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Esipuhe

SmartRail-ekosysteemi on Skoda Transtechin johdolla muodostettu kehittyvé avoin
innovaatioekosysteemi, joka tahtaa raideliikenteen kehittymiseen ja liiketoiminnan
kasvuun. Monialaisen yritysryhman, tutkimusorganisaatioiden ja kaupunkitoimijoi-
den muodostaman ekosysteemin tavoitteena on tulla markkinoiden houkuttelevim-
maksi raideliikenteeseen integroitujen toimintojen ja palveluiden tuottajaksi toteu-
tettaessa kestavaa ja palvelevaa liikennejarjestelmaa. SmartRail tahtéa ratkaisuil-
laan kansainvélisille markkinoille ja miljardiluokan liiketoimintaan.

Tavoitteiden saavuttaminen edellytta& aktiivista yhteistyoté ja systemaattista yh-
teiskehittdmista niin tuotteiden ja palveluiden kuin liiketoiminnan ja tarjoaman
osalta. Keskeisia tytkaluja yhteisen tavoitteen saavuttamisessa ovat jarjestelmalli-
nen yhteiskehittdmisprosessi ja raideliikenteeseen kytkeytyvien liikkumispalvelui-
den maailmanluokan kehitysympériston toteuttaminen.

Veturiyritysvetoinen ekosysteemi toimii erinomaisena kasvualustana myés muille
yrityksille ja toimijoille ja heidan liiketoiminnalleen. SmartRail-ekosysteemi tarjoaa
myds meille tutkimusorganisaatioiden edustajille aitiopaikan konkreettiseen ekosys-
teemikehitykseen, joka avaa paljon tutkimuksellisia mahdollisuuksia. Haluamme
kiittaé Skoda Transtechid ja ekosysteemipaallikké Kai Hermosta mahdollisuudesta
olla osa taté miljardiluokan liiketoimintaan tahtédavaa ekosysteemityota.

Oulussa 15.3.2022
Tekijat
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1. Johdanto

Kaupungistuminen on yksi aikamme suurimpia megatrendeja yhdesséa ilmaston-
muutoksen ja digitalisaation kanssa (digivihrea siirtymd). Kaupungistuminen aiheut-
taa lukuisia haasteita kaupunkisuunnittelulle ja kestavélle kehitykselle. Véakiluvun
kasvaessa laajenevat kaupungit tarvitsevat myds kaupunkilikenteeseen liittyvia rat-
kaisuita, jotka ovat ymparistollisesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavia.

Kevyt raideliikenne ja dlyraitiovaunut on tunnistettu Tyo- ja elinkeinoministerion
julkaisemassa Liikennealan kansallisessa kasvuohjelmassa 2018-2022 yhdessa
sahkdisten linja-autojen kanssa yhdeksi keskeiseksi kasvupotentiaalia omaavaksi
toimialaksi kaupunkijoukkoliikenteesséa. Raitiovaunukontekstiin liittyy laajasti eri toi-
mialoja ja monipuolista osaamista rakenteellisista ratkaisuista teknologiaan, datan
hyddyntamiseen ja tietoturvaan, diagnostiikkaan seka tekoalyn soveltamiseen ja
alustatalouden vauhdittamiseen. Kasvupotentiaalia vahvistaa kevytraideliikenteen
kansainvalinen kasvu niin uusien ratikkakaupunkien kuin myos uusittavan kaluston
nakodkulmasta. Yleisend suuntana on kattavampien kokonaisuuksien tarjoaminen,
mika edellyttdd ekosysteemisté lahestymistapaa.

Vastaamaan kasvavaan tarpeeseen ja potentiaalin hyddyntamiseksi on Skoda
Transtechin johdolla muodostettu SmartRail-ekosysteemi (engl. SmartRail Ecosys-
tem, SRE), jonka tarkoituksena on menestya paitsi kotimaassa niin myds parantaa
suomalaisten yritysten tuotteiden ja palveluiden kilpailukykyéa erityisesti raideliiken-
teen ja kiskokaluston kansainvélisessa markkinassa jo lahitulevaisuudessa.

SRE:n pelisdantdjen mukaan SRE on "yritysvetoinen innovaatioekosysteemi,
jolla kehitetddn seuraavan sukupolven raitiovaunuliikenteen tuote- ja palvelukon-
septeja, jotka lisdavat seka yksittdisten yritysten etté koko konsortion kilpailukykya
kansainvalisilla markkinoilla”. Tutkimus-, kehitys- ja innovointitydn (TKI) pitkén aika-
valin tavoitteena on kehittdd osaamista ja |10ytéa teknologiaratkaisuja autonomisen
raitiovaunun markkinoille saattamiseksi vuonna 2026. Jérjestelméatason autonomi-
seen ratkaisuun pyritdédn automaatiotason asteittaisella lisdadmiselld, mika tarkoittaa
mm. erilaisten avustavien ja osa-alueista huolehtivien tuotteiden ja palveluiden as-
teittaista kayttéonottoa. Autonomisen raitiovaunun liséksi ekosysteemin tarkoitus on
kehittaa raitiovaunuliikenteeseen liittyvia sujuvia liikennepalveluja kaupunkien ja nii-
den suunnittelun tarpeisiin.



Raideliikenteen voimakkaan kasvun myoéta ekosysteemin kasvumahdollisuudet
ovat sekd Suomessa ettd sen ulkopuolella erittéin suuret (Kauppalehti 2021, Digi-
rata 2021). SRE:Il& on hyvéat mahdollisuudet paésta osalliseksi kotimaisten raidein-
vestointien lisdksi erityisesti Euroopassa raideliikenteeseen kohdistettavien merkit-
tavien panostusten my6ta avautuvista markkinoista.

TKI-toiminnan lisksi SRE:n pyrkimyksena onkin ekosysteemin ja sen toimijoiden
liketoiminnan ja viennin vauhdittaminen. Ekosysteemin liikketoiminnan kasvuun liit-
tyy liikkumisen palveluistumisen mukanaan tuomat uudet mahdollisuudet ja eri rat-
kaisuiden integrointi operaattoreiden ja kayttajien kanssa tapahtuvassa yhteis-
tydssa. Pidemman tédhtdaimen kasvumahdollisuudet eivét rajoitu ekosysteemin vetu-
riyrityksen ympérille, vaan ekosysteemin osapuolet voivat tavoitella keskinaisella
yhteistyolladn uusia asiakkuuksia ja yhteistydkumppaneita — myds Suomen ulko-
puolelta. SRE omaa innovaatioekosysteemeille tyypillisia piirteitd, kuten voimakas
suuntautuminen uusien teknologia- ja palveluratkaisuiden kehittdmiseen aktiivi-
sessa yhteistydssa tutkimusorganisaatioiden kanssa seka ottamaan kayttéon kes-
kindisessa yhteistydssaan ja asiakasrajapinnassaan naité ratkaisuja.

1.1 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus keskittyi SRE:iin ja se toteutettiin osana ekosysteemin 1. innovaatiovai-
hetta (jatkossa SmartRail#1-tutkimushanke). SmartRail#1-tutkimushanke on laaja
projekti, jonka yhtena osa-alueena on ekosysteemitutkimus.

Tama tapaustutkimus tarkastelee SRE:a ja sen toimintamalleja seka arvioi toi-
mintamallin skaalautuvuutta ja yleistettavyyttd. Tutkimus on rajattu koskemaan
SRE:A ja siihen kuuluvia toimijoita. Toimijan on katsottu kuuluvan rajauksen piiriin,
jos se on:

o allekirjoittanut sitoutumislomakkeen,

e osallistunut SmartRail#1-innovaatiovaiheeseen,

e osallistunut SmartRail#1-innovaatiovaiheen projektien ohjausryhmaan

tai rahoittamiseen tai

o liittyy muulla merkittavalla tavalla ekosysteemin toimintaan.
Edella mainitun toimijarajauksen puitteissa tutkimuksessa keskityttiin tarkastele-
maan SRE:n toimintaa Advanced Simulation Technologies -teemaryhméan (AST-
ryhmé@) toimijoiden nakokulmasta. AST-ryhma valittiin tutkimuksen kohteeksi, koska
sen katsottiin olevan ekosysteemin teemaryhmista pisimmalla ja siihen kuuluvilla
toimijoilla arvioitiin siten olevan paras nakemys ekosysteemin toimintaan. Teema-
ryhmét (ks. luku 3.6) ovat SRE:n tydryhmid, jotka ovat verrattavissa kehitysryhma-
toimintaan (ks. luku 2.2.3.4), ja joiden tarkoitus on koota samasta teknologiasta
ja/tai teemasta kiinnostuneet toimijat yhteen.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Yleisella tasolla tamén tutkimuksen tavoitteena on edistdd SRE:n toimintaa. Kay-
tannossa tutkimuksen tavoite jakautui 1) ekosysteemin toimintatapojen, hyvien kay-
tantdjen ja menetelmien tunnistamiseen, 2) haasteiden ja kehityskohteiden tunnis-
tamiseen, sekéa 3) yhteistyon, yhteiskehittdmisen ja ekosysteemipohjaisen liiketoi-
minnan edistdmiseen. Tydn aikana tunnistettiin tutkimusaineistoon perustuen eh-
dotuksia SRE-toiminnan edelleen kehittdmiseksi ja yhteistydn tehostamiseksi.
Namé& ehdotukset on muotoiltu luvussa 6 ekosysteemitoiminnan kehittdmistee-
seiksi.

1.3 Tutkimusmenetelmét

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena hyoddyntden konstruktiivista tutki-
musotetta. Konstruktiivinen tutkimusote on menetelma, jota voidaan hyddyntaa in-
novatiivisten konstruktioiden, kuten mallien, organisaatiorakenteiden ja diagram-
mien rakentamisessa (Lukka 2000). Menetelma valittiin, koska tutkimus kytkeytyy
hyvin vahvasti laheiseen yhteisty6hon yritysten, julkisorganisaatioiden ja kolman-
nen sektorin kanssa. Tutkimuksella on myds vahva linkki aiemmin tehtyyn tutkimuk-
seen, johon empiirisia tuloksia reflektoidaan.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmind toimi kirjallisuuskatsaus, teemahaastatte-
lut, tydpajat ja ekosysteemipaivéat (seminaari/tydpajatilaisuus). Tieteellisten artikke-
leiden ja ammattijulkaisujen liséksi tutkimusaineistona hyddynnettiin SRE:n yhtei-
seen tietopankkiin tallennettuja dokumentteja, kuten kokousmuistioita, tydpajojen
esittelymateriaaleja, jasenhakemuksia ja muita vastaavia dokumentteja.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin padasiassa teemahaastatteluiden
avulla. Teemahaastatteluita toteutettiin yhteensa 11 kappaletta ja haastateltavina
toimivat AST-ryhman jasenet. Haastatteluiden tiedot on kuvattu Taulukkoon 1.
Haastattelut nauhoitettiin ja liséksi haastatteluista tehtiin muistiinpanoja. Nauhoitet-
tujen haastatteluiden &anitteiden yhteiskesto oli 11 tuntia ja 41 minuuttia. Kolmen
nauhoituksen kanssa oli ongelmia. Yhdestad saatiin pelastettua osa &énitteesta,
mutta kahdesta muusta haastattelusta ei saatu ollenkaan &anitetta. Kaikista haas-
tatteluista on kuitenkin tehty muistiinpanot haastatteluhetkella. Teemahaastattelut
noudattivat paapiirteissaén seuraavaa rakennetta:

e Kerro kuka olet ja mik& on roolisi ekosysteemissé ja AST-ryhmassa /
simulaattoriprojektissa?

¢ Millaisia tavoitteita teilla on ekosysteemissa?

e Miten monitoimijaymparistd ja yhteiskehittdminen konkretisoi tavoit-
teita?

e Miten olet kokenut ekosysteemisen tydskentelyn ekosysteemissa ja
AST-ryhméassa?

¢ Millaista ekosysteeminen yhteistyd / -kehittdminen on vuoden paasta?



Taulukko 1. Teemahaastattelujen tietoléhteet ja tiedot tallenteista.

Tietolahde Organisaatio- Paivamaara | Tallenne Aanitteen pi-
tyyppi tuus
Skoda Trans- Yritys 17.6.2020 Aénite ja muis- 59 min
tech tiinpanot
Tampereen rai- | Julkisomistei- 26.8.2020 Aanite ja muis- 74 min
tiotie nen yritys tiinpanot
Creanex Yritys 18.8.2020 Aanite ja muis- 92 min
tiinpanot
3D Talo Yritys 24.8.2020 Aanite ja muis- 92 min
tiinpanot
Kajaanin am- Tutkimusorgani- | 31.10.2020 Aanite ja muis- 85 min
mattikorkea- saatio tiinpanot
koulu
Mevea Yritys 21.9.2020 Aanite ja muis- 86 min
tiinpanot
Tamware Yritys 1.9.2020 Muistiinpanot - (4énite vialli-
nen)
Lumikko Yritys 2.10.2020 Muistiinpanot 38 min (&&nite
osin viallinen)
DA-Group Yritys 10.9.2020 Aanite ja muis- 72 min
tiinpanot
Lappeenran- Tutkimusorgani- | 14.9.2020 Aanite ja muis- 103 min
nan-Lahden saatio tiinpanot
teknillinen yli-
opisto
Teknologian Tutkimusorgani- | 30.9.2020 Muistiinpanot - (4&nite vialli-
tutkimuskeskus | saatio nen)
VTT Oy

Haastatteluiden liséksi toteutettiin sarja tyOpajoja yhteistydssad Lappeenrannan-
Lahden teknillisen yliopiston ja Skoda Transtechin kanssa. N&issa tydpajoissa py-
rittiin rakentamaan pohja yhteiselle tarjoamalle ja ekosysteemiselle liketoiminnalle
kayttden Roundtable-menetelmééd. Tyopajat oli suunniteltu pidettavan fyysisina ti-
laisuuksina, mutta koronapandemian vuoksi ty6pajat jouduttiin siirtdméaéan etatilai-
suuksiksi, mika aiheutti nopealla aikataululla sopeutumishaasteita. Roundtable-tilai-
suuksia jarjestettiin yhteensa nelja, joista kolme koski ekosysteemisté liiketoimintaa
ja yksi teknista kehitystydta. Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty liiketoimintaan
keskittyneité tytpajoja. Ensimmaisessa tydpajatilaisuudessa kaytiin 1api asiakasta-
pauksia, liiketoimintamalleja, arvontuottoa ja arvolupausta asiakkaalle. Toisen tilai-
suuden agendalla olivat tarjoaman maéritys ja ekosysteemin liiketoimintamallit. Kol-
mannessa tilaisuudessa jatkettiin tarjoaman maéritysta liilketoiminnan ja erityisesti
ekosysteemitoiminnan nakdkulmasta.
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1.4 Julkaisun rakenne

T&ama raportti koostuu viidesté paéluvusta. Julkaisu alkaa johdantoluvulla, jossa ka-
sitellaén lyhyesti tutkimuksen tausta, tavoitteet ja menetelmat. Luvussa 2 esitellaan
kirjallisuuskatsauksen tulokset verkottuneesta liiketoiminnasta. Luku on jaettu ar-
vonluontiin, ekosysteemitoimintaan ja synteesiin, jossa kirjallisuuden pohjalta muo-
dostetaan tiivis viitekehys empiirisen materiaalin tarkastelun tueksi. Luvussa 3 ku-
vataan teemahaastatteluiden ja tydpajojen tulokset. Luvussa 4 keskitytdan tunnis-
tamaan kirjallisuuteen ja empiiriseen aineistoon pohjautuen kehitysehdotuksia
SRE-toiminnan edistamiseksi. Viimeisena luvussa 5 tehdaan yhteenveto tutkimuk-
sen tuloksista suositusten muodossa ja arvioidaan tulosten luotettavuutta.
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2. Verkottunut litketoiminta

Talouden toimintamekanismeista on makrotasolla olemassa eri tulkintoja. Ekono-
misen tulkinnan mukaan talous on panos-tuotos-markkina ja tuotantojérjestelma,
kun taas sosiologien mukaan sosiaaliset verkostot ja vuorovaikutus ovat keskei-
sessd asemassa. Markkinamekanismiin ja itseriittoisiin organisaatioihin nojaavasta
talouskasityksesté on siirrytty kohti yhteistoiminnallisempaa, suhteita ja yhteisty6ta
korostavaa kasitysta. Hierarkkinen johtaminen ja markkinamekanismi eivat kuiten-
kaan ole kokonaan vdistyneet yhteistoiminnallisuuden tieltd, vaan kilpailu ja kilpai-
lun paine ovat yha merkittévia sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden ajureita. Verkottu-
minen on kuitenkin noussut naiden talouskasitysten rinnalle kolmanneksi arvojar-
jestelmien organisoitumisen periaatteeksi. Siten yritysrajat ylittavissa arvojarjestel-
missa vaikuttavat eri tavalla painottuen ja kesken&én vuorovaikutuksessa kilpailu,
yhteisty0 ja voittoa tavoitteleva yrityksen johtaminen. (Vesalainen 2014)

Seuraavissa luvuissa on kuvattu kirjallisuuteen perustuen keskeisia verkottuneen
liketoiminnan elementtejd, jotka vaikuttavat yritysten toimintaan nykypdivan liiketoi-
mintaymparistdssa. Kirjallisuuskatsauksesta muodostetaan synteesi, joka esitetédan
analyyttisena viitekehyksena SRE:n analysointiin.

2.1 Arvonluonti

2.1.1 Arvo

Arvon kasitettd on kasitelty useiden eri tieteensuuntien kirjallisuudessa ja arvolle on
annettu monta maaritelmaa eri konteksteissa (Ronnback & Witell 2009). Esimerkiksi
Porter (1985) maéritteli arvon yksinkertaisesti olevan se, mité ostajat ovat haluk-
kaita maksamaan. Toisaalta arvo voi olla syntyvid séastéja ja tuottoja (Korhonen
ym. 2011). Kirjallisuus myds huomauttaa, ettd kaikkea arvoa ei voida mitata tai
muuttaa rahaksi (Ramirez 1999). Lisaksi yhteiskunnallista arvon maaraa tarkastel-
taessa on huomioitava laajemmin myds ulkois- ja tulonjakovaikutukset (Levidkan-
gas & Oorni 2020).

