE 2. HAASTATTELURUNKO
INFORMAATIOPALVELUN TOIMITTAJILLE
Yleisti:

Miti tarkoitusta varten yritys on perustettu?

Miti yritys tarjoaa erityisesti ostajalle? Mitd yritys tarjoaa erityisesti myyjille?

Millaisia palveluja yritys tarjoaa?
(Yrityskohtaisia kysymyksid haastateltavan yrityksen tietyistd, nimetyistd palveluista)

Mika yritys itse asiassa on? Neutraali liittoutuma? Neutraali markkinapaikka?
Vilittdja? Teknologian tuottaja?...

Ansaintalogiikka? Miten varmistetaan, ettd esim. rutiinikauppa pysyy kauppapaikalla?
Lisdarvo? (teknologiset ratkaisut, informaatio jne...)

Markkinapaikan luonne:

Millaiset yritykset kayttidvéit haastateltavan palveluja?

Mité syitéd ndilld yrityksilld on kdyttdd haastateltavaa eikd esim. rakentaa omaa
jarjestelméd? (PK-yrityksid? Enti isojen yritysten osallistumisen syyt?)

Yrityksen erot muihin markkinoilla toimiviin yhteyksientarjoajiin?
(Yrityskohtainen kysymys)
(Yrityskohtainen kysymys kauppapaikan kehittdmisesta)

Milld voidaan varmistaa kauppapaikan likviditeetti ja neutraliteetti eli houkutella sekd
ostajia ettd myyjid?

Onko toimialalla néhtdvissé joitain yhteisid tekijoité, jotka erityisesti hidastaisivat
siirtymisté téllaiseen kaupankidyntimuotoon?

Ostaja-myyjisuhde:

Onko kauppaa kdyvilld yrityksilld yleensd myos off-line suhde? Pystytadnko
kauppapaikalla valitsemaan ja vertailemaan toimittajia ilman aiempaa kontaktia?
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Siirtyyko palveluntarjoajaa kdyttivien yritysten viilinen kauppa yleensid
kokonaisuudessaan kauppapaikalle?

Millaiset tuotteet sopivat yrityksen tarjoamalle kauppapaikalle? Millaiset eivit?

Onko yritysten suhteen laadulla/syvyydelld merkitystd? Koetaanko, ettd suhde voi
joissain tapauksissa kirsid? Enti tiivistyd? Millainen suhde kauppapaikkaan
osallistuvilla yleensi on keskenéédn?

Luovuttavatko yritykset neuvotteluvoimaansa osallistumalla markkinapaikalle, jossa he
ovat alttimpia kilpailulle? (vai ovatko?)

tai

Pyrkiviitk® yritykset siilyttimiin neuvotteluvoimaansa kéyttamalld timéntyyppisté
jérjestelméa?

Kauppapaikan vaikutus hintoihin? Myyjidn ndkokulma?

Miti syitd hyvin neuvotteluvoimaisella yritykselld saattaisi olla liittyd
markkinapaikkaan?

Onko nihtivissi/odotettavissa, ettd vahvat osallistujat houkuttelevat tai vaativat
vastapuoliltaan osallistumista markkinapaikalle?

Kuinka paljon tiedonhallintaa, kuinka paljon puhdasta kauppaa?
Yrityksen tulevaisuudennikymiit ja kehityssuunnat?

B2B kaupan kehitys?
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LIITE 3. TUTKIMUSLAITOSTEN ARVIOITA B-TO-B
KAUPASTA

(‘I’alouselm 24.1 090 ‘
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HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULU TIIVISTELMA

Markkinoinnin pro gradu —tutkielma
Petteri Pohto 20.02.2002

OSTAJA-MYYJASUHDE ~JA  YRITYSTEN  VALINEN  ELEKTRONINEN
LIIKETOIMINTA - SUOMALAISTEN SUURYRITYSTEN NAKOKULMA

Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena oli selvittdé, miten erilaiset yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-myyjésuhteilla on mallien
valinnassa. Teorian kannalta tavoitteena oli tarkastella, millaisia yritysten vilisen e-
liikketoiminnan malleja on olemassa, mitkd ovat niiden erityispiirteet, miten ne voidaan jakaa
mielekkiisiin kokonaisuuksiin ja mitkd tekijdt toimintamallin valintaan vaikuttavat erityisesti
ostaja-myyjasuhteen ndkokulmasta. Empirian kannalta tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten
suuryritysten toteutettuja ratkaisuja ja ndkemyksié teoriaosiossa késitellyisté asioista.