2.1.2  Arvoketjut ja -verkostot

Arvonluonnin kuvaamiseen on ehdotettu monia erilaisia teorioita ja malleja. Ehka
yleisin ja kaytetyin on termi arvoketju (engl. value chain), jonka konseptin Porter
(1985) esitteli kuvaamaan kuinka yksittaiset yritykset luovat arvoa asiakkailleen. Ar-
voketjun tarkoituksena on naytta&a kokonaisarvo, joka syntyy yrityksen sisaisissa ak-
tiviteeteissa (Porter 1985). Konseptissa yrityksen arvoa synnyttavat primaarit ja tu-
kevat aktiviteetit kuvataan perakkaisind prosesseina, joissa jokainen toimija omaa
tietyn position ja keskittyy omiin aktiviteetteihinsa (Peppard & Rylander 2006). Ar-
voketjulla pyritédén siis kuvaamaan yksittaisen yrityksen (itselleen) luomaa kokonais-
arvoa.
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Porter (1985) huomioi teoriassaan myos sen, ettd transaktioita ja aktiviteetteja
tapahtuu my®s organisaatioiden valilla, ja kaytti tasté termia arvojen jarjestelma
(engl. value system). Porterin arvojen jarjestelmé koostuu kaytanndssa perakkai-
sisté organisaatioiden omista arvoketjuista eli yritys on vertikaalisesti integroitunut.
Talloin yrityksen arvoketju on pitka ja leved, ja se kasittéda useita perakkaisia toimin-
tavaiheita (tuotanto, jakelu, markkinointi jne.) ja tukitoimintoja (kiinteistéhuolto, var-
tiointi jne.) (Vesalainen 2014). Taméankaltainen yritys on melko itseriittoinen ja sen
oletettu tehokkuus perustuu hierakkiseen johtamiseen (Vesalainen 2014). Arvojen
jarjestelméé tai oikeammin peréttéin, vuoroissa tapahtuvaa arvonluontia on kriti-
soitu seka todettu sen olevan jaykka ja hidas tapa tehda liiketoimintaa (Herrala et
al. 2011). Taman seka lisdantyvan liiketoiminnan verkottumisen takia, kirjallisuu-
dessa on tarjottu useita eri teorioita ja malleja kuvaamaan arvonluontia liiketoimin-
taverkostoissa (esim. Peppard & Rylander 2006, Herrala et al. 2011, Parolini 1999,
Bovet & Martha 2000, Pil & Holweg 2006). Yleisesti ottaen ndita teorioita voidaan
kasitella termin arvoverkosto (engl. value network) alla.

Arvoketjuihin verrattuna arvoverkostoissa ei keskityta vain yhden yrityksen akti-
viteetteihin, vaan pyrkimyksené& on kuvata kuinka eri organisaatiot luovat arvoa koko
verkoston kontekstissa (Peppard & Rylander 2006). Taustalla on teoria siité, etta
liketoimintaverkostot ovat luonteeltaan dynaamisia eli verkoston toimijat paatoksil-
laén vaikuttavat toinen toisiinsa (Peppard & Rylander 2006). N&in ollen kokonais-
arvo muodostuu monimutkaisten transaktioiden summana (Tuominen et al. 2015).
Yritysrajapinnat ylittavat arvojarjestelmat tai -verkostot ovatkin luonteeltaan hybri-
deja, joissa vaikuttavat eri tavalla painottuen ja keskendén vuorovaikutuksessa kil-
pailu, yhteistyd ja voittoa tavoitteleva liikkeenjohto (Vesalainen 2014).

2.2 Ekosysteemit verkottuneen liiketoiminnan tehostajina

Ekosysteemi-termin kayttdminen verkottuneen liiketoiminnan kuvaamiseen on lah-
toisin James F. Mooren (1993) kirjoituksesta "Predators and Prey: A New Ecology
of Competition” Harvard Business Review -lehdessa, jossa han kaytti termia liike-
toimintaekosysteemi (engl. business ecosystem) kuvaamaan monimutkaisia liike-
toimintajarjestelmia. Termi on metafora luonnon ekologisista ekosysteemeista. Me-
taforinen ilmaus on suosittu keino muodostaa uusia nimityksia eri tieteen- ja am-
mattialoilla, ja onnistuneet metaforat saattavatkin auttaa alojen kehitysta (Harakka
2014).

Luonnontieteissa ekosysteemi-sanalla viitataan eri organismien muodostamaan
yhteis60n (esim. metsd ja siind elavat puut, kasvit, eldimet) ja sen laajempaan toi-
mintaymparistéon, joka saatelee olennaisesti ekosysteemin kehitysta (esim. ilma,
vesi, maaperd). Luonnon ekosysteemien keskeisia ominaisuuksia ovat mm. komp-
leksisuus, epélineaarinen kehitys, avoimuus, itseohjautuvuus, dynaamisuus ja eri
toimijoiden valinen keskinaisriippuvuus.

Luonnon ja yritysmaailman ekosysteemien vertaaminen keskendan on miele-
kasta lahinna mielikuvien, joidenkin piirteiden, perusperiaatteiden ja perimmaisten
pyrkimysten osalta. Luonnon ekosysteemit ja ihmisten muodostamat innovaatioihin
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ja teolliseen toimintaan liittyvat ekosysteemit ovat kuitenkin lahtdkohtaisesti eri asi-
oita. Luonnon ekosysteemeihin vertaamisen retoriikka on vaikuttavaa erityisesti
siitd nakdkulmasta, etté koko ekosysteemin elinvoimaisuus on riippuvainen kaikkien
siihen kuuluvien lajien ja toimijoiden hyvinvoinnista. Organisaatioiden muodosta-
mien ekosysteemien kehitykseen kuuluu my6s uusien toimijoiden mukaan tulemi-
nen ja vanhojen poistuminen - kokonaan tai valiaikaisesti.

Luonnosta I6ytyvien ekosysteemien ja yritysten tavoitteena olevien ekosystee-
mien valilla on monia samankaltaisuuksia. Yritysten muodostamat ekosysteemit
voivat kehittyd monimutkaisiksi jarjestelmiksi, joiden ymmartadmiseksi on tunnistet-
tava niiden keskeiset toimijat ja sidosryhmét seka niiden véliset suhteet ja dyna-
miikka. Niiden ymmartaminen edellyttd&d usein pureutumista organisaatiotasoa sy-
vemmalle, yksittaisten henkildiden tai tiimien tasolle. Luonnossa ekosysteemien ra-
jaaminen on hankalaa, eikd se ole helppoa myoskaan teollisuuden ekosystee-
meissa.

Ekosysteemeistéa on puhuttu jo noin parinkymmenen vuoden ajan yhd enemman
like-elamassa, eri teollisuudenaloilla, organisaatioiden toiminnassa ja myds inno-
vaatiopolitikassa. Tatd on vauhdittanut erityisesti yritysverkostojen kehittdamisen
alueella tunnistetut piirteet, jossa kehitystyd alkoi saada uusia muotoja, kompleksi-
sia yhteistyOrakenteita, monimuotoisuutta ja haastavampia kehitystavoitteita, joita
ei kenties suoraviivaisemman verkostologiikan puitteissa noudatetuilla kaytannailla
enaa pystytty hallitsemaan.

2.2.1  Ekosysteemit teollisuudessa ja innovaatiotoiminnassa

Teollisuuden ja innovaatiotoiminnan yhteydessa ekosysteemin kasitetta on kaytetty
kuvaamaan yritysten, yrittgjien, tutkimuksen, julkishallinnon sek& kolmannen sekto-
rin toimijoiden valille rakentuvia keskinaisriippuvuuden verkostoja. Erilaisia ekosys-
teemeja voidaan erotella esimerkiksi niiden erilaisten tavoitteiden perusteella. Var-
sin osuvassa madritelmassa ekosysteemi on samaan aikaan "seka rakenne etta
vuorovaikutusprosessi, jonka kautta toisiaan tdydentavat toimijat luovat yhdessa ar-
voa” (Valkokari ym. 2020). Ekosysteemit rakentuvat yritysten, yrittgjien, tutkimuk-
sen, julkishallinnon, asiakkaiden seké kolmannen sektorin toimijoiden véaliselle vuo-
rovaikutukselle (Valkokari ym. 2020).

Koska yritysmaailman ekosysteemit systeemisind rakenteina ovat jatkuvassa
muutoksessa, niiden yksiselitteinen rajaaminen tai tyypittely ei valttamatta ole mie-
lekasta. Yleisella tasolla ekosysteemeité luokitellaan niité parhaiten kuvaavilla nimi-
tyksilla. Kolmeen perustyyppiin jaoteltuna ekosysteemit luokitellaan tieto-, innovaa-
tio- ja liiketoimintaekosysteemiksi (engl. knowledge, innovation and business
ecosystems). Tietoekosysteemit keskittyvat uuden tiedon luomiseen ja myds inno-
vaatioekosysteemit liittyvat hyvin laheisesti tutkimus- ja kehitystoimintaan (Valkokari
2015). Niiden keskeisia toimijoita ovat muun muassa yritysten T&K-yksikét, tuottei-
den ja ohjelmistojen testaamiseen erikoistuneet toimijat, yliopistot ja tutkimuslaitok-
set. Liiketoimintaekosysteemilld puolestaan tarkoitetaan yleensd melko vakiintu-
nutta (ja usein globaalia) ekosysteemid, joka on muodostunut alkujaan yhden
avainyrityksen ympdrille. Liiketoimintaekosysteemin syntyvaiheessa johtava yritys
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onnistuu maarittdmaan asiakkaita kiinnostavan arvolupauksen ja saa houkuteltua
sen toteuttamiseen mukaan toimittajia ja muita yhteistyoyrityksia (Apilo ym. 2014).
Teollisuuden ekosysteemit ovat usein lahtokohdiltaan avoimia, monimuotoisia ja dy-
naamisia ja yleensa globaaliin liiketoimintaan tahtéavia kokonaisuuksia.

2.2.1.1  Liiketoimintaekosysteemit

Mooren (1993) mukaan liiketoimintaverkostot ovat kehittyneet perinteisista tilaus-
toimitusketjuista monimutkaisemmiksi jarjestelmiksi, joihin voidaan soveltaa analo-
giaa luonnon jarjestelmistéa. Hanen mukaansa yrityksia tulisi tarkastella osana laa-
jempaa kokonaisuutta kuin yksi toimiala kasittda. Naita laajempia kokonaisuuksia,
jotka kasittéavat useita toimialoja ja yrityksid, kutsutaan liiketoimintaekosysteemeiksi.
Moore (1993) nékee, ettd monimutkaiset liketoimintaverkostot omaavat paljon sa-
mankaltaisuuksia ja syvéllisia yhteyksia luonnollisten ekosysteemien kanssa. Muun
muassa luonnon ekosysteemeissa esiintyva yhteisevoluutio (ks. Ehrlich & Raven
1964, Bateson 1979) oli yksi nékodkulma, jonka vuoksi han paatyi liiketoiminta-
ekosysteemi termiin.

Liiketoimintaekosysteemianalogiaa on kasitelty viimeisten reilun 25 vuoden ai-
kana runsaasti tieteellisesséa ja ammatillisessa kirjallisuudessa hieman eri nakokul-
mista. Liiketoimintaekosysteemia termind on my®os kritisoitu puutteellisena ja jopa
harhaanjohtavana. Korhosen (2005) mukaan metafora ei voi kuitenkaan olla vaara
tai epatarkka, vaan se on joko hyddyllinen tai ei-hyddyllinen, ja metaforan hyddylli-
syys mitataan reaalimaailmassa. Liiketoimintaekosysteemin kasitetta tarkastelta-
essa tulisikin huomioida, etté tarkoituksena on tarkastella liiketoimintaverkostoja
ekologian ilmidn avulla eika olettaa, etta jarjestelmat ovat taysin samanlaiset (Ha-
rakka 2014). Nain ollen liiketoimintaekosysteemien ja luonnon ekosysteemien vé-
liltd tulee tunnistaa paitsi yhteiset piirteet, niin myos erot. Liiketoimintaekosysteemi
seka sen ominaisuudet tulee méaritelld tarkasti, jotta puhutaan samaa kielta ja il-
mausten merkitykset tulkitaan samalla tavoin (Harakka 2014).

lansiti & Levien (2004a, p. 8-9, 35) kayttavat myos luonnon ekosysteemeitéa ana-
logiana liiketoimintaverkostoille, mutta toteavat samalla, etteivat vaita liiketoiminta-
verkostojen olevan ekosysteemeja tai ettd ne tulisi organisoida kuin ne olisivat
ekosysteemeja, vaan etta luonnon ekosysteemit tarjoavat terminologiaa ja oivalluk-
sia yritysten rooleihin verkostoissa. Heidan mukaansa liiketoimintaverkostot ja luon-
non ekosysteemit omaavat samoja ominaispiirteitd; laaja joukko l6yhasti toisiinsa
yhteydessa olevia osallistujia, jotka ovat toisistaan riippuvaisia heidan yhteisessa
tehokkuudessa ja selviytymisessa. Harakan (2014) mukaan yhteisia piirteitéa luon-
non ja liiketalouden ekosysteemeiden valilla ovat ymparisto ja sen muutokset, ter-
veys, toimintakyky ja pysyvyys, tarkoitus pysya hengissé (sopeutuminen ja jatku-
vuus), osapuolten valinen vuorovaikutus seka avaintoimijat ja hierarkkisuus. lansiti
& Levien (2004a, p. 38) huomauttavat, etté liiketoimintaverkostot omaavat ainakin
kolme ominaisuutta, joita luonnon ekosysteemeilla ei ole: innovaatio, kilpailu jase-
nista ja alykkaat toimijat, jotka voivat paatoksillaan ja ennakoinnilla vaikuttaa muu-
tosvoimiin.
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Liiketoimintaekosysteemit ovat alkaneet vakiinnuttaa paikkansa liiketoimintaan
littyvassa kirjallisuudessa ja yritysten seka julkisten toimijoiden kayttdmassa kie-
lessa. Useat tutkimukset ja ammattijulkaisut (mm. Moore 1993, Evans & Roth 2004,
lansiti & Levien 2004a & 2004b, Peltoniemi & Vuori 2008, Basole ym. 2015) kuvaa-
vat liiketoimintaekosysteemeja hieman eri tavoin, mutta useille kuvauksille yhte-
naista on ainakin seuraavat ominaisuudet: 1) kyseessé on laaja joukko osallistujia,
2) osallistujat ovat toisiinsa yhteydessa muuttuvien (dynaamisten) suhteiden kautta,
3) osallistujien véliset suhteet muodostavat monimutkaisen verkoston, 4) osallistu-
jien kaytos ja valinnat vaikuttavat koko systeemin toimintaan ja 5) ekosysteemissa
tapahtuu yhtaaikaisesti seka kilpailua etté yhteisty6ta osallistujien valilla. Liséksi ai-
nakin Moore (1993) ja Peltoniemi & Vuori (2008) sisallyttavat kuvaukseen ekosys-
teemin evoluution.

Anggraenin ym. (2007) ovat koonneet yhteen eri nékdkulmia tdydentamaan liike-
toimintaekosysteemi teoriaa. He ovat ammentaneet nédktkantoja (sosiaalisten) ver-
kostojen teorioista, biologisista ekosysteemeista ja monimutkaisisten adaptiivisten
jarjestelmien teorioista. He ehdottavat, ettéa liiketoimintaekosysteemi toimii moni-
mutkaisuuden logiikan (engl. complexity logic) mukaisesti perustuen Lengnick-Hal-
lin & Wolffin (1999) teoriaan. Talldin liketoimintaekosysteemit omaavat seuraavat
perusominaisuudet (Anggraeni ym. 2007):

e Yksittaisten toimijoiden tai organisaatioiden menestys riippuu ekosysteemin
elinvoimaisuudesta.

e Ennalta-arvaamattomien, epdlineaaristen ja luonnollisten seurausten tér-
keys korostuu.

e Vaikutus/vaikutusvalta saavutetaan johtamalla alkuolosuhteita ja perimmai-
sié voimia ja/tai puoleensa vetévid voimia, jotka organisoivat ekosysteemia.

e  Systeeminen muutos on jatkuva prosessi.
e Itseorganisoituminen kaynnistdd muutokset.

e Ekosysteemin rajat perustuvat kulttuuriseen eheyteen. Koska yhteiséa ja
puoleensa vetavien voimien tunnistamista painotetaan, ekosysteemistrate-
giat ovat riippuvaisia jaetuista arvoista ja yhteisesta tarkoituksesta enem-
man kuin kayttaytymista ohjaavista menetelmista.

2.2.1.2  Tietoekosysteemit

Tietoekosysteemi on toimijoiden osalta uuden tiedon tuottajien ja sité hyddyntéavien
ja muiden toimijoiden keskittyma (usein myds maantieteellisesti klusteroitunut),
jonka keskeisina toimijoina ovat tutkimusorganisaatiot, kuten yliopistot ja julkiset tut-
kimuslaitokset (Clarysse 2014). Tietoekosysteemien keskitssa on tutkimus ja huip-
puosaaminen, joita ammennetaan moneen markkinaan ja pyrkimyksena on luoda
uutta (Valkokari ym. 2020). Tietoekosysteemi on luultavasti tasta syystd suomen-
nettu joissakin tapauksissa myds osaamisekosysteemiksi.
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2.2.1.3 Innovaatioekosysteemit

Innovaatioekosysteemia kaytetddn osittain rinnakkaisena termina liiketoiminta-
ekosysteemin kanssa, mutta innovaatioekosysteemikeskustelussa arvonluonti
(engl. value creation) ja arvon kerdaminen (engl. value capture) korostuvat enem-
man (Apilo ym. 2014). Innovaatioekosysteemien voidaan sanoa olevan integroiva
mekanismi tieto- ja liiketoimintaekosysteemien valilla (Valkokari 2015). Innovaatio-
ekosysteemien keskeisia toimijoita ovat paattajat, paikalliset valittjat, innovaatiovéa-
littdjat ja rahoittajaorganisaatiot (Valkokari 2015), mutta toimijoita on yleensa mu-
kana laaja-alaisesti (Valkokari ym. 2020). Innovaatioekosysteemit ovat osittain paal-
lekkainen termi klustereiden (ks. luku 2.2.1.5) kanssa, mutta toisaalta innovaatio-
ekosysteemi ndhdéaan seuraavana kehitystasona klustereille (Apilo ym. 2014). In-
novaatioekosysteemien padgmaarana on yleensa merkittavien haasteiden ratkaise-
minen, eri toimialojen yhteenliittdminen ja yhteisen toiminnan tavoitteellinen suun-
taaminen (Valkokari ym. 2020).

2214 Helix-innovaatiomallit

Yhteiskuntatieteelliset Helix-innovaatiomallit ovat teorioita innovaatiokeskittymien
syntymisen ja kehittymisen mallintamiseen. Helix-innovaatiomalleja voidaan kayt-
tdd ymmartamaan, kuinka tietoa luodaan ja vaihdetaan innovaatioekosysteemeissa
(Baccarne ym. 2015). Helix-innovaatiomallit perustuvat molekyylibiologiasta tuttui-
hin kaksois- ja kolmoiskierremalleihin, joista hyva esimerkki DNA:n kaksoiskiertei-
nen malli. Yhteiskuntatieteissa kaytetyt helix-mallit korostavat innovaatiokeskitty-
mien institutionaalista ja evolutiivista nédkdkulmaa, jossa institutionaalinen helix-
malli kuvaa tieteelliseen tietoon pohjautuvan alueellisen innovaatiojarjestelman toi-
mijoiden valisten suhteiden syntymista ja kehittymista yleensa jalkikéatisesti, kun
taas evolutiivinen malli puolestaan selittdd, miten eri toiminnot vaikuttavat jarjestel-
man kehitykseen. Evolutiivisen mallin avulla voidaan myds vaikuttaa innovaatiokes-
kittymien kehittdmiseen antamalla politikkasuosituksia. (Lahtonen & Tokila 2014).
Ensimmaisena kehitetty helix-innovaatiomalli on kolmoiskierremalli (engl. Triple
Helix), jonka jalkeen "helixeja” eli alajarjestelmia on lisatty yksikerrallaan vastaa-
maan paremmin innovaatiokeskittymien osia (Carayannis & Campbell 2012). Kol-
moiskierremalli kuvaa innovaatiokeskittyméan toimijoita ja niiden véalisid suhteita.
Kolmoiskierremallissa on kolmen tyyppisié organisaatioita: valtio, akatemia ja teol-
lisuus (Etzkowitz & Leydesdorff 2000). Kolmoiskierremallin institutionaalisen nako-
kulman mukaan ensimmaisesséa kehitysvaiheessa valtiolla on hallitseva rooli ja se
maéarittelee muiden instituutioiden toimintaa tarkasti. Toisessa vaiheessa valtion
rooli pienenee ja kaikki kolme instituutiota maarittavat itse keskindiset suhteensa,
jolloin tehtévanjako instituutioiden kesken on hyvin selvapiirteinen. Kolmannessa
vaiheessa instituutioiden véliset rajat sumentuvat ja instituutiot ottavat hoitaakseen
myds toistensa rooleja, mikali tAman nahdaan kehittdvan innovaatiotoimintaa (Lah-
tonen & Tokila 2014). Evolutiivisessa kolmoiskierteen tarkastelussa keskitytaan ins-
tituutioiden sijaan innovaatiokeskittymien mekanismeihin eli toimintoihin, jolloin ky-
seinen jarjestelm& muodostuu erilaisten sosiaalisten toimintojen yhteisvaikutuksen

17



tuloksena (Lahtonen & Tokila 2014). Evolutiivisessa tarkastelussa kehitysta puo-
leensa vetavat markkinat, silla ndma levidmisen muutosvoimat ajavat jarjestelmia
tuotto-odotuksilla (Leydesdorff & Meyer 2006).

Kolmoiskierremallia on sittemmin tdydennetty nelos- ja viisikierremalleilla. Nelos-
kierre lisd& malliin yhteiskunnallisen ulottuvuuden ja viisikierremalli ottaa huomioon
myds luonnollisen ympériston, joka puuttuu useista innovaatioteorioista ja -proses-
seista (Baccarne ym. 2015). Kehitettévista innovaatioista saadaan kestavampig,
kun luonnollinen ympéristd huomioidaan jo innovaatioprosesseissa ja lisaksi voi-
daan mahdollistaa kestavampi sosio-ekologinen muutos (Baccarne ym. 2015).

2.2.1.5 Ekosysteemin, klusterin ja liiketoimintaverkoston erot

Usein ekosysteemeista keskusteltaessa nousee esiin kysymys, miten ekosysteemit
eroavat esimerkiksi liketoimintaverkostoista ja klustereista. Monesti kuulee myds,
ettd ekosysteemin sanotaan olevan vain uusi nimitys jollekin aiemmalle termille,
jolla verkostoja ym. rakenteita kuvataan. Vaikka ndilla termien kohteilla on yhtenevia
piirteitd, kyseessa ei ole uusi nimi samalle ilmidlle, vaan uusi tarkastelutapa, jonka
kautta ilmidta pyritddn kasittelemaan ja loytdmaan uusia piirteitd. Ajan myoéta hy-
vaksi koetut ja toimivat termit muuttuvat uudesta tarkastelutavasta vakiintuneiksi
malleiksi ja toimintatavoiksi.

Oheiseen Taulukkoon 2 on kuvattu Valkokarin ym. (2020) mukaan ekosysteemin,
klusterin ja liketoimintaverkoston erot. Taulukkoon 2 on koottu yleispiirteet maini-
tuista teoreettisista taustoista, jotka ovat padosin 1990-luvulta.
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Taulukko 2. Ekosysteemin, klusterin ja liiketoimintaverkoston erot (Valkokari ym.

2020).
Ekosysteemi Klusteri Liiketoimintaverkosto

Ma&aéritelma Yhteisluonnin ympa- | Saman liiketoimintaseg- Kérkiyrityksen rakentama ver-
ristd, jossa toimijat mentin yrityksien yh- kosto, jossa maaritellaén sopi-
sitoutuvat TKI-toi- teiso. musperusteisesti tarkat tehta-
mintaan ja liiketoi- vét, vaatimukset ja hinnat toi-
mintatavoitteisiin. mijoille.

Toimijat Osallistujia useilta Toimijat jakavat saman Toisiaan tukevat osaamiset,
aloilta ja monentyyp- | tietopohjan ja liiketoimin- | jotka vaaditaan tuotteen toimit-
pisia toimijoita. talogiikan, usein myds tamiseen tai laajemman koko-

maantieteellisesti keskit- | naisuuden tarjoamiseen yh-
tynyt. dessé.

Paamaara Yhteisien haastei- Yritysten nékyvyyden ja Tietyn tuotteen tai tuotteiden

den ratkaiseminen.

yhteisien ndkemyksien
nostaminen.

toimitus ja tarjoaminen.

Hallinto ja rajaus

Hajautettu ja hybridi,
avoimuus edistaa
toimintaa.

Hajautettu/jaettu, sekto-
rilliset rajat.

Keskitetty karkiyritys tai ryhméa
johtaa toimintaa.

Dynamiikka

Kilpailu ja yhteistyd
toimijoiden valilla
tyypillista.

Kilpailuasetelma voi ra-
joittaa yhteistyota.

Yhteistyd tapahtuu paédasiassa
kahdenvalisesti, roolit ja tehté-
vat vakiintuneita.

Teoreettinen tausta

Moore 1993, 1996

Porter 1990

Porter 1985

2.2.1.6  Ekosysteemin elinvoimaisuus

Yhtena ekosysteemin menestyksen avaintekijana pidetdan ekosysteemin elinvoi-
maisuutta (engl. health) (lansiti & Levien 2004b). Ekosysteemin elinvoimaisuus tar-
koittaa kaytanndssa sita, etta toimijat ovat riippuvaisia toisistaan ja suhteista muihin
toimijoihin (lansiti & Levien 2004b). Ekosysteemin elinvoimaisuutta voidaan arvioida
keskeisten toimijoiden liiketoimintaverkoston koon mukaan (kestavyysnaktkulma),
valittajatoimijoiden maaran mukaan (uudistumisnékodkulma), vahvojen suhteiden
maaran mukaan (resilienssinakdkulma) ja heikkojen suhteiden maaran mukaan (in-
novatiivisuusnakokulma) (Lappi ym. 2017). Naiden lisdksi voidaan mitata tuotta-
vuutta, ekosysteemin rakenteen pysyvyyttd, ennakoitavuutta ja toiminnan jatku-
vuutta seka tuote-, palvelu- ja teknologiatarjopaman monimuotoisuuden perusteella
(lansiti & Levien 2004a, p. 46-55).

Resilienssi- ja innovatiivisuusnékokulmat ovat tarkeitd ekosysteemin kehittymi-
selle. Merkittévia voimia naissé nakokulmissa ovat ekosysteemin toimijoiden véliset
heikot suhteet (engl. weak relationships) ja vahvat suhteet (engl. strong relati-
onships). Vahvoilla suhteilla tarkoitetaan sellaisia toimijoiden valisia suhteita, jotka
ovat laheisid, toistuvia ja luottamuksellisia. Vahvat suhteet yllapitavéat ekosysteemin
rakennetta ja vahvistavat sen kykya mukautua ulkoisten ja sisdisten voimien vaiku-
tuksiin. Heikoilla suhteilla puolestaan tarkoitetaan valiaikaisia, tietyn liketoimen ja
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pienen osallistujajoukon valisia suhteita. Heikot suhteet houkuttelevat uusia toimi-
joita ja innovaatioita ekosysteemiin ja edesauttavat ekosysteemin kehitysta. (Lappi
& Lee 2017)

2.2.1.7  Ekosysteemitoiminnan hyodyt

Ekosysteemien hytdyt ovat laajoja; keskidssa ovat yhteiskehittdaminen, riskien ja
kustannusten jako sek& paasy resursseihin, jotka yleensé ovat yksittdisen organi-
saatioiden saavuttamattomissa (Gawer & Cusumano 2014). Liséksi heterogeeni-
nen osallistujajoukko mahdollistaa laajemmat nakdkulmat, mik& mahdollistaa vaih-
televat innovaatiot yhteistyolla (Gawer & Cusumano 2014).

Ekosysteemin toiminnan menestystekijoité ovat yhteiset tavoitteet ja pelisaannét,
osapuolten sitoutuminen sek& keskindinen luottamus toisiaan kohtaan. Yksinaan
menestyvat yritykset ovat nykyaén harvinaisuuksia ja omaa osaamista tdydentavia,
vahvistavia ja myds riskeja ottavia yhteistydkumppaneita tarvitaan entistd enemman
(Adner ym. 2013). Ekosysteemiset yhteistyémallit ovat ajoneuvoja, jotka mahdollis-
tavat uuden liiketoiminnan ja innovaatiot yhdistamalla eri toimijoiden resurssit uu-
siksi kokonaisuuksiksi (Hellstrom ym. 2015). Toimiva ekosysteemi tuokin yhteen
toisiaan tdydentavaa osaamista ja resursseja (Valkokari ym. 2020).

Ekosysteemitoiminta mahdollistaa myds sen, etté pienet toimijat paasevat suu-
rempien toimijoiden mukana uusille markkinoille ja myds osallisiksi vientiprojektei-
hin tai -palveluihin, mihin niilla ei yksin toimien olisi kaytanndssa mahdollista paasta
(Hellstrém ym. 2015). Ekosysteemien hyddyt ovat laajat ja hyddyista paastaan naut-
timaan eri tavoin: uutta liikkevaihtoa, uusia asiakassuhteita, uusia markkinoita, uusia
yhteistyOsuhteita, uutta osaamista, kilpailukykya ja kustannustehokkuutta (Valko-
kari ym. 2020). Vaikka hyodyt eivét useinkaan jakaudu heti tasaisesti kaikille, niin
ekosysteemin jatkuvuuden, kasvun ja kehityksen kannalta kaikkien osapuolten tulisi
hy6tya toiminnasta ainakin pidemmalla aikavalilla (lansiti & Levien 2004b).

2.2.1.8  Ekosysteemitoiminnan haasteet

Ekosysteemien toiminnassa on myds omat haasteensa. Yhteisten tavoitteiden ja
pelisdéntdjen puute ovat kenties yleisimmat kompastuskivet, jotka yksistaéan voivat
tyrehdyttdd etenemisen. Ekosysteemeissa riskiksi mielletédn usein ekosysteemin
sisdinen kilpailu, mista seuraa, etta kilpailijoiden mukaan otto on selkea pullonkaula
uusien toimijoiden liittymiselle. Témé& haaste voidaan ratkaista selkeyttamalla toimi-
joiden roolit ja toiminnan rajaukset (Valkokari ym. 2020).

My®s vain joidenkin hydtyminen — mahdollisesti jopa muiden osapuolien kustan-
nuksella — on selke& kompastuskivi. Opportunismista on kyse silloin, kun jokin osa-
puoli tavoittelee voimakkaasti vain omaa etuaan (Frishammar & Parida 2019); ver-
kostojen kielella tastéa on kaytetty nimitysta "rusinoiden syonti pullasta.” Pienen mit-
takaavan verkostoissa opportunismi huomataan helpommin, mutta laajemmassa
ekosysteemissa se ei valttamatta tule esille — ainakaan lyhyella aikajanteella.

20



Ekosysteemin johtamisestakin voidaan saada aikaan kiista, jos muiden osapuol-
ten orkestrointiin on paljon tarjokkaita. Toinen johtamiseen liittyva tunnistettu haaste
liittyy hajanaiseen ja epamaaraiseen johtamistapaan (Valkokari ym. 2020). Ekosys-
teemissa kehittyminen voi tapahtua joidenkin mielesta liian verkkaisesti, ja sen
vuoksi nopeampaa tempoa haluavat toimijat voivat jattéytyd pois. Ekosysteemike-
hitysta voi vaikeuttaa my6s osapuolten sitoutumisen puutteet, joka voi nayttaytya
esimerkiksi ndenndiskehittdmisend. Myds toimijoiden liian suuri kokoero voi vinout-
taa yhteistytta johtaen epérealistisiin odotuksiin osapuolten vastuunkantokyvysta ja
kasvusta. Liiallinen riippuvuus ja valtasuhteiden huomattava epatasapaino voivat
hankaloittaa toimintaa. Knockaert ym. (2019) mukaan yritykset tunnistavat seuraa-
via ekosysteemitoiminnan esteité:

o Kilpailu ekosysteemin toimijoiden valilla,

e Resurssien kaytto,

e Ekosysteemin hidas kehitys,

e Osallistuminen rajaa yhteistybkumppaneita,
e Ohjaus on hajautunut tai epdmaaraista,

e Kaventaa fokusta,

e Toimijoiden odotukset eroavat toisistaan.

Lisaksi ekosysteemitoiminnan haasteena voi olla (Valkokari ym. 2020):
e Kansalliseen visioon ja kehitysagendaan pohjautuvissa ekosysteemeissa
julkistoimijoiden pé&étdksenteon hajanaisuus ja sitoutuminen vision toi-
meenpanoon.

e Teollisuuden vetdmien ekosysteemien riittdva uudistuminen.

e  Eteenkin vakiintuneiden yritysten vaikeus luopua nykyisisté kilpailueduista
ja liiketoimintamalleista.

Business Finlandin (2020) julkaiseman raportin mukaan tutkimus- ja kehityshank-
keiden tulosten kaupallistaminen, myyntiprosessi ja tehokas hyddyntdéminen ovat
tyypillisia pullonkauloja ekosysteemeissa. Ekosysteemit jumittuvat usein kehitetty-
jen ratkaisujen pilotointiin ja demonstrointiin. Kansainvaliset myyntihankkeet ovat
pitkid ja niihin tarvitaan paljon pAdomaa. Ekosysteemien markkinat ovat usein myds
konservatiivisia (isot valtiolliset ja muut institutionaaliset ostajat) ja tuotteilta odote-
taan pitkaa elinkaarta. Ostajat haluavat, etta ratkaisun tuottaja on vakaa yritys, joka
voi sitoutua elinkaariratkaisun toimittamiseen. Ekosysteemeissé yhtena haasteena
on loytaa sellainen veturiyritys, joka sitoutuu ottamaan riskin innovaation skaalaa-
misesta kansainvalisille markkinoille. (Business Finland 2020).

2.2.1.9 Ekosysteemin kehitysvaiheet ja evoluutio
Ekosysteemien elinkaaret ovat yleensa pitkid, vuosia tai jopa vuosikymmenien mit-

taisia ja ne rakentuvat yleensa pitkékestoisen strategisen tydskentelyn tuloksena
(Valkokari ym. 2020). Ekosysteemien muodostumisen, kehittymisen ja paattymisten
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vaiheita on yleensa kirjallisuudessa esitetty 3-5 ja niité on kuvattu useilla erilaisilla
sanavalinnoilla:
e The Evolutionary Stages of a Business Ecosystem (Moore 1993):
e Birth,
e Expansion,
e Leadership,
e Self-renewal or death.
e Ekosysteemin elinkaari kattaa nelja eri vaihetta (Tekes 2014):
e Synty,
e Laajeneminen,
e Johtoasema ja
¢ Uudistuminen tai kuolema.
e Ekosysteemin kehittymisessa tunnistetut paavaiheet (Valkokari ym. 2020):
e Tarpeen tunnistaminen ja vision muodostaminen (etsinta),
e Ekosysteemin toimijoiden ja roolien tAsmentyminen (kokeilu),
e Ekosysteemin toiminta (laajentuminen) ja
e Uudelleen arviointi (uudistumis- ja kypsyys).
Ekosysteemin kehitysvaiheet ovat maaritelmissa usein samankaltaisia ja sisaltavat
samoja ominaisuuksia. Synty-/etsintédvaiheessa toimijat etsivat uusia mahdollisuuk-
sia ja aloittavat yhteistyon tekemisen (Valkokari ym. 2020, Moore 1993). Kokeilu-
vaiheessa yhteistyd on kypsynyt ja muotoutuu, ja yhteiskehitettyja ratkaisuja ale-
taan ottaa kayttoon (Valkokari ym. 2020). Laajenemisvaiheessa yhteistoiminta al-
kaa olla vakiintunutta ja jotkin toimijat ja ekosysteemit ottavat johtoaseman ja skaa-
laavat liiketoimintaa laajasti markkinoille (Valkokari ym. 2020, Moore 1993). Viimei-
send vaiheena tunnettu uudistuminen tai kuolema, joka tapahtuu, kun uudet
ekosysteemit tai innovaatiot muodostavat uhkan vakiintuneelle ja kypsélle ekosys-
teemille (Moore 1993). Talléin ekosysteemien taytyy joko uudistua esimerkiksi toi-
minnan tai toimijoiden uudistumisen kautta, tai ekosysteemi on vaarassa kuolla
(Moore 1993, Valkokari ym. 2020). Ekosysteemi voi joutua uudistumaan myds
muista toimintaympéristdn muutoksista johtuvista syista, kuten esimerkiksi julkishal-
linnon saantely tai asiakkaiden ostokayttéaytymisen muutos (Moore 1993).
Ekosysteemin kypsyys vaikuttaa yleensd myds ekosysteemin toimintamalliin,
joka muuttuu elinkaaren aikana. Yleensa nuoret ja uudet ekosysteemit ovat avoi-
mempia ja toimijoita ja asiakkaita kannustetaan yhteiskehittdmaan tulevaisuuden
tuotteita ja palveluita, kun taas kypséat ekosysteemit ovat lahes suljettuja ja dominoi-
vat yritykset kontrolloivat toimintaa (Rong et al. 2015).