Lihdeaineisto ja tutkimustapa

Elektronista liiketoimintaa selvitettdessd tutkielman ldhdeaineistona kiytettiin aihetta
kisittelevid kirjallisuutta, tieteellisid artikkeleita, Internet-lidhteitd sekd raportteja ja selvityksia.
Ostaja-myyjésuhteiden teoriaa selvitettédesséd lihdeaineistona kiytettiin akateemista kirjallisuutta
ja tieteellisid julkaisuja. Lihteiden perusteella luotiin viitekehys yritysten vilisen elektronisen
liiketoiminnan vaihtoehdoista ja nidihin vaikuttavista tekijoistd ostaja-myyjdsuhteen
nikokulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhménéd olivat suomalaiset suuryritykset eri toimialoilta.
Empiirinen aineisto koostui yrityksissd toteutetuista henkilokohtaisista teemahaastatteluista ja
muusta yrityksid késittelevéstd sekundéériaineistosta. Tutkimusmenetelmd oli luonteeltaan
kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Tulokset

Yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vield vahvasti kehitysvaiheessa.
Kehitetyt jadrjestelmédt ja mielipiteet tukivat péédosiltaan esitettyd viitekehystd. Ostaja-
myyjédsuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen toimintamallin valinnassa.
Suuryritykset kayttivit mieluiten yksityisid jérjestelmié tai toimialan liittoutumia toiminnassaan,
mikili ostaja-myyjdsuhde koettiin tiiviiksi, pitkdaikaiseksi ja erityisen tdrkedksi. Julkisten
markkinapaikkojen tuomia hyotyjd kohtaan oltiin usein epéilevéisid ja markkinapaikat koettiin
yleensd hiiritseviksi ostaja-myyjésuhteen kannalta. Markkinapaikkojen ei myo6skéddn uskottu
pystyvéin kisittelemédn erikoistuneita tuotteita. Yrityksen neuvotteluvoima ja vastapuolen
riippuvuus néyttivit helpottavan vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistd jarjestelméa tai
liittoutumaa. Toisaalta elektronisten jérjestelmien vaikutus neuvotteluvoimaan ja riippuvuuteen
néhtiin suuryritysten osalta oleellisena ainoastaan globaaleilla markkinoilla.

Avainsanat
Elektroninen liiketoiminta, suuryritykset, ostaja-myyjasuhde, suhdemarkkinointi
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OSTAJA-MYYJASUHDE JA  YRITYSTEN VALIN.EN . ELEKTRONINEN
LIIKETOIMINTA - SUOMALAISTEN SUURYRITYSTEN NAKOKULMA

Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten erilaiset yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan
mallit sopivat erilaisiin markkinatilanteisiin ja millainen rooli ostaja-myyjésuhteilla on mallien
valinnassa. Teorian kannalta tavoitteena oli tarkastella, millaisia yritysten vilisen e-
liikketoiminnan malleja on olemassa, mitkd ovat niiden erityispiirteet, miten ne voidaan jakaa
mielekkiisiin kokonaisuuksiin ja mitkd tekijdt toimintamallin valintaan vaikuttavat erityisesti
ostaja-myyjéisuhteen ndkokulmasta. Empirian kannalta tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten
suuryritysten toteutettuja ratkaisuja ja ndkemyksid teoriaosiossa kisitellyistd asioista.

Lihdeaineisto ja tutkimustapa

Elektronista liiketoimintaa selvitettdessd tutkielman ldhdeaineistona kiytettiin aihetta
kisittelevid kirjallisuutta, tieteellisid artikkeleita, Internet-ldhteitd seké raportteja ja selvityksid.
Ostaja-myyjéisuhteiden teoriaa selvitettdessé ldhdeaineistona kdytettiin akateemista kirjallisuutta
ja tieteellisid julkaisuja. Lihteiden perusteella luotiin viitekehys yritysten vilisen elektronisen
liikketoiminnan vaihtoehdoista ja nidihin vaikuttavista tekijoistd ostaja-myyjdsuhteen
nikokulmasta.

Empiirisen tutkimuksen kohderyhménd olivat suomalaiset suuryritykset eri toimialoilta.
Empiirinen aineisto koostui yrityksissd toteutetuista henkilokohtaisista teemahaastatteluista ja
muusta yrityksid késittelevdstd sekundidriaineistosta. Tutkimusmenetelmd oli luonteeltaan
kvalitatiivinen ja tarkastelutapa osaksi eksploratiivinen, osaksi normatiivinen.

Tulokset

Yritysten vilisen elektronisen liiketoiminnan todettiin olevan vield vahvasti kehitysvaiheessa.
Kehitetyt jérjestelmdt ja mielipiteet tukivat pédosiltaan esitettyd viitekehystd. Ostaja-
myyjésuhteella todettiin olevan olennainen merkitys elektronisen toimintamallin valinnassa.
Suuryritykset kayttivit mieluiten yksityisid jirjestelmid tai toimialan liittoutumia toiminnassaan,
mikili ostaja-myyjdsuhde koettiin tiiviiksi, pitkdaikaiseksi ja erityisen térkeédksi. Julkisten
markkinapaikkojen tuomia hyotyjd kohtaan oltiin usein epdileviisid ja markkinapaikat koettiin
yleensd hiiritseviksi ostaja-myyjésuhteen kannalta. Markkinapaikkojen ei myoOskdén uskottu
pystyvin kisittelemddn erikoistuneita tuotteita. Yrityksen neuvotteluvoima ja vastapuolen
riippuvuus ndyttivit helpottavan vastapuolen houkuttelemista osaksi yksityistéd jérjestelmai tai
liittoutumaa. Toisaalta elektronisten jirjestelmien vaikutus neuvotteluvoimaan ja riippuvuuteen
néhtiin suuryritysten osalta oleellisena ainoastaan globaaleilla markkinoilla.

Avainsanat
Elektroninen liiketoiminta, suuryritykset, ostaja-myyjasuhde, suhdemarkkinointi