2.2.2  Ekosysteemiset toimintamallit ja liiketoimintamallit

Ekosysteeminen liiketoiminta voidaan erottaa nykyisista liiketoimintaverkostoista
systeemisyyden merkityksen jasentamisen kautta (Apilo ym. 2014). Ekosystee-
meissa on rinnakkaisia verkostorakenteita, joita yhdistévét jaettu visio ja yhteiset
tavoitteet seka toimintamallit, jolla tavoitteiden toteuttamista ohjataan ja toimeen-
pannaan (Valkokari ym. 2020).
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Toiminta ekosysteemeissa pohjautuu siihen, etta toimijat ymmartavéat ekosystee-
min reunaehdot, mahdollisuudet hy6tya muiden luomasta arvosta sekd omat ky-
kynsa luoda arvoa muille (Valkokari ym. 2020). Liiketoiminnan katsotaan olevan pu-
noutunut sosiaalisiin verkostoihin, jotka mahdollistavat uuden liiketoiminnan synty-
misen ja innovaatioiden kehittymisen (Vesalainen 2014). Kehityspolun ennalta maa-
rédminen on haastavaa, mutta osaamisen ja tiedon jakamisen muodoista ja peri-
aatteista on sovittava ennakkoon yhdessa. Avoimuus ja luottamus luo perustan uu-
distumiselle ja vaikuttavuudelle. (Valkokari ym. 2020) Luottamuksen on osoitettu
olevan tarkeé& elementti, niin kansankuntien, alueiden kuin yritysten menestykses-
sékin (Vesalainen 2014). Luottamuksen on my6s nahty laskevan vaihdantakustan-
nuksia liiketoiminnassa (Vesalainen 2014). Ekosysteemeissa yhteisen luottamuk-
sen ja sitoumuksen rakentamisessa kestaa tyypillisesti noin kaksi vuotta (Business
Finland 2020).

Jokaisen ekosysteemin muodostaa joukko toimijoita ja vuorovaikutussuhteita, joi-
den seurauksena ekosysteemit kehittyvét tiettyyn suuntaan. Toimijat voivat olla use-
amman ekosysteemin jasenia ja jokaisella ekosysteemin jasenella on oma rooli, ja
he tulkitsevat ekosysteemia omasta nakdkulmastaan. Vuorovaikutus- ja riippuvuus-
suhteiden ymmartdminen onkin keskeistd toiminnanohjaamisessa, tavoitteiden
asettamisessa ja kehityspolun ennakoinnissa. (Valkokari ym. 2020) Esimerkiksi hei-
kot suhteet ekosysteemin sisélla toimivat katalyyttin seka uusien toimijoiden mu-
kaan tulemiselle ettd vanhojen toimijoiden poistumiselle (Lappi 2017). Ekosystee-
missa tapahtuvat toimijoiden vaihdokset voivat vaikuttaa ekosysteemin evoluutioon
(Valkokari ym. 2020).

2.2.2.1  Toimijoiden roolit ja tehtavat

Ekosysteemeissd on mukana useita erilaisia toimijoita. Liiketoimintaekosystee-
meissa on yleensa keskeinen yritys/yritysjoukko, toimittajayrityksia, kilpailijoita ja si-
dosryhméorganisaatioita (Apilo ym. 2014). Keskeisesta yrityksesta kaytetédan eri
termeja, kuten veturiyritys (Business Finland 2021), johtava yritys (Moore 1993) tai
kulmakivi (lansiti & Levien 2004). Tietoekosysteemeissé keskeiset toimijat puoles-
taan ovat tutkimusorganisaatiota, kuten yliopistoja ja julkisia tutkimuslaitoksia (Cla-
rysse 2014). Lisaksi julkinen sektori on usein mukana ekosysteemien toiminnassa
esimerkiksi public-private-people-yhteistyon ja julkisten hankintojen kautta (Aapa-
oja ym. 2015).

Ekosysteemin toimijat voidaan jakaa ylatasolla primaareihin ja toissijaisiin sidos-
ryhmiin, jotka tulee tunnistaa ja joiden roolit ja vastuut ovat téarkeita ekosysteemin
toiminnan kannalta (Eckhardt 2020). Toisaalta ekosysteemin toimijoiden roolit ja nii-
den véliset suhteet riippuvat myds ekosysteemimallista ja hallintotavasta (Lappi
2017). Ekosysteemin hallintomallissa roolit voidaan jakaa ydinryhmaan, keskeisiin
toimijoihin ja muihin toimijoihin seka sidosryhmiin (Valkokari ym. 2020). Veturiyrityk-
sen rooli on ekosysteemin elinvoimaisuudelle térked, silla sen poistuminen aiheut-
taa usein katastrofaalisen jarjestelméan kaatumisen (lansiti & Levien 2004b).

Alueellisissa innovaatioekosysteemeissa julkisten toimijoiden rooli korostuu in-
novaatioympariston kehittéjana ja tukijana (Apilo ym. 2014). Julkisen sektorin roolin
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tulisi kuitenkin rajoittua varsinaisen liiketoiminnan ja sen kehittdmisen ulkopuolelle
ja tehtavien tulisi kohdistua mahdollistamiseen ja fasilitointiin (mm. tarjoamalla tes-
taus- ja pilotointialustoja), innovatiivisuuden edistimiseen (mm. hankintojen kautta),
esteiden raivaamiseen (mm. lainsdadannon ja muiden ohjausmekanismien kautta)
ja yritystoiminnan mahdollistamiseen (mm. infrastruktuurin ja julkisten palveluiden
avulla) (Aapaoja ym. 2015). Liiketoimintakeskustelussa puolestaan korostuu yritys-
ten rooli, vaikka my6s muut sidosryhmat katsotaan kiintedsti ekosysteemiin kuulu-
viksi (Apilo ym. 2014). Muihin sidosryhmiin lasketaan esimerkiksi konsultit, ammat-
tikorkeakoulut, yliopistot ja tutkimuslaitokset (Kinnunen ym. 2019). Oheiseen Tau-
lukkoon 3 on koottu eri toimijoiden rooleja ekosysteemitoiminnassa kirjallisuuteen
perustuen.

Taulukko 3. Toimijoiden roolit ekosysteemeissa (Apilo ym. 2014, Aapaoja ym.
2015, Kinnunen ym. 2019).

Toimija Rooli(t)

Yritykset Liiketoiminta, TKI-toiminta

Veturiyritykset Liiketoiminta, TKI-toiminta, ekosysteemin johtaminen

Tutkimusorganisaatiot TKI-toiminta, uuden tiedon, osaamisen ja teknologian ke-
hittdminen, tydvoiman kouluttaja, fasilitaattori

Julkinen sektori Mahdollistaja, fasilitaattori, rahoittaja, asiakas, innovaa-
tiopolitiikka

Rahoittajat Mahdollistaja, innovaatiopolitiikan toimeenpanija (julkinen

rahoitus), TKI-toiminnan mahdollistaminen, liiketoiminnan
mahdollistaminen (yksityinen rahoitus)

2.2.2.2  Hallintomallit ja sopimuskaytannot

Ekosysteemiteorioissa esiintyy usein vaite, ettd ekosysteemeissa ei ole muodollista
auktoriteettia tai johtajaa, vaan ekosysteemit ovat itseorganisoituvia jarjestelmia.
Kirjallisuudessa todetaan kuitenkin, etteivat ekosysteemit ole taysin itseorganisoitu-
via, vaan ne ovat organisatorisia malleja, joita pitd& yhdessa ehto, etté niiden jase-
net ovat muodollisessa tai epdmuodollisessa sopimuksessa keskenaan yhteisesta
tarkoituksesta ja toimintamalleista (Valkokari 2015). Toisaalta osa kirjallisuudesta
korostaa johtavan yrityksen merkitystd, mutta jotkin tapaustutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd ekosysteemit voivat rakentua myds pienempien keskittymien ymparille ja
kehittya hajautetulla johtamisella (Aapaoja ym. 2015). Lisaksi voidaan sanoa usean
ekosysteemin olevan hallintomallien &éripaiden (itseorganisoituva vs. tiukka hie-
rarkkinen rakenne) valilla, jolloin ekosysteemissa tapahtuva itseorganisoituminen
kaynnistdd ekosysteemin muutokset, mutta haluttuja vaikutuksia voidaan saada
johtamalla ekosysteemiin vaikuttavia voimia (Anggraeni et al. 2007, Lengnick-Hall
& Wolff 1999). Tasta seuraa, ettd vaikka ekosysteemilla ei olisi muodollisesti sovit-
tua johtajaa, voivat ekosysteemin toimijat tai jopa ulkopuoliset toimijat ohjata
ekosysteemin toimintaa ohjaamalla muiden ekosysteemin toimijoiden toimintaa
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omalla toiminnallaan tai pyrkimalla vaikuttamaan heihin halutun lopputuloksen saa-
vuttamiseksi.

Toimijoiden kayttaytymisté voidaan ohjata ekosysteemeissa samalla tavoin kuin
muissakin verkostoissa. Esimerkiksi visio ja yhteinen tiekartta ohjaavat ekosystee-
mid ja yhteista tekemistd. Kunnianhimoisella visiolla voidaan luoda painetta kehitty-
miselle (Valkokari ym. 2020). Visiota, jonka liiketoiminnalliset hyddyt syntyvét pit-
kalla aikavalilla, on haasteellista toteuttaa (Valkokari ym. 2020). Anggraenin ym.
(2007) mukaan yhteinen tarkoitus ja jaetut arvot ohjaavat ekosysteemia ja toimijoi-
den kayttaytymista vahvimmin. Myds Kolan ym. (2020) mukaan strateginen tarkoi-
tus on tarkedmpaa kuin visio ja missio. Heiddn mukaansa tarkoituksen avulla voi-
daan perustella ekosysteemin olemassaolo liiketoiminnan, asiakkaiden ja tyonteki-
joiden seka yhteiskunnan ja ympériston néakodkulmasta. Toimijoiden itseohjautumi-
seen voidaan vaikuttaa esimerkiksi levittdmalla tietoa ja tuloksia ekosysteemin me-
nestymisesta ja vaikutuksista aktiivisesti (Valkokari ym. 2020). Yhteistyoté ohjaavat
myds toimijoiden sopimuskaytannot ja ekosysteemin tavoitteita konkretisoivat mit-
tarit (Valkokari ym. 2020).

Tuore Kkirjallisuus tunnistaakin tarpeen orkestraattorille, joka mahdollistaa
ekosysteemin toiminnan ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen (Valkokari ym.
2020). Orkestraattori voi olla yksittédinen toimija tai ryhma toimijoita. Orkestrointi on
kohtaamisten mahdollistamista, jaetun nakemyksen muodostamista, toiminnan
seuraamista ja monimuotoisuuden edistadmista. Hyva orkestrointi vauhdittaa kehit-
tdmistoiminnan kaynnistymista. Orkestroija ohjaa eri agendoilla toimivia ja erilaisiin
yhteisty6tapoihin tottuneita toimijoita kohti yhteisié tavoitteita. Tamén vuoksi orkest-
roijalla tulee olla kyvykkyys ja osaaminen orkestrointiin sek& nakemys kokonaisuu-
desta. Lisaksi on tarkea huolehtia, etté orkestrointiin kaytettava tyémaara on resur-
soitu ja resurssien maara on riittéava. (Valkokari ym. 2020)

Nyky&aan katsotaankin, ettd vaikka ekosysteemin toimintaa ohjaa pitkalle itseor-
ganisoituminen, tarvitaan varsinkin laajoissa verkostokokonaisuuksissa myds muo-
dollista ohjausta (Koskela ym. 2014). Ekosysteemien hallintomalli on usein monita-
soinen hallintomalli, jossa ydinryhmé& ohjaa ja koordinoi ekosysteemin aktiviteetteja,
joita kehittamisen teemaryhmaét ja niiden jasenet (esim. yritykset, liikelaitokset, tut-
kimusorganisaatiot ja rahoittajat) toteuttavat. Liséksi ns. ulkokeh&lla ovat muut toi-
mijat ja sidosryhmét ja rinnakkaisten ekosysteemien jasenet. (Valkokari ym. 2020)

2.2.2.3 Liiketoimintamallit ekosysteemissa

Shaferin ym. (2005) mukaan kirjallisuudessa esiintyy runsaasti liiketoimintamallien
elementtejd, mutta nelja yleisinta ja keskeisinté elementtia ovat strategiset valinnat
(Strategic Choices), arvoverkosto (Value Network), arvonluonti (Create Value) ja
arvon keraaminen (Capture Value). He pitavat liiketoimintamallia tehokkaana tyo-
kaluna strategisten valintojen analysointiin. Voidaankin sanoa, etta liiketoimintamal-
lit kuvaavat rakennetta, kuinka organisaatio luo, keréa ja jakaa arvoa (Osterwalder
& Pignuer 2010). Kestavan liiketoimintamallin katsotaan olevan kriittinen tekija liike-
toiminnan menestymiseen (Teece & Linden 2017) ja pitkan aikavalin menestys voi
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olla liketoimintamallin jatkuvan kehittdmisen ansiota (Shafer ym. 2005). Liiketoimin-
tamallien tuleekin muuttua vastauksena kilpailuun, imitaatioon tai muihin toimin-
taymparistdnmuutoksiin (Teece & Linden 2017).

Liiketoimintamalliajattelu ei pade vain yksittéisiin organisaatioihin vaan myds
ekosysteemitasolla, silla ekosysteemin synergiaa ja onnistunutta organisointia voi-
daan edistéa liketoimintamallia hyédyntamalla (livari 2016). Monitahoisissa ekosys-
teemeisséa synergia on edellytys ekosysteemisen arvon ja kilpailuedun rakentami-
selle (livari 2016). Ekosysteemin liiketoimintamalli ja organisaatiokohtaiset liiketoi-
mintamallit tuleekin yhdenmukaistaa (Kola ym. 2020). Ekosysteeminen liiketoimin-
tamalliajattelu korostaa arvon yhteisen luomisen ja hyédyntadmisen perustumista yh-
dessa maaritettyyn mahdollisuuteen ja kollektiiviseen arvolupaukseen (livari 2016),
joka toimii pohjana ekosysteemin tarkoitukselle (Kola ym. 2020).

Hyvén liiketoimintamallin suunnittelu vaatii syvaa tietdmysta asiakastarpeista ja
resursseista, jotka tarvitaan asiakastarpeen tyydyttamiseen (Teece & Linden 2017).
Lisaksi tarvitaan tietdmysta asiakkaan tuotannosta ja prosesseista (Korhonen ym.
2011). Arvolupaus/-ehdotus tehdaén asiakkaan tarpeiden nakdkulmasta (Osterwal-
der & Pignuer 2010), huomioiden my6s loppukayttajan/-asiakkaan asema (Lappi
2017), silla usein palveluliiketoiminnassa loppukayttdja on eri kuin toimijan keskei-
nen asiakas (Korhonen ym. 2011). Huomioimalla loppuasiakkaan nakdkulma voi-
daan tunnistaa ekosysteemille oleelliset arvon muodostumisen polut (Lappi 2017),
silla palveluiden arvo realisoituu siind vaiheessa, kun sité kaytetdan (Korhonen ym.
2011).

2.2.2.4  Arvonluonti ekosysteemeissa

Liiketoimintaekosysteemin voidaan sanoa olevan arvoverkosto (Lappi 2017). Jotta
arvonluonti ekosysteemissa olisi kestavalla pohjalla, tulisi loppuasiakkaan olla aktii-
vinen ja sitoutunut osa arvon yhteisluontia ja asiakkaan tarpeiden tulisi olla arvon-
luonnin ajuri (Lappi 2017). Lisaksi arvon yhteisluonnin tulisi perustua yhteisiin ta-
voitteisiin ja yhdessa maéritettyyn arvolupaukseen (livari 2016).

Veturiyrityksen tulee luoda arvoa ekosysteemissa ja toisaalta myds jakaa arvoa
muille ekosysteemin toimijoille. Jos ekosysteemi ei pysty luomaan arvoa tehok-
kaasti ja jakamaan sitd muille toimijoille, ekosysteemin houkuttelevuus muille toimi-
joille laskee ja ekosysteemi todennakoisesti kuihtuu (lansiti & Levien 2004b).
Ekosysteemin kokonaisarvo muodostuu monimutkaisten transaktioiden vaikutuk-
sesta (Tuominen ym. 2015) ja ekosysteemiin vaikuttavia voimia ovat esimerkiksi
kilpailu, yhteisty® ja voiton tavoittelu (Vesalainen 2014). Koska ekosysteemit ovat
luonteeltaan dynaamisia, ekosysteemin toimijoiden paatokset ja teot vaikuttavat toi-
nen toisiinsa ja niiden arvonluontiin sekd arvon jakamiseen ja keraédmiseen.

Ekosysteemit ovat luonteeltaan yritysrajapinnat ylittavid arvoverkostoja, joten
ekosysteemin arvonluontia voidaan tarkastella esimerkiksi arvoverkostoanalyysin
avulla (Network Value Analysis). Kyseisen analyysin avulla voidaan tunnistaa
ekosysteemissa syntyva ja valittyva arvo seké sen synnyttamiseen ja jakamiseen
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vaikuttavat toimijat. Arvoverkostoanalyyseja on olemassa useampia, mutta esimer-
kiksi tunnettu menetelma on Peppardin & Rylanderin (2006) esittelema viitekehys,
joka koostuu seuraavista vaiheista:
1. Maéarittele verkosto
Tunnista ja maarita verkoston toimijat
M&arita arvo, jonka kukin toimija saa verkoston jasenena
Tunnista ja kartoita vaikutukset ja vaikutusvalta verkostossa
Analysoi ja hahmottele.

arwbd

2.2.2.5 Ekosysteemin palvelu- ja ratkaisutarjoamien konseptointi

Kuten todettu, ekosysteemin tarkoitus on tuottaa arvoa loppukayttdjille, asiakkaille
ja ekosysteemin toimijoille. Liiketoiminnan keskitssa onkin asiakastarpeen ymmar-
tdminen (Teece & Linden 2017). Asiakasorganisaatioissa on tyypillisesti useita hen-
kiloita, jotka voivat olla sidosryhmia arvolupauksen suunnitellun néakékulmasta, ja
siksi on tarked maaritelld kenen kanssa tarjoamasta ja asiakastarpeista keskustel-
laan (Korhonen ym. 2011).

Palveluliiketoiminnassa korostuu elinkaariajattelu, jolloin on hyva pystya hahmot-
tamaan asiakkaan tarpeet koko tuotteen elinkaaren aikana ja miettia, mita palveluita
tarjotaan elinkaaren eri vaiheissa (Korhonen ym. 2011). Yritysten tulisikin pyrkia tar-
joamaan tavaroiden tai tuotteiden sijaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja asiakkaan tar-
peisiin (Tuulaniemi 2011). Kokonaisvaltaisien ratkaisuiden tarjoamista voidaan kut-
sua arvopohjaiseksi liiketoiminnaksi. Siirtyma yksittaisien tuotteiden tai palveluiden
tarjoamisesta kohti arvopohjaista liiketoimintaa vaatii yrityksiltd asiakasymmarryk-
sen painottamista (Korhonen ym. 2011). Kuvaamaan tata siirtymaa Korhonen ym.
(2011) ovat tunnistaneet nelivaiheisen mallin, jota yritykset voivat hyddyntaa liike-
toiminnan kehityksessa:

1. Ratkaisujen paketointi

2. Uusien palvelukonseptien pilotointi

3. Liiketoimintamallien kehittdminen yhdessa

4. Yhteisen arvonluonnin kehittdminen.
Saavuttaakseen vahvan kilpailuaseman palvelutarjoajan pitda pystya osoittamaan
tarjoamansa vaikutukset asiakkaan liiketoimintaan (Korhonen ym. 2011). Tasta
syysté on tarked tarkastella myds ekosysteemitoimijoiden tarjoamaa, jonka avulla
arvoa tuotetaan. Tuotekeskeisessa liiketoiminnassa tarjoamaan kuuluvat tuotteet ja
palvelut, kun taas palvelukeskeisessa liiketoiminnassa tarjoaman muodostavat ar-
volupaukset (Bjurklo ym. 2009, Komulainen 2018). Voidaan siis sanoa, etté ekosys-
teemin tarjoama on ekosysteemitoimijoiden tuotteiden, palveluiden ja ratkaisuiden
muodostama valikoima, jolla taytetdan asiakkaille tehdyt arvolupaukset.
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2.2.3  Yhteiskehittdminen ekosysteemeissa
2.2.3.1  Yhteiskehittdamisen mallit ja nakokulmat

Yhteiskehittamisella tarkoitetaan yleensa kahden tai useamman henkilén, toimijan
tai sidosryhmén vélisté yhteistydsséa tapahtuvaa kehittdmista. Kehittdmisen tavoit-
teena voi olla esimerkiksi uuden tiedon luominen, innovaatioiden rakentaminen tai
jaetun liiketoiminnan kehittdminen. Yhteiskehittdmisprosessiin osallistuvat tahot
luovat syvallistd ymmarrysté jaetusta toiminnasta, oppivat toisiltaan seka pystyvat
mukauttamaan omaa toimintaansa suhteessa muiden sidosryhmien tavoitteisiin
(Dentoni ym. 2016). Toimijoiden kehittdamistapojen muuntuminen verkostomaiseksi
usean toimijan yhteistyoksi vaatii jatkuvaa mukautuvuutta sekd muuntuvuutta (Hy-
varinen ym. 2015).

Yhteiskehittdmisen (joskus myds yhteiskehittely) merkitys vaihtelee tutkimustra-
ditioittain. Nakokulmia yhteiskehittdmiseen voidaan hakea ainakin muotoilu- ja liike-
toimintakirjallisuudesta. Suomenkielistd termid "yhteiskehittdminen” kaytettdessa
on hyva huomioida, etté englanninkielisia vastineita sanalle ovat ainakin co-creation
ja co-development, jotka mydskin tarkoittavat eri kontekstissa hieman eri asioita.

Sandersin ja Stappersin (2008) mukaan yleisesti nahdaan, etta liiketoimintakir-
jallisuuteen co-creation-termin toivat Prahald & Ramaswamy (2004), jotka esittivat,
etté arvon merkitys ja arvonluonnin prosessi ovat muuttuneet tuote- ja yrityskeskei-
sesta nakokulmasta personoituihin asiakaskokemuksiin, kun tietoiset, verkostoitu-
neet, voimaantuneet ja aktiiviset kuluttajat ovat yh& enemman luomassa arvoa yh-
dessa yritysten kanssa. Heiddn mukaansa asiakkaat ovat yritykselle uudenlainen
kyvykkyys, joka ilmenee asiakkaiden halussa tuoda omaa osaamistaan ja tietoa
osaksi asiakassuhdetta seka oppia, kokeilla ja luoda vuorovaikutusta asiakassuh-
teen aikana. Liséksi asiakkaiden lisdantynyt tietoisuus ja Internetin suomat mahdol-
lisuudet avoimeen kommunikaatioon muiden asiakkaiden kanssa aiheuttivat muu-
toksia yritysten toimintaymparistéén (Prahald & Ramaswamy 2004). Voidaan siis
sanoa, etta yhteiskehittdminen luo kontekstin, jossa toimittajat ja asiakkaat voivat
vaikuttaa toisiinsa yhdessa (Korhonen ym. 2011).

Myés muu liiketoimintakirjallisuus nakee yhteiskehittdmisen arvo- ja asiakaskes-
keisend tapana tehdé asioita yhdessa (ks. esim. Kohlbacher 2008, Hakanen 2014).
Liiketoimintakirjallisuuden nakdkulmasta voitaisiin siis arvon yhteiskehittdémisen si-
jaan puhua ennemmin arvon yhteisluonnista tai yhteisesta arvonluonnista.

Muotoilukirjallisuudessa yhteiskehittdmistéa kaytetddn hyvin monitulkintaisesti.
Termi yhteiskehittdminen voidaan maarittda esimerkiksi muotoilumetodiksi, jossa
kayttajat ovat kehittdjia (opastettuna) tai muotoiluprosessiksi, jonka aikana kayttajia
ja muita sidosryhmi& konsultoidaan jatkuvasti (Mattelméki & Sleeswijk Visser 2011).
Yhteiskehittdmisen voidaan sanoa olevan yksi yhteissuunnittelun (engl. co-design)
menetelma (Mattelmaki & Sleeswijk Visser 2011), mutta toisaalta osa muotoilijoista
mieltédd yhteiskehittdmisen (co-creation) prosessiksi, johon siséltyy yhteissuunnit-
telu ja yhteistuotanto (engl. co-production) (McDougall 2012). Liséksi Sandersin &
Stappersin (2008) mukaan kaikki kollektiiviset, luovat aktiviteetit, joihin osallistuu
vahintaan kaksi henkil6a, ovat yhteiskehittamista.
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Yhteiskehittdmisterminologia on siis hyvin hajanaista ja riippuvainen kontekstista
seka termin kayttajastd. Taman vuoksi terminologiaa on yritetty rajata esimerkiksi
de Koningin ym. (2016) toimesta, jotka muodostivat 50 yhteiskehittdmisen mallin
analyysin pohjalta seuraavan terminologian:

e Yhteiskehittdminen on prosessi, jossa asiakkaat ja yritys luovat yhdessa ar-
voa.

e Luova, fasilitoitu prosessi muodostaa aktiivisen vuorovaikutuksen ja jaka-
misen muodon yrityksen ja loppuasiakkaan vélille (vrt. passiivinen asiakas
& aktiivinen yritys).

e Yhteiskehittdmisen tuloksena yrityksen ja asiakkaan vélinen kontakti vaih-
tuu transaktionaalisesta kokemuspohjaiseksi.

Oheinen Kuva 1 havainnollistaa, kuinka yhteiskehittdminen eroaa perinteisem-
masta "aktiivinen yritys/passiivinen asiakas” -mallista (Durugbo & Pawar 2014). Yh-
teiskehittdmismallissa asiakkaasta tulee aktiivinen osallistuja tuotantoalustalle,
jossa han tekee tyota yrityksen kanssa yhdessa paamaaraa kohti.

Nakdkulma

Perinteinen Y hteiskehittdminen

® S
R

Aktiivinen

Passiivinen
;

. . A
@ woinitaja Kommunikaatio

V
Q Asiakas I

Kommunikaatio

B Tuotantoalusta ja tyo

Kuva 1. Yhteiskehittdmisen ero verrattuna perinteiseen tuotekehitysmalliin (Muo-
kattu lahteesta Durugo & Pawar 2014).

2.2.3.2  Yhteiskehittamisella tavoitellut hyddyt

Yhteiskehittdminen mahdollistaa tuotteesta tai palvelusta luotavan arvon méaaréan
kasvattamisen niin asiakkaalle, yhteiskunnalle kuin yritykselle itselleen (Prahald &
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Ramaswamy 2004). My&s luodun arvon kokonaissumman voidaan odottaa kasva-
van, kun yhteiskehittdmiseen osallistuu useampi toimija, jotka tdydentavat toistensa
osaamista ja/tai tuotteita (Lusikka ym. 2020). Steen ym. (2011) mukaan yhteiske-
hittdminen voi hyddyttaa:
e projektia itsesséan kasvattamalla tietoa kayttdjien tarpeista ja synnytta-
malla parempia ideoita,

e palvelun asiakkaita synnyttdmalla palveluita, jotka sopivat paremmin hei-
dan tarpeisiinsa tai

e osallistuvia organisaatioita edistimalla ihmisten ja tieteenalojen valista yh-
teisty6ta tai tehostamalla innovointikaytantoja.

2.2.3.3  Osallistamisen prosessit ja keinot yhteiskehittdmisessa

Yhteiskehittdmisprosessissa osallistujien rooli on aktiivinen ja ratkaisut luodaan yh-
dessa, mutta osallistujien lahtokohdat ja valmiudet kehittdmiseen voivat vaihdella
(Rasmussen 2003). Osallistujien erilaisia lahtdkohtia ja valmiuksia yhteiskehittémi-
seen voidaan tasoittaa mahdollistavan (fasilitoivan) tydskentelyn avulla (Rasmus-
sen 2003). Usein teknologisissa kokeiluissa yhteiskehittdaminen toteutuu myds valil-
lisesti jaettujen resurssien kautta, kuten kaikille vapaasti kéytdssa olevien dataléh-
teiden ja rajapintojen avulla (Lusikka ym. 2020).

Yhteiskehittamisprojektien rakentamista voidaan tarkastella esimerkiksi Leen
ym. (2018) tuottaman viitekehyksen kautta, joka esittdad, miten suunnitteluvalinnat
vaikuttavat yhteiskehittdamisprojektiin. Suunnitteluvalinnat on jaettu neljaan katego-
riaan, joilla on yhteensa kymmenen alakohtaa:

1. Projektin edellytykset (avoimuus, muutoksen syy, suunnittelun laajuus)

2. Osallistujat (tietamyksen monimuotoisuus, kiinnostuksenkohteiden eroa-
vuus, vallan jakautuminen osallistujien kesken)

3. Yhteiskehittamistapahtumat (yhteiskehittdmistoiminnan tyypit, yhteiskehit-
tdmisympaéristd)

4. Tulokset (projektin tuotokset, projektin tulokset)

Kuva 2 esittda tyypillisen yhteiskehittdmisprosessin kaaviomallina. Malli korostaa
asiakkaiden ja toimittajien rooleja, eli osallistamisstrategia ja yhteiskehittdémisty6ka-
lut ja -tekniikat tulee valita huomioiden organisatoriset ja vuorovaikutusrajoitteet,
joita osallistujilla on. Mallin keskiéssa on myos tiedon rooli osana yhteiskehittamista
(Durugo & Pawar 2014):

e Tieto asiakastarpeista,

e Toimittajilta saatu tieto ja asiakasymmarryksen kertyminen vuoropuhelun
aikana (kohtaamistieto),

e Tieto yhteyksista olemassa olevien asiakastarpeiden, asiakkaan osallista-
misen ja yhteiskehittdmistydkalujen ja -tekniikoiden valilla,
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e tieto olemassa olevasta ja yhteiskehitetysta arvosta.

Kohtaamiset <—____

Vuorovaikutus
-rajoitteet

Koh; e Yhteis-
m Kehittamis-

vuoropuhelu

Osallistamis-

Osayji Yhteiskehittdmissopimus
strategia \a”’S’U'nine,, P

Olemassa
oleva arvo
. st

Yhteiskehitetty arvo
Tyokalujen ja
tekniikoiden
valinta

Asiakastarpeet

Organisatoriset

rajoitteet ‘ = )
Toimittajat Asiakkaat

Kuva 2. Yhteiskehittdmisprosessin kaaviomalli (Muokattu lahteestd Durugo &
Pawar 2014).

Yhtenad yhteiskehittdmisen keinona uusien teknologioiden kehittdmisessa Living
Lab -menetelma tarjoaa mahdollisuuden yhdessa kehittdmiselle ja kokeiluille ope-
ratiivisessa ymparistossa (Lusikka ym. 2020). Kokeilut operatiivisessa ymparistossa
mahdollistavat tosiasiallisten kayttdjien ja asiakkaiden integroimisen kehittdmispro-
sessiin testikayttdjind, jotka voivat tarjota ideoita ja palautetta kehittdjille (Lusikka
ym. 2020). Living Labit vaativat toimijoilta pitkén aikavalin sitoutumista (Dhanaraj &
Parkhe 2006), mutta voivat vahentéé heidan teknologiakehityksensa ja liiketoimin-
nan riskeja (Launonen & Viitanen 2011, s. 113).

2.2.3.4  Yhteiskehittamisen mallit ekosysteemeissa

Yhteiskehittdmiseen ekosysteemeissa on olemassa runsaasti erilaisia lahestymis-
tapoja, malleja ja tytkaluja seka ekosysteemeita etta yritysverkostoja kasittelevissa
lahteissa. Monia toimitusverkostojen perustydkaluja voidaan soveltaa myos ekosys-
teemipohjaisen liikketoiminnan ja teknologiaratkaisuiden kehittdmisen tukena esi-
merkiksi kehitystydn organisoinnissa, teknologian teemaryhmissa, yhteisen tarjon-
nan kehittdmisessa, prosessien kuvaamisessa tai kehitystéa seuraavien mittareiden
maarittdémisessa.

Lyytikdisen (2020) mukaan ekosysteemin yhteiskehittdmisessa tarkeimmat asiat
ovat oikea tiimi, selkeiden paamaéarien asettaminen, mahdollisimman avoimet tek-
niset tydkalut ja standardien asettaminen. Myds ennakkoluuloton asenne yhteis-
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ty6ta kohtaan, rehellisyys kyvysta toteuttaa asioita, visionaarinen asenne tulevai-
suutta kohtaan ja uusien asioiden kokeilu tulisi huomioida (Lyytikainen 2020). Voi-
daankin sanoa, ettd toimiva vuorovaikutus takaa, ettéd ekosysteemi on enemman
kuin osiensa summa (Valkokari ym. 2020).

Taulukko 4 esittdd avoimuuden tasot, jonka mukaan ekosysteemissa tapahtuvaa
osaamisen ja tiedon jakamista voidaan arvioida léhtdaineiston, prosessien ja tulos-
ten ndkokulmasta (Valkokari ym. 2020). Taulukkoa voidaan hyddyntéaa, kun tarkas-
tellaan ekosysteemin toimintamallia ja toimijoiden valista luottamusta.

Taulukko 4. Yhteiskehittdmisen avoimuuden tasot (Muokattu lahteesté Valkokari

ym. 2020).

Suljettu Luettava Kaytettava | Muokat- Julkinen,
tava avoin
Avoimuus Rajattu suo- | Avoin, Avoin, Avoin, Kaikille
jattavan tie- | mutta sul- mutta sulje- | mutta sulje- | avoin
don siirtoon | jettu yhteis- | tussa ver- tussa ver-
tydsuhde kostossa kostossa
Tausta-ai- Sopimuk- Jaettu pro- Vapaasti Vapaasti Julkinen
neisto sella sul- sessin ai- kaytetta- muokatta-
jettu siirto kana vissé pro- vissa ja tay-
sessin ai- dennetté-
kana vissa
Prosessi Suljettu Suljettu Sovitusti, Tulokset Avoin
mahdolli- jaetaan, (mutta tar-
suus seu- osallistu- vittaessa
rata muiden | taan myos kontrolloitu)
tyota muiden tyo-
hén
Tulokset Yksinoikeu- | Yksinoikeu- | Omistajuus- | Jaetut kdyt- | Julkinen
della omis- della omis- ja kayttooi- tooikeudet
tamat tamat keudet sovi- | tai/ja yhtei-
taan osa- nen omista-
puolten kes- | juus
ken

Yksi laajasti kaytetty verkostokehityksen perusmalli on nimeltdén kehitysryhmatoi-
minta (Kuitunen ym. 1999). Kehitysryhmatoiminnalla tarkoitetaan toimittajaverkos-
tojen kehittdmiseen sovellettua kokeellisen kehittémistutkimuksen mallia, jossa mo-
nenkeskisen kehitysryhman tehtdvana on tietyn kehitysprojektin suunnittelu ja to-
teutus. Kehitysryhmatoiminnan kohteena voi olla mika tahansa tuotteisiin, tuotan-
toon, prosesseihin, tiedonkulkuun tai yhteistyohon liittyva konkreettinen ja ratkais-
tavissa oleva kehitystarve. Tama perusmalli soveltuu myés moneen ekosysteemi-
pohjaiseen kehittdmistarpeeseen. Ekosysteemeissd monenkeskisten kehittdmis-
ryhmien tehtéavana voi olla ratkaisuiden léytdminen yhteistydssé esimerkiksi yhtei-
siin pelisaantoihin tai vaikkapa yhteisen myyntiprosessin toimintamallin muodosta-
miseen.
Kehitysryhmatoiminta voidaan jakaa kolmeen ryhméén seuraavasti:
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e Ekosysteemin monenkeskiset kehityshankkeet, joihin osallistuu edustajat
useista yrityksistd, joita asia koskee; tatd toimintamallia voidaan pitéaa
ekosysteemipohjaisen yhteiskehittdmisen perusmallina.

e Yritysten kahdenvdliset kehityshankkeet.
e Yritysten sisdiset kehityshankkeet.

Ekosysteemeissa tarvitaan kaikkia kolmea edell& mainittua kehitysryhmétoiminnan
toteutusmuotoa. Monenkeskisia kehitysryhmia tarvitaan tuomaan yhteen koko
ekosysteemissa tai samassa arvoketjussa toimivien ndkemykset, tarpeet ja osaa-
minen. Monenkeskinen kehitysryhmatoiminta on hallittava hyvin ja osattava sovel-
taa mallia eri tilanteissa ja erilaisilla kokoonpanoilla. Vastaan voi tulla myés tilan-
teita, joissa tarvitaan esimerkiksi kahdenvalisia hankkeita, tai vain yhté yritysta kos-
kevia projekteja, joilla on kuitenkin selva yhteys yhteiskehittamiseen. Ekosysteemi-
pohjaisessa kehitystydssa tarvitaan siis hyvin monipuolisia yhteiskehittdémista sys-
tematisoivia malleja ja lahestymistapoja.

2.3 Teorian synteesi

Téssa luvussa muodostetaan synteesi kirjallisuuskatsauksen pohjalta ohjaamaan
empiirisen aineiston analyysid. Ensin esitelladn ekosysteemin maaritelma liiketoi-
mintakontekstissa, jonka jalkeen kuvataan analyyttinen viitekehys ekosysteemin toi-
mintamallin analysointiin.

Ekosysteemin madritelma liiketoimintakontekstissa

Koska kaytettdvan terminologian maarittdminen on térkedd yhteisymmarryksen
saavuttamiseksi (Harakka 2014), maarittelemme ekosysteemin liiketoimintakon-
tekstissa kirjallisuuteen pohjautuen seuraavasti:

1. Ekosysteemi koostuu laajasta joukosta heterogeenisia toimijoita.

2. Toimijat ovat yhteydessa toisiinsa muuttuvien suhteiden kautta ja suhteet
muodostavat monimutkaisen verkoston.

3. Osallistujien kaytds ja valinnat vaikuttavat koko ekosysteemin toimintaan
(dynamiikka).

4. Ekosysteemissa voi tapahtua yhtaaikaisesti yhteisty6ta ja kilpailua.

5. Ekosysteemilld voi olla useita padamé&aria ja toiminnan painopiste voi muut-
tua elinkaaren aikana.
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Ekosysteemin toimintamalli

Ekosysteemin toimintamallin on tunnistettu koostuvan useista eri elementeista, ku-
ten toimijoista ja heidan rooleistansa, hallintomallista ja muista kayttaytymista oh-
jaavista menetelmista. Lisdksi merkittéva tekija, joka on vuorovaikutuksessa toimin-
tamallin kanssa, on arvonluontimallit, joiden avulla ekosysteemi synnyttaa arvoa eri
sidosryhmille. Myds ekosysteemin kypsyydella ja evoluutiovaiheella on merkitysta
siihen, millaisia toimintamalleja ekosysteemin kannattaa suosia. Nama asiat vaikut-
tavat myds ekosysteemin elinvoimaisuuteen, jota voidaan pitda yhtena ekosystee-
min menestyksen mittarina. Ekosysteemitoiminnan tarkasteluun rakennettu viiteke-
hys koostuu siis seuraavista pagkohdista:

o o M W N P

~

Ekosysteemin rakenne, toimijoiden roolit ja suhteet
Ekosysteemin hallintomalli ja kayttaytymisté ohjaavat menetelmét
Liiketoimintamallit ja arvonluonti ekosysteemissa

Ekosysteemin kypsyys ja evoluutiovaihe

Ekosysteemin elinvoimaisuus

Ekosysteemin hallintomalli voi olla keskitetty tai hajautettu ja johtamistapoja
on useita.

Ekosysteemi kehittyy ja muuttaa muotoaan jatkuvasti.
Ekosysteemin evoluutio perustuu toimijoiden itseorganisoitumiseen.

Ekosysteemistrategiat ovat riippuvaisia jaetuista arvoista ja yhteisesta tar-
koituksesta enemman kuin kayttaytymista ohjaavista menetelmista.

10. Toimijoiden ekosysteemiset liiketoimintamallit tulee perustua arvon yhteis-

luomiseen ja yhteiseen tarkoitukseen.
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3. SmartRail-ekosysteemi

3.1 SmartRail-ekosysteemin rakenne ja tavoitteet

Taman tapaustutkimuksen kohteena toimii SRE, joka on Skoda Transtech Oy:n joh-
dolla toimiva ekosysteemi, joka tahtda seuraavan sukupolven raitiovaunuliikenteen
tuote- ja palvelukonsepteihin. SRE:sté ja ekosysteemitoiminnasta kerrotaan edella
perustuen ekosysteemin omaan dokumentaatioon.

Toukokuun lopussa 2021 SRE:hen kuului 29 organisaatiota (20 yritysta, nelja jul-
kissektorin toimijaa, nelja tutkimusorganisaatiota ja yksi kolmannen sektorin toimija.
Ks. Kuva 3.). Ekosysteemin toimijoiksi on laskettu sellaiset ekosysteemitoimintaan
ja SRE:n tavoitteisiin sitoutuneet tahot, jotka ovat allekirjoittaneet ekosysteemin ja-
senyyshakemuksen ja/tai osallistuneet ekosysteemin innovaatiovaiheiden hankkei-
siin joko tekijana tai ohjausryhméssa ja/tai rahoittajana. Ekosysteemin keskeiset ta-
voitteet ovat:

e Tavoitteena tulla markkinoiden houkuttelevimmaksi raitiovaunuun integroi-
tavien palveluiden tuottajaksi

e Tahtdimessa kestava liikkuminen, kayttajakeskeiset palvelut ja sujuvat mat-
kaketjut

e Teknologisena fokuksena toteuttaa matkustaja- ja elinkaaripalveluiden
osalta maailman paras raitiovaunu

e Tuottaa turvallisuutta ja joustavuutta parantavia ratkaisuja matkalla kohti
autonomista liikennetta

e Kasvava ekosysteemi lisda kilpailukykyd ja luo uutta liiketoimintaa syste-
maattisen yhteiskehittdmisen avulla

e Tuotekehitysté vauhditetaan Living Lab -ympéaristdssa toteutettavilla kette-
rillé kokeiluilla.
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Muut yhteistyotoimijat

Business
Tampere

Teknoware

Skoda
Transtech

EC Engineering
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Lippu- ja
maksujarjestelma Oy

Kuva 3. SmartRail-ekosysteemin toimijat (syksy 2021).

Kirjallisuuteen peilaten SRE omaa piirteitd niin liiketoiminta-, innovaatio- ja tie-
toekosysteemeista kuin liikketoimintaverkostoista ja klustereista. Tama liittyy osittain
kirjallisuuden paallekkaisyyteen ja toisaalta kirjallisuuden seka toimintaympériston
kehittymiseen ajan mydta. Kirjallisuus antaa siten kohtuullisen valjan méaéritelman
ekosysteemille, mutta pyrkii samanaikaisesti kategorisoimaan ekosysteemeja val-
litsevan tarkoituksen tai tavoitteen (esim. tutkimus, arvon luonti ja kerédminen) mu-
kaisesti. SRE:ta lahinna olevat kirjallisuuden maaritelmét ekosysteemille ovatkin in-
novaatio- ja liiketoimintaekosysteemit. Nain luvun 2.3 ekosysteemitermin maaritel-
maan peilaten SRE:t4 voidaan luonnehtia tdssa vaiheessa ekosysteemiksi, joka
pyrkii tutkimus- ja innovaatiotoiminnan keinoin kasvavaksi liiketoimintaekosystee-
miksi.

SRE on useista eri toimijoista koostuva kokonaisuus, jossa toimijat tekevat yh-
teisty6td, mutta osittain myos kilpailevat toistensa kanssa. Ekosysteemissa tapah-
tuu erilaisia aktiviteetteja ja toimijat fokusoituvat eri aktiviteetteihin ja osallistuvat

36



ekosysteemin toimintaan erilaisilla rooleilla ekosysteemin elinkaaren aikana. Esi-
merkiksi SRE:iin kuuluvat tutkimusorganisaatiot keskittyvat tutkimustoimintaan ta-
voitteena uuden tiedon luominen ja soveltaminen yritysten ja yhteiskunnan hyo-
dyksi. Yritykset puolestaan keskittyvat omaan ja jaettuun liiketoimintaan tavoitteena
arvonluonti ja liiketoiminnallisen hyddyn tuottaminen. Liséksi innovaatiovaiheisiin
osallistuvat toimijat keskittyvat uuden tiedon ja innovaatioiden hyddyntamiseen ta-
voitteena kehittéa tai luoda uutta liketoimintaa (innovaatiotoiminnan tarkoituksena
on vahvistaa tulevaisuuden arvonluontiprosessia). Toimijoilla voi olla myds useita
rooleja ja toimintoja ekosysteemissa (kuten suurimmalla osalla toimijoista on).

SRE:n on avoin — pelisdantdjensa mukaan toimiva — ekosysteemi (ks. luku 3.4).
Pelisdanndt ovat yleistasoisia mahdollistaen esimerkiksi joustavan liittymisen
ekosysteemiin ja siitd poistumisen. Helppo littyminen ja poistuminen takaavat sen,
etté ekosysteemi pystyy muuntumaan toimintaympariston tarpeita vastaavasti eika
ekosysteemin jasenyydestd muodostu taakkaa sen toimijoille. Toisaalta suuret
muutokset ekosysteemin toimijoissa voivat aiheuttaa myds riskin ekosysteemin lu-
histumiselle. Ekosysteemin toimijoiden valiset suhteet voivat kuitenkin luoda tilan-
teen, jossa ekosysteemistd poistuminen ei ole helppoa tai mielekasta, jos toimijat
ovat tulleet riippuvaisiksi toisiansa tdydentavistd ominaisuuksista.

Toimijoiden kayttaytyminen ja valinnat seka toimijoiden valiset suhteet vaikutta-
vat merkittévasti ekosysteemin toimivuuteen ja menestykseen. Tehokas keino oh-
jata naita vaikutuksia ekosysteemin kannalta suotuisaan suuntaan. on muodostaa
yhteinen kasitys ekosysteemin jaetuista arvoista ja tarkoituksesta. SRE:n ohjauk-
sesta ja siihen liittyvistd menetelmisté kerrotaan enemman luvuissa 3.2-3.6.

3.2 SmartRail-ekosysteemin elinkaari

Ekosysteemin kypsyytta, evoluutiota ja elinkaaren vaihetta on hyva tarkastella ajoit-
tain, jotta ekosysteemin johtamisessa voidaan huomioida yleisesti tunnistetut piir-
teet, haasteet ja hyvat kaytdnnot. Ekosysteemien evoluutiovaiheet koostuvat
yleensa 3-5 vaiheesta, SRE:ta on tarkasteltu ja kuvattu neliportaisen elinkaarimallin
mukaan aiemmin esitetyn mainitun kirjallisuuden pohjalta. Taman neliportaisen elin-
kaarimallin vaiheet ovat 1) etsintd, 2) muodostaminen, 3) kasvu ja kehitys sekéa 4)
uudistuminen tai luova tuho (Kuva 4). SRE:n ndhdaén olevan talla hetkella muo-
dostamisen vaiheen seké kasvun ja kehityksen vaiheen vdlilla. Elinkaareen kan-
nalta katsottuna vaiheet voivat kestéa useita vuosia ja koko elinkaari jopa kymmenia
vuosia.
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Luova tuho

Etsinta

Muodostaminen

Kasvu ja kehitys

Kuva 4. SmartRail-ekosysteemin elinkaaren vaiheet (Muokattu lahteista Moore
1993 ja Lusikka 2018).

3.3 SmartRail-ekosysteemin ohjaus
SRE:Il& on muodollinen rakenne (Kuva 5), jonka tavoitteena on ohjata ekosystee-

min toimintaa kohti yhdessa sovittuja tavoitteita. Ekosysteemin hallinto koostuu
ekosysteemin ohjausryhmésta (EAB, Ecosystem Advisory Board), ekosysteemi-
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Kuva 5. SmartRail-ekosysteemin rakenne (Muokattu SRE:n siséisestd dokumentaatiosta).

paallikdsta, ekosysteemin tukiryhmastd, tutkimushankkeiden ohjausryhmista ja tee-
maryhmista. Liséksi ekosysteemin toiminnassa kaytetaan sopimuksia esimerkiksi
julkisissa tutkimushankkeissa.

EAB on neuvoa-antavassa roolissa yhtaalta maaritteleméssa tavoitteita ja stra-
tegista suuntaa ekosysteemille seké toisaalta seuraamassa ja ohjaamassa yhteis-
kehittdmisen toteutusta. EAB vastaa esimerkiksi ekosysteemin pelisdantdjen sisal-
I6n péivittdémisesta ehdotusten ja tarpeiden perusteella seka uusien jasenten hyvak-
symisesta ekosysteemiin. Myds teemaryhmien maéra ja aihealueet paatetaan oh-
jausryhméssa ekosysteemipaallikdn esityksestd. EAB:II& on oikeus erottaa ekosys-
teemin sdantdja noudattamatta jattanyt ekosysteemin jasen. EAB koostuu asiakas-
organisaatioiden (talla hetkella TRO ja HKL) ja muiden intressitahojen edustajista
seka pysyvista jasenist4, joita ovat Skoda Transtech (ekosysteemin veturiyritys) ja
VTT (ekosysteemin tutkimuskoordinaattori). Lisdksi teemaryhmien vetgjat kuuluvat
ohjausryhmaan. EAB:n jasenet pyydetddn mukaan toimintaan kutsumenettelylla.
EAB kokoontuu maaratyin aikavélein (tdhanastisen kaytdnnén mukaan kaksi kertaa
vuodessa) ja lisaksi tarvittaessa.

Ekosysteemipaallikdn rooli on vastata SRE:n paivittéisesta johtamisesta. Paal-
likkd valmistelee EAB:n kokoukset. Henkilon ekosysteemipaallikon tehtavaan nimit-
ta& ekosysteemin perustajajasen Skoda Transtech. Ekosysteemin tukiryhma tukee
ekosysteemipaallikkbd paivittdisessa johtamisessa, tapahtumien jarjestamisessa,
markkinoinnissa, viestinnassa, talousasioissa ym. asioissa. Ekosysteeminpéaallikkd
nimittdd oman tukiryhménsa jasenet.

Tutkimushankkeiden ohjausryhmaét ohjaavat ekosysteemin innovaatiovaiheissa
(ks. luku 3.5) toteutettavia julkisia tutkimushankkeita. Tutkimushankkeen ohjausryh-
man tavoitteena on edistaa yhteiskehittdmisen toteuttamista yrityshankkeiden ja jul-
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kisen tutkimuksen hankkeen valilla. Tutkimushankkeiden ohjausryhmét muodostu-
vat hankekumppaneiden, yritysten ja muiden tutkimushanketta rahoittavien tahojen
edustajista.

SRE:n sisdinen viestinta tapahtuu p&iasiassa Skoda Transtechin yll&pitaman
Microsoft Teams -tyétilan ja séhkopostilistan avulla. Lisdksi ekosysteemissé kom-
munikoidaan henkildiden ja toimijoiden valilla useilla eri viestintamenetelmilla. Li-
séksi muutaman kerran vuodessa jarjestetddn ekosysteemipdivat, joissa kaydaan
lapi ekosysteemin keskeiset tuotokset ja kuulumiset (teemaryhmét, innovaatiovai-
heet, toimijat) sek& muut ekosysteemin tavoitteiden ja toiminnan kannalta olennai-
set asiat. Ekosysteemipdivat pyritdén jarjestamaan paasaantoisesti fyysisina tapah-
tumina, mutta COVID-19-pandemian aikana kaikki ekosysteemin laajemmat tapah-
tumat on jouduttu jarjestdmaan etatapahtumina. Ulkoinen viestintd SRE:ssé koos-
tuu verkkosivuista, tiedotteista, erilaisiin tapahtumiin osallistumisesta, markkinoin-
nista ja sidosryhmatyosta.

3.4 Sopimuskaytannodt SmartRail-ekosysteemissa

Varsinaista SRE-toimintaa ohjaa EAB:n yllapitaméat ja vahvistamat pelisaannot!,
jotka kaikki ekosysteemin jasenet hyvaksyvat liittyessaan ekosysteemiin. Pelisdan-
noissa maaritellaén arvot, tavoitteet, ekosysteemin perusterminologia, hallinto, j&-
senyys ja liittyminen, jasenyyden edut seka kayttdoikeudet tuloksiin ja taustatietoon.
Lisaksi pelisddnndissa otetaan kantaa luottamuksellisuuteen. Pelisdannét ovat
yleisluontoisia ja enemmankin toimintaa suurpiirteisesti ohjaava valine kuin tark-
kaan sovittu sopimus. Taman vuoksi pelisddnndissa todetaan, etta yhteistydsta TKI-
hankkeissa tulee sopia erikseen ja ettéa tarpeen mukaan tehdaan erillisia sopimuksia
toimijoiden vélille.

3.5 SmartRail-ekosysteemin innovaatiovaiheet

SRE:ssé innovaatiovaiheella tarkoitetaan useamman yrityshankkeen ja niité tuke-
van tutkimushankkeen yhdessd muodostamaa hankekokonaisuutta (esim. Busi-
ness Finlandin Co-Innovation-hankkeet). Innovaatiovaiheita kaytetdan ekosystee-
min tavoitteita toteuttavaan hankkeistamiseen ja ekosysteemitoiminnan konkreetti-
seen laajentamiseen (ekosysteemitoiminnan keskeinen kasvuvaline). Innovaatio-
vaiheet ovat keskeinen tydkalu ekosysteemitoiminnan ja uuden tarjoaman rakenta-
misessa ja niiden merkitys korostuu ekosysteemin elinkaaren alkuvaiheessa. Tar-
koitus on, ettd Business Finlandin TKI-tuen osuus tulee pieneneméaén suhteessa
ekosysteemin liiketoiminnan volyymiin.

Innovaatiovaiheisiin kuuluvat yrityshankkeet ovat yksittaisten yrityksien omista-
mia TKI-hankkeita. Tamén lisaksi yrityshankkeet voivat olla myds Co-Innovation-

1 Alun perin SmartRail-ekosysteemissé on puhuttu sdantokirjasta, joka esiintyy myos ekosys-
teemin virallisissa dokumenteissa. Pelisdéannét on ekosysteemin kommunikaatiossa kayt-
toon vakiintunut termi, jota kaytetadédn myos tassa julkaisussa.
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kokonaisuuksien ulkopuolelta tulevia hankkeita, jotka litetdén osaksi tiettyd inno-
vaatiovaihetta. Lisaksi yrityksilld voi olla omia ekosysteemin toimintaa tukevia eril-
lishankkeita. Tutkimusorganisaatioiden toteuttamat tutkimushankkeet tukevat yri-
tyshankkeita julkisen tutkimuksen avulla (ml. uusien mahdollisuuksien luonti). My6s
tutkimushankkeet voivat olla erillishankkeita, jotka edistéavét ekosysteemin tavoittei-
den saavuttamista. Tutkimushankkeiden suunnitelmat tehdaan yhteistydssa yhteis-
hankkeeseen osallistuvien yritysten ja tutkimusorganisaatioiden kanssa. Yhteis-
hankkeiden suunnitelmapakettiin kuuluu yhteinen tarina, jossa kuvataan tiiviisti ko.
innovaatiovaiheen yhteiset tavoitteet ja eri toimijoiden (yritykset ja tutkimusorgani-
saatiot) hankkeiden kontribuutiot ndiden tavoitteiden saavuttamiseen seka keskei-
set liitynndt SRE:n muihin innovaatiovaiheisiin. Yritykset ja tutkimusorganisaatiot
vastaavat omista hankkeistaan. Hankekumppani on yksittédinen organisaatio, joka
osallistuu ekosysteemin yritys- tai tutkimushankkeeseen.

3.6 Teemaryhmat SmartRail-ekosysteemisséa

Teemaryhmat SRE:ssa ovat kehitysryhmatoimintaan (ks. luku 2.2.3.4) verrattavissa
olevia tydryhmig, joiden tarkoitus on koota samasta teknologiasta ja teemasta kiin-
nostuneet toimijat yhteen. Teemaryhmien aiheet (Kuva 6) on sovittu yhdessa
ekosysteemin rakentamisen aikana ja niiden teemat on kohdistettu vastaamaan yh-
dessa tunnistettuja tulevaisuuden kehitystarpeita. Teemaryhmien tarkoituksena on
edistdd yhteiskehittamista ja tiedon jakamista samaan teemaryhmaan kuuluvien,
mutta eri innovaatiovaiheissa tyéskentelevien ekosysteemin jasenten valilla. Tee-
maryhmia vetavat lahtokohtaisesti yritykset, mutta tarvittaessa myos tutkimusorga-
nisaatiot. Ryhmat voivat valita vapaasti tydskentelytapansa.

Teemaryhmat ovat siis vapaamuotoisia ja SRE:n ohjauksen puolesta on paatetty
vain teemaryhmien aiheet, joita voidaan tarvittaessa muokata ja yhdistaa tarpeen
mukaan. Ekosysteemin jasenet voivat osallistua teemaryhmien toimintaan vapaasti.
Teemaryhmien toiminta on siten suurelta osin kiinni toimijoiden omasta aktiivisuu-
desta.
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Kuva 6. SmartRail-ekosysteemin teemaryhmat.

Kéaytannossa teemaryhmista on ollut aktiivisesti kdynnissa vain AST-ryhm4, jota
kaytetddn taman tutkimuksen tapausesimerkkind. Myds Pathway to Safe Automa-
tion -ryhma kéaynnistyi, mutta toiminta on ollut pienimuotoista sen jalkeen, kun ryh-
man yritysvetdja joutui jattaytymaan pois toiminnasta.

Teemaryhmien toiminta kattaa SmartRail-kontekstissa raideliikenteen ja kiskoka-
luston. Teemaryhmien jasenid kannustetaan hyddyntavan ratkaisujaan ja tekevan
yhteisty6téd myds muilla toimialueilla liike- ym. toimintansa edistdmiseksi.

3.7 Advanced Simulation Technologies -ryhma

AST-ryhman aiheena on kehittyneet simulaatioteknologiat ja tavoitteena kehittaa ja
hyddyntaa simulaatioteknologioita raideliikenne- ja kiskokalustoalan liiketoiminnan
kehityksessa. AST-ryhman jasenet ovat toteuttaneet SRE:ss& muun muassa fysi-
kaalisia mallinnuksia, autonomian kehitysta, testausta ja kuljettajakoulutukseen liit-
tyvia ratkaisuja. AST-ryhmén toimintaan ovat osallistuneet 3D-Talo, Creanex, DA
Group, Lumikko, Mevea, Mipro, Tamware, Tampereen Raitiotie Oy:n (TRO), Skoda
Transtech, Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto (LUT-yliopisto), Kajaanin
ammattikorkeakoulu (KAMK) ja VTT. AST-ryhman vetéjand on toiminut Skoda
Transtech.

42



3.7.1 Koulutussimulaattori

Ekosysteemisen arvonluonnin tapausesimerkkind (luku 4.3) kaytettava koulutussi-
mulaattori on TRO:n Skoda Transtechilta tilaama simulaattori, jota kaytetaan raitio-
vaunukuljettajien koulutuksessa. Koulutussimulaattoria kaytetdén tapausesimerk-
kind, silla se on ensimmainen toteutunut asiakashanke, jonka toimitukseen osallistui
useampi ekosysteemitoimija. Simulaattorin varsinaisen kehitystyon toteuttivat 3D
Talo, Creanex, KAMK ja Skoda Transtech. Koulutussimulaattorin varsinainen tilaaja
oli TRO ja tuottaja Skoda Transtech, mutta kehittiminen ja yhteiskehittaminen muo-
dostuu toteutustavan my6td myds muiden toimijoiden valille. Simulaattorin toteutuk-
sesta kerrotaan enemman luvussa 4.3.3.

Kuva 7. Havainnekuva koulutussimulaattorista (l&hde: Skoda Transtech).
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4. AST-ryhman kokemuksia SmartRail-
ekosysteemitoiminnasta

Téssé luvussa tarkastellaan kokemuksia SRE:stéd AST-ryhmén haastattelujen (luvut
4.1-4.4) ja tydpajasarjan tulosten pohjalta (luku 4.5). Tutkimuksessa haastateltiin
11 SRE:n toimijaa, jotka kuuluvat AST-ryhmaan tai liittyvat laheisesti sen toimin-
taan. TyOpajat jarjestettin AST-ryhman jasenten kesken. Tarkemmat tutkimusme-
netelmét ja haastatellut toimijat on kuvattu luvussa 1.3. Haastatteluiden tarkoituk-
sena oli tunnistaa mm. ekosysteemitoimintaan liittyvia hyo6tyja, haasteita, kehitys-
ehdotuksia, toimivia kaytanteitd ja odotuksia. Haastatteluiden analysoinnissa hyo-
dynnettiin luvussa 2.3 muodostettua viitekehysta, jonka mukaisesti ekosysteemitoi-
mintaa tarkastellaan.

4.1 Toimijoiden valiset suhteet ja yhteistyd AST-ryhmassa

Haastatteluiden perusteella ekosysteemissa on kayty paljon yhteistytkeskusteluja
toimijoiden kesken, mik&a on konkretisoitunut myds yhteiskehittdmisend ja muuna
yhteistyona. Kuvassa 8 on esitetty AST-ryhméan haastatteluaineistosta tunnistetut
yhteydet ekosysteemin toimijoiden valilla. Kuvassa oranssi vari edustaa suoraan
ekosysteemin kuuluvia toimijoita ja niiden valisidnsa suhteita ja vaalean sininen
haastatteluissa esiin nousseita toimijoita, joiden kanssa myds tehdaén ekosystee-
miin liittyvaa yhteisty6ta. Kuva esittdd haastatteluajankohdan eli syksyn 2020 tilan-
netta, jonka jalkeen tilanne on voinut muuttua paljonkin.

Skoda Transtech l- E

Raitiotieallianssi

Tampereen kaupunki

Sevillan yliopisto

Kuva 8. AST-ryhman toimijoiden véliset suhteet SmartRail-ekosysteemissa.

Kuva osoittaa, ettéd ekosysteemin toimijoiden valilla on useita yhteyksia ja niiden
lukumaaran perusteella voidaan maarittad ekosysteemin ns. keskeisimmat toimijat.
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Skoda Transtech ekosysteemin perustajana ja veturina seka AST-ryhman vetdjana
on haastatteluaineiston perusteella keskeisessa roolissa. Toiseksi eniten yhteyksia
on VTT:II4, joka on toiminut Skoda Transtech tukena jo varhaisessa vaiheessa
ekosysteemia rakennettaessa ja toimii ekosysteemin tutkimuskoordinaattorina.

AST-toimijoiden valiset suhteet ekosysteemissd koostuvat eri yhteistydbmuo-
doista. Lahes kaikkien haastateltujen toimijoiden valilla on kayty vahintdan keskus-
teluja yhteistydmahdollisuuksista. Konkreettista yhteistyotéd ekosysteemissa teh-
daan niin tutkimuksessa ja tuotekehityksessa kuin liiketoiminnassakin. Yleisin yh-
teistydmuoto vaikuttaa olevan TKI-toiminta, jota tehd&én innovaatiovaiheiden (Bu-
siness Finlandin Co-Innovation hankkeet) piirissad. Iso osa yhteistydsta on tiedon
jakamista toimijoiden kesken, mutta myos tuotteiden yhteiskehittémista on tehty esi-
merkiksi kehitysvastuiden jakamisten kautta.

Liiketoiminnallista yhteistyttd ekosysteemissa on tehty ainakin Koulutussimu-
laattorin toimituksessa TRO:lle ja muiden Skoda Transtechin johtamien yhteistar-
jouksien valmistelussa. Lisaksi ekosysteemin kautta toimijoille on syntynyt jaettua
liketoimintaa myds raideliikennetoimialan ulkopuolelta perustuen SRE-tytskente-
lyyn. On myds syyta huomata, ettéd Skoda Transtechin asiakkaat TRO ja HKL ovat
osallistuneet ekosysteemin toimintaan. Lisaksi haastatteluissa tuli esiin, ettd Tam-
pereen kaupunki ja Raitiotieallianssi ovat osallistuneet ekosysteemin toimintaan ja
Koulutussimulaattorin yhteiskehittamiseen.

YhteistyOon edistaminen. Haastateltavien mukaan parhaiten toimijoiden valista
yhteisty6té edistavat yhteistapaamiset ja yhteiset projektit. Ideointiin ja uuden etsin-
tdan toimivimmiksi tavoiksi toimijat kokivat pienet ryhméatapaamiset (3—4 toimijaa).
Toimijoiden mukaan fyysiset tapaamiset vievét asioita parhaiten eteenpéin (etenkin
uusien yhteistydkuvioiden alussa). Erityisesti esille tuotiin asiakkaalle tehtévéan
konkreettisen yhteistydprojektin my6ta toimijoiden valille muotoutuneet yhteistyo-
mallit ja -menetelmét. Ekosysteemitydskentely on myds syventanyt olemassa olevia
kumppanuuksia. Osa toimijoista mainitsi, ettd ekosysteemitydskentelyn myéta
aiempi alihankintasuhde muuttuu enemméan kumppanuussuhteeksi.

Asiakkaan osallistaminen. Myds asiakkaan nakdkulmasta yritysten vélinen yh-
teisty® on toiminut ekosysteemissa hyvin. Asiakastaholla koettiin, etté yritykset ovat
kuunnelleet heidan tarpeitaan yhteisissa tapaamisissa ja kohdistaneet tekemista
asiakkaan tarpeiden ja toiveiden mukaan. Keskustelut yhteisissa tapaamisissa ovat
olleet toimivia ja tapaamisissa on voitu kdyda avointa keskustelua. Yritysten mie-
lestéa asiakkaan osallistuminen AST-ryhman toimintaan on ollut erittdin hyddyllista.
Asiakkaan aktiivisen osallistumisen koettiin parantavan vuorovaikutussuhdetta,
mika puolestaan lisaa lapinakyvyytta ja asiakasymmarrysta.

Vuorovaikutus. Ekosysteemitoiminnan koettiin parantavan (helpottaa ja nopeut-
taa) dialogia myds muiden toimijoiden valilla. Osan toimijoiden vélille onkin muo-
dostunut tiiviimpaa yhteisty6ta ja myds "yhteinen kieli” ja toimintatavat yhteiskehit-
tdmiseen ovat ldytyneet. Asiakasprojekteissa yhteiskehittdmisté tehneiden toimijoi-
den mukaan heidan vélilleen on muodostunut riittdvéa luottamus yhteistydn merkit-
tavaksi syventamiseksi.

Yhteistyohon liittyvat haasteet. Osa toimijoista on kuitenkin kokenut, ettei
ekosysteemissa ole tapahtunut yhteistyotd odotetussa mittakaavassa ja ettei
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ekosysteemin muilta toimijoilta ole saanut riittavasti apua ja tukea oman tekemisen
tehostamiseen. Haastateltavien mukaan haasteet liittyvat pitkalti ekosysteemin hi-
taaseen kehittymiseen, liian pitkiin valeihin yhteistapaamisten osalta ja resurssien
niukkuuteen. Resurssien niukkuutta koettiin niin oman organisaation sisélla kuin
muiden ekosysteemitoimijoiden puolelta. COVID-19 on osaltaan vaikuttanut naiden
ekosysteemitoiminnan haittojen syntyyn (fyysisten tapaamisten puute ja resurssien
priorisointi oman organisaation ydintoimintaan ekosysteemin TKI-toiminnan ase-
mesta). Liséksi toimijoiden osaamiset menevét osittain limittain ja kyseinen kilpailu
koetaan riskind. Haastatteluiden perusteella riski ei ole kuitenkaan toteutunut kaik-
kien toimijoiden osalta, mutta kilpailu ekosysteemintoimijoiden vélilla voi rajoittaa
keskusteluympéristod ja luoda varautuneisuutta keskusteluihin. Luottamus toimijoi-
den kesken koetaankin térkeédksi tekijaksi liiketoiminnassa. Haastatteluiden perus-
teella ekosysteemissa ei ole tapahtunut ns. valista vetoa ja rusinoiden noukkimista
pullasta, ja yhteistytta tekevien yritysten vélille on muodostunut selvé luottamus-
suhde. Toisaalta osa toimijoista on kokenut, ettei ekosysteemissa ole vield muo-
dostunut yhteisollisyytta riittdvasti, vaan yhteistyd on enemman kahdenvalista toi-
mintaa.

4.2 SmartRail-ekosysteemin ohjaus AST-ryhman
néakokulmasta

4.2.1  Toiminnanohjaus

Haastatteluiden perusteella ekosysteemitoiminnassa tarvitaan vahva veturiyritys,
joka pystyy ohjaamaan toimintaa. SRE:n veturiyrityksen koetaan paaosin onnistu-
neen tehtédvassaan ja erityisesti ekosysteemipaallikon toimintaa kehuttiin. Yhteinen
tavoite ja teknologiset tavoitteet koetaan hyviksi, mutta tavoitteiden konkretisoimi-
sen (ja pienempiin osiin pilkkomisen) nahtdisiin helpottavan omaa toimintaa ekosys-
teemissa.

Ohjauksen merkitys. Toimijat kertoivat ekosysteemitoiminnan olevan heille
uutta ja monet heisté toivovat konkreettista ohjausta ja sparrausta ekosysteemissa
toimimiseen seka perehdytysta SRE:n toimintamalliin (ml. muiden toimijoiden roolit
ja toiminta ekosysteemissa). Toimijoille on vaikea hahmottaa eri kokonaisuuksien
ja teemaryhmien merkitykset, vetdjat ja litynnat muihin ekosysteemin toimintoihin
(esim. innovaatiovaiheisiin). Lisaksi toimijat kokevat, ettd ekosysteemin ohjaus on
osin puutteellista ja epaselvaa. Esimerkiksi veturiyrityksen (Skoda Transtech) ja tut-
kimuskoordinaattorin (VTT) roolit tulisi selkeyttad. Ekosysteemisséa koetaan olevan
tarve myos sellaiselle roolille, joka seuraisi ekosysteemissa tehtavia asioita objek-
tiivisesti ja fasilitoisi aktiivisesti toimijoiden vélista yhteistyoté seka pyrkisi sovitta-
maan eri osaratkaisuita yhteen.

Myds ekosysteemissa kaytettavien tydkalujen valintaan toivotaan ohjausta/sopi-
mista (esim. ajantasainen tieto uusille toimijoille ekosysteemissa kaytettavista tyo-
kaluista), jotta kaytettavat tyokalut olisivat mahdollisimman hyvin yhteentoimivia.
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Viestinta. Ekosysteemin sisdisessa viestinnassa on kehitystarpeita. Toimijat ei-
vat tunnu olevan riittavan tietoisia muiden tahojen tekemisisté ekosysteemissa eika
eri teemaryhmien ja innovaatiovaiheiden vélilla koeta tapahtuvan tarpeeksi tiedon-
vaihtoa ml. tutkimushankkeiden tulokset. Haastatteluissa todettiin muutaman tunnin
etépalaverien ja -tapaamisten olevan liian lyhyita riittdvan kattavan kasityksen saa-
miseen siitd, mitd muualla ekosysteemissa on tapahtunut. Sen sijaan fyysiset ta-
pahtumat ja laajemmat ekosysteemipaivat on koettu hyédyllisiksi. Liséksi organi-
saatioiden henkildston vaihtuvuus on luonut toiminnalle haasteita, koska toimijat ei-
vat aina tieda kenen kanssa kommunikoida henkilévaihdosten jalkeen.

4.2.2  Jaetut arvot ja yhteinen tarkoitus seké niiden toteutuminen

Ekosysteemitoiminta pohjautuu jaetuille arvoille sekéa yhteisen tarkoituksen tunnis-
tamiselle. Kuten moni muukin asia ekosysteemissa, myds jaetut arvot ja yhteinen
tarkoitus toteutuvat eri tasoilla toimijoiden valilla. Haastateltavien mukaan ekosys-
teemissa kasitellaan laajoja, abstrakteja kokonaisuuksia ja kaikki toimijat eivat osal-
listu kaikkeen tekemiseen eika kaikilla ole tarve tehda yhteistyota kaikkien ekosys-
teemin toimijoiden kanssa. Erilaisilla toimijoilla tai kilpailijoilla voi olla my6s haasta-
vaa loytéa yhteinen sével, vaikka sindnsé arvot ja yhteinen tarkoitus jaetaankin toi-
mijoiden kesken. Haastattelujen perusteella yritystoiminta keskittyy kuitenkin vah-
vasti lahiajan liketoiminnan tekemiseen ja erityisesti pienilla yrityksilla on vaikea in-
vestoida pitkan tahtédimen tavoitteisiin, jos siitd ei nahda koituvan hyétyja myos ly-
hyella aikavalilla.

Ekosysteemin yhteisien tavoitteiden (ks. luku 3.1) liséksi ekosysteemissd mu-
kana olevilla toimijoilla on myds omia tavoitteita, joihin he odottavat ekosysteemin
tarjoavan apua ja tytkaluja. Toimijat tavoittelevat muun muassa uusien liiketoimin-
tasegmenttien ja uusien asiakkaiden l6ytamista. Lisdksi haastateltavat odottavat
ekosysteemin tarjoavan "selkanojaa’/ "hartiavoimia”, joiden avulla yritykset paase-
vat kansainvalisille markkinoille. Kaytannossa talla tarkoitettaan pitkalti Skoda
Transtechin ja muiden toimijoiden ekosysteemiin tuomia myynti- ja markkinointire-
sursseja.

4.3 Liiketoimintamallit ja arvonluonti SmartRail-
ekosysteemissd AST-ryhman nakdkulmasta

4.3.1 Liiketoimintamallit ekosysteemissa AST-ryhman nakdkulmasta

Haastatteluissa kavi ilmi, ettéd ekosysteemiset liiketoimintamallit nahdaén liian kor-
kealentoisina ja kaukaisina ajatuksina verrattuna toimijoiden nykyisiin tuotteisiin ja
liketoimintamalleihin. Haastateltujen mielesta ekosysteemipohjaisia liiketoiminta-
malleja tulisi l1&hted rakentamaan olemassa olevien toimijakohtaisten liiketoiminta-
mallien pohjalta ekosysteemin yhteistarjoaman kautta eika yrittéda luoda uutta liike-
toimintamallia koko ekosysteemille. Toimijoilla ei heidéan mielestéan ole riittavia val-
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miuksia tai ymmarrystéa lahted rakentamaan puhtaasti uutta ekosysteemin liiketoi-
mintamallia. Lisaksi oman yrityksen kannalta on vaikea néahdé hydtyja ja konkre-
tiaa, jota ekosysteemin liiketoimintamallin kehittdmisesséa haetaan (ks. luku 4.5 ty6-
pajojen tuloksista). Toimijoilla on kuitenkin halu tehda vahvaa ekosysteemitoimintaa
ja pyrkia ldytamaéan uusia mahdollisuuksia, mutta liian korkealentoisien ja abstrak-
tien ideoiden kautta syntyvien uusien mahdollisuuksien ennakoitavuus on erittéin
vaikeaa ja siksi iso riski pienille yrityksille.

Haastatteluissa tuli esiin myds, etteivét kaikki ekosysteemitoimijat tunne télla het-
kella toistensa liiketoimintamalleja riittdvan hyvin, jotta yhteinen sével ja yhteistyo-
malli 16ytyisi ripeasti. Toimintamallien ymmartaminen parantaisi haastateltavien
mielestéd myds yhteiskehittdmisen valmiuksia.

4.3.2  Ekosysteeminen arvonluonti AST-ryhméan nékdkulmasta

Ekosysteemitoimijoiden nakdkulmasta arvon yhteisluontia varten tarvitaan mieluusti
veturiyrityksen tai muun yrityksen kautta asiakasprojekti, jossa yritysten valinen yh-
teisty® voidaan todistaa, ja jossa kehitetty ratkaisu voidaan koestaa ja tuotteistaa.
Haastateltavien mukaan ilman Koulutussimulaattorihanketta (ks. luku 4.3.3.1) pie-
nilla SRE-toimijoilla ei olisi valttdmatta ollut resursseja kokeilla vastaavanlaista yh-
teiskehittamista. Konkreettiset asiakasprojektit onkin koettu tarkeiksi ekosysteemin
toiminnan kannalta.

Asiakkaat. Arvonluonnin ndkdkulmasta tédssa ekosysteemin evoluutiovaiheessa
Skoda Transtech on muiden AST-ryhman toimijoiden nakdkulmasta asiakas, mutta
tulevaisuudessa on ehkd muitakin asiakkaita. Myos raitiotie- ja raideliikenneope-
raattorit (esim. TRO, HKL, VR) tunnistetaan arvoverkossa kuuluvan asiakasportaa-
seen, mutta ovat kuitenkin SRE-kontekstissa (raideliikenne ja kiskokalusto) asiak-
kaan (Skoda Transtech) asiakkaita. Asiakasportaan osallistuminen ekosysteemitoi-
mintaan nahdaan erittiin hyodylliseksi ja ekosysteemitoiminnan parantavan vuoro-
vaikutusta asiakkaiden kanssa.

Tavoitteet. AST-ryhméan mukaan yhteiskehittdmisen tavoitteena on paasta teke-
maan nykyistd enemman kansainvélista liiketoimintaa. Liiketoiminnan odotetaan
syntyvan ekosysteemin piirissé aluksi Skoda Transtechin kautta ja mahdollisesti
mydhemmin myds Skoda Groupin tai muiden yritysten vetaména. Haastateltavien
mielesta kansainvalisille markkinoille paasya varten keskeisen yrityksen tulee olla
tarpeeksi iso, jotta silla on resursseja vieda tuotetta kansainvélisille markkinoille.
Pienille yrityksille kansainvalisen liikketoiminnan koetaan olevan lahtdkohtaisesti
hankalampaa, koska markkinat ja asiakkaat ovat isoja (kiskokalusto ja raidelii-
kenne). Ekosysteemitoiminta mahdollistaakin myds pienten toimijoiden osallistumi-
sen isoihin projekteihin. Haastateltavien mukaan SRE-toiminta ei ole konkretisoitu-
nut vield liikketoimintana laajasti, mutta joitakin tilauksia on muodostunut. Liséksi toi-
mijoille on syntynyt raideliikenteen ulkopuolista liiketoimintaa ja tuotekehitysta mui-
den ekosysteemitoimijoiden kanssa.
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4.3.3  Yhteiskehittdminen AST-ryhméassa

SRE:ssa yhteiskehittdmista on hyédynnetty teemaryhmien tydskentelyssa ja esi-
merkiksi Koulutussimulaattorin toimitushankkeessa. Haastatteluiden perusteella
yhteiskehittamisen merkittdvammaksi hyddyksi koetaan asiakkaan mukana olemi-
nen niin teemaryhmaty®skentelyssa kuin asiakashankkeissakin. Toimijat kokivat,
etta aktiivista asiakasta voidaan hyddyntda paremman asiakasymmarryksen hank-
kimisessa, jolloin asiakasta voidaan palvella paremmin ja my0ds asiakas paasee na-
kemaan tehtéavaa tyota ja ymmartdd paremmin, mistd maksaa ja saa myos tuot-
teelta sellaiset ominaisuudet, jotka haluavat. Liséksi innovaatiovaiheissa ja teema-
ryhmissa tutkimusorganisaatioiden mukana olon koetaan hyddyttavan yritysten TKI-
ty6ta tuomalla mukaan sellaisia nakdkulmia, joita yrityksilla ei itsellaan olisi resurs-
seja tutkia ja kokeilla.

Yhteiskehittdmisen on koettu olevan nopea ja tehokas tapa toimia. Koulutussi-
mulaattorin toteuttamisesta yhteiskehittdmisen mallin mukaisesti koettiin syntyneen
kustannussaastoja ja hankkeen valmistuneen nopeammin kuin yksittéisen yrityksen
kehittdméana. Haastateltavat odottavatkin, ettd ekosysteemisella yhteiskehittami-
sella voidaan luoda kilpailukykyisia ja asiakkaita houkuttelevia ratkaisuita.

4.3.3.1  Koulutussimulaattori yhteiskehittdmisen kohteena

Luvussa 3.6 kuvattu Koulutussimulaattori on hyva esimerkki SRE:ssa tapahtu-
neesta yhteiskehittdmisesta. Koulutussimulaattorin toteutukseen osallistui seka
AST-ryhmén toimijoita etté& muita ekosysteemin jasenia: 3D Talo, Creanex, KAMK,
Skoda Transtech, TRO ja Tampereen kaupunki. Lisaksi myds Raitiotieallianssi on
osallistunut Koulutussimulaattorin yhteiskehittdmiseen.

Toteutustapa. Koulutussimulaattorihankkeessa TRO oli varsinainen tilaaja ja
Skoda Transtech tuottaja, mutta kehittaminen ja yhteiskehittaminen muodostuu alla
kuvatun toteutustavan avulla automaattisesti myds muiden toimijoiden vélille. Haas-
tattelujen mukaan simulaattorin olisi voinut tehda yksi yritys, mutta hanke jaettiin
tarkoituksella siten, etté yhdella yrityksella on tietty fokus, toisella toinen ja kolman-
nella omansa. Kehitysalueet oli siis jaettu yritysten kesken, ja ne pystyivét yhteiske-
hittamalla tuottamaan varsinaisen koulutussimulaattorialustan. Kehitysalueet (simu-
laattorin rakennus, ymparistdnmallinnus ja pelillistdminen) oli pyritty jakamaan ve-
turiyrityksen toimesta siten, ettéd jokainen toimija keskittyisi vain keskeiseen ydin-
osaamiseensa. Veturiyritys ei kuitenkaan puuttunut tiukasti tdiden jakamiseen kehi-
tysalueiden sisalla vaan toimijat jakoivat esimerkiksi ymparistonmallintamiseen liit-
tyvia tehtavia keskenaan siten, etta toiminta oli tehokasta, mutta myos tydn jalki oli
yhdenmukaista (esim. kaikki talot mallinnettu samalla tyylill&d). Koulutussimulaattori
voitiin ndin vieda perinteisia koulutussimulaattoreita pidemmalle: visuaalisesti nayt-
tava ja reaalitoimilaitteisiin kytketty (oikeat raitiovaunun ohjausjarjestelméat) simu-
laattori voi toimia my®6s testialustana ja markkinoinnin tukena.

Yhteiskehittamisen hyodyt. Toimijat pystyisivat tekemaan itsendisesti myods
laajempia kokonaisuuksia, mutta jakamalla kehitystyon jokaisen toimijan erikois-
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osaamiseen saavutettiin tehokas ja nopea tapa toimia seka luotiin pohja myés tule-
valle yhteisty6lle. Koulutussimulaattorin toteutuksessa on syntynyt toimintamallit
(kuka tekee, mita tekee ja miten kokonaisuus rakennetaan) mukana olleiden toimi-
joiden vdlille ja mallia voidaan laajentaa ja hytdyntdd nopeasti muissakin hank-
keissa. Resurssien kohdentaminen vain ydinosaamiseen mahdollistaa myds use-
ampien paallekkaisten hankkeiden tarjoamisen, kun ty6ta voidaan jakaa useam-
malle eri toimijoille.

Kuva 9 esittdd Koulutussimulaattorissa tapahtuneet transaktiot. Kuvasta voidaan
nahda, ettd yhteiskehittdminen tuo arvonluontiprosessiin huomattavan maaran
kommunikaatiota eri toimijoiden vélille, joka taas poikkeaa muista arvovirroista ja
vastuunjaosta. Koska kyseessa oli yhteiskehitetty tuote, toimijat joutuivat kdymaan
aktiivisesti vuorovaikutusta toistensa kanssa ja sovittamaan syntyneitd simulaatto-
rinosia yhteen.
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Kuva 9. Yhteiskehitetyn tuotteen arvonluontiprosessi.

Koulutussimulaattorin toteutustapa koettiin nopeaksi ja kustannustehokkaaksi.
Haastateltujen mukaan yhteiskehittdmalla saavutettiin kustannussaéastoja, ja hanke
toteutettiin huomattavasti tehokkaammin ja nopeammin verrattuna yhden yrityksen
toimesta toteutettuun simulaattoriin. Hy6tyjen todettiin johtuvan siitd, etta kehitet-
tava kohde jaettiin niin, ettd kukin toimija teki vain omaa ydinosaamistaan hank-
keessa ja nain olemassa olevat resurssit saatiin kaytettya tehokkaasti. Ekosystee-
misen toiminnan etuna koetaankin, ettéd hyddyntdmalla kunkin toimijan vahvuuksia
tarkoituksenmukaisesti saadaan rakennettua tuotteita ja palveluita huomattavasti
tehokkaammin kuin kilpailevat yritykset.

Osa toimijoista koki, ettei olisi itse pystynyt myymaan ndin isoa hanketta ilman
veturiyritysta. Yksi odotus ekosysteemitoiminnalle onkin, ettd pienemmaétkin toimijat
voivat olla mukana tarjoamassa isompia projekteja asiakkailleen yhdessa muiden
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toimijoiden kanssa. Asiakastahon aktiivinen osallistuminen tuotteen yhteiskehitta-
miseen koettiin erittin hyodylliseksi ketteran kehittdmisen kannalta. Asiakkaan ak-
tiivinen osallistuminen mahdollistaakin lapindkyvan ja vuorovaikutteisen kehittdmis-
prosessin. Haastateltavien mukaan koulutussimulaattoritoteutus on toiminut hyvana
todisteena siitd, mitd ekosysteeminen yhteiskehittdminen voi parhaimmillaan olla —
ja koulutussimulaattori toimii hyvana markkinareferenssina sen toteuttajille. Koulu-
tussimulaattorin pohjalta on rakennettu myds VR-pelid kansainvélisen liiketoimin-
nan myynnin ja markkinoinnin tueksi.

Haasteiden ratkaiseminen. Haastateltavien mukaan ekosysteemisen arvon-
luonnin haaste on, ettd kukin toimija haluaa lahtokohtaisesti koko ison hankkeen
itselleen eika valttamatta nahda hyotyja, joita arvon jakamisella voidaan saavuttaa.
Koulutussimulaattorin toteutuksessa pystyttiin kuitenkin osoittamaan yhteiskehitta-
misen hyddyt ja toimivuus, vaikka siiné oli myds haasteita (erityisesti alkuvaiheessa
lahdemateriaalien ja muiden dokumenttien taso, yhteisen kielen 16ytdminen seka
mallinnusty6kalujen yhteensopivuus). Alun haasteiden ratkaisemisen my6ta toimi-
joiden vélille on muodostunut yhteisymmarrys toimintatavoista, yhteinen kieli (toimi-
jat ymmartavat, mika materiaali on muille hyddyllista ja lahdemateriaalit ovat muu-
tenkin riittavalla tasolla). Lisaksi toimijat tietévat yksityiskohtaisiakin asioita muiden
toiminnasta, mika on helpottaa yhteisty6té ja syntynyt luottamussuhde mahdollistaa
yhteistyon syventdmisen. Osa toimijoista on kokenut yhteiskehittdmisen olleen niin
hyddyllista, ettéd on toteuttanut yhteisty0ssa vastaavia toteutuksia raideliikenteen ul-
kopuolellakin.

4.3.3.2  Yhteiskehittdmisen kehitystarpeet AST-ryhmassa

Vaikka yhteiskehittdminen on koettu hyddylliseksi toimintatavaksi ekosysteemissa,
niin siin& on havaittu olevan myds parantamisen varaa olemassa olevan potentiaa-
lin hyddyntamiseksi. Yleisin havainto haasteista oli, etta keskustelut ja yhteistyo jaa-
vat usein liian abstraktiksi eikéd konkreettiseen kehitystydhodn paéasta riittavasti kiinni.
Haastateltavat nékivat myds, etté ekosysteemissa on hyvin erilaisia toimijoita ja voi
olla, ettei kaikille toimijoille valttamatta 16ydy yhteista kehittdmisen kohdetta. Toimi-
joilla onkin tarve 16ytaa ja tunnistaa potentiaaliset kumppanit ekosysteemista.
Jarjestelmallinen yhteiskehittdmisprosessi. Yhteiskehittdmisen hidasteeksi
mainittiin epaselva tai puutteellinen yhteiskehittdmisprosessi. Osalle toimijoista on
epéaselvaa esimerkiksi eri teemaryhmien valiset suhteet, muiden teemaryhmien ti-
lanne ja niiden vetovastuut. Kaytdnnossa yhteiskehittdmisen johtamiseen ja toimin-
nanohjaamiseen kaivataan lisda selkeyttd. Haastateltavien mielesta yhteiskehitta-
misen hidasteet johtuvat osittain henkiléston ja roolien vaihtumisesta, mutta myds
ekosysteemin sisdisessd kommunikaatiossa todettiin olevan puutteita, ja tiedon le-
vittdmista kaivataan lisaé eri toimijoiden ja toimijaryhmien vélille.
Yhteiskehittdmisprosessin osalta todettiin myds, ettei ole viela muodostunut jar-
jestelméllista tapaa tehda asioita yhdessa vaan kehittdminen on suhteellisen irral-
lista ja toimijat tekevat likaa vain oman palapelin palasta innovaatiovaiheiden pii-
rissa. Toisaalta haastatteluissa nousi esiin, etta koulutussimulaattorin kehittdmiseen
osallistuneille toimijoille on jo muodostunut vakiintunut toimintatapa, jota he voivat
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monistaa my6s muihin yhteiskehittdmisprosesseihin. Esimerkiksi yksi toimivaksi ha-
vaittu kaytantd on ollut systemaattinen yhteydenpito ja viikoittaiset tapaamiset si-
mulaattorin yhteiskehitykseen osallistuvien toimijoiden kesken. Lisaksi tyonjakami-
nen ja pilkkominen osiin jokaisen toimijan vahvuuksien mukaisesti on haastateltujen
mukaan nopeuttanut kehitysprosessia huomattavasti.

Tyodkalujen yhteentoimivuus. Prosessiin liittyvien kehitystarpeiden liséksi koet-
tiin, ettei ekosysteemissa kaytettavia tydkaluja ollut ainakaan aluksi méaéaritelty riitta-
vasti vaan toimijoilla oli kéytdssaan hyvin erilaisia kehitystydkaluja esimerkiksi si-
muloinnissa, jolloin yhteiskehittdmisen kdynnistamisessa vaadittiin paljon ty6ta yh-
teentoimivuuden aikaan saamiseksi. Toiminnan odotettiin siis kdynnistyvan helpom-
min ja nopeammin kuin todellisuudessa pystyttiin.

Resurssoinnin merkitys ja tarve. Haastatteluissa nousi esiin myds resurssi-
haasteet ja osa toimijoista totesi, ettei ole voinut itsek@an kayttaa riittavasti aikaa
yhteistyon rakentamiseen, mutta toisaalta odotti myds muilta toimijoilta enemman
aktiivisuutta seka veturiyritykselté ja tutkimushankkeiden koordinaattorilta enem-
man resursseja ohjaamiseen ja yhteistydn mahdollistamiseen. Tutkimusorganisaa-
tioiden odotetaan jakavan aktiivisesti tietoa ja hyvaksi muodostuneita kaytéanteita
ekosysteemin sisalla.

Etatydskentelyn haasteet. Ekosysteemin toimintaan ja yhteiskehittémisen kay-
tantdihin on vaikuttanut merkittavasti koronatilanne, ja kaiken yhteistyén tekemisen
siirtyminen verkkoon ja etatapaamisiksi on koettu hidasteeksi. Toisaalta yhteistydn
on koettu toimineen myds etand verkkotydkalujen avulla erityisesti niissa hank-
keissa, joissa konkreettista yhteisty6ta oli jo paasty tekeméén aikaisemmin. Uusien
mahdollisuuksien l6ytdmisessa ja yhteistyon aloittamisessa puolestaan on koettu
enemman haasteita etédna. Esimerkiksi teemaryhmien ja muiden ryhméatapaamisten
suuret koot eivét ole ideaalisia verkkotytkaluilla toteutettuina. Erityisesti etatydpa-
joissa ei ole paasty eteenpain riittdvan nopeasti ja myods konkretian saavuttaminen
on ollut haastavaa. Etana tapahtuvan yhteistyon ja tydskentelyn haasteeksi koetaan
myds, ettd etdna ei padse irtautumaan tarpeeksi operatiivisesta tydskentelysta
(koska osallistutaan omalta tyOpisteeltd) ja ideoimaan uutta.

4.3.3.3  Toimivat yhteiskehittamisen kaytannot ja tyokalut AST-ryhmassa

Haastatteluiden avulla pyrittiin tunnistamaan kaytantoja ja tydkaluja, jotka on koettu
ekosysteemissa toimiviksi yhteiskehittdmiseen seka tarpeita, joihin ekosysteemi ei
ole viela tarjota tyokaluja.

Living Lab ja testbed. Merkittévin tarve, joka on tunnistettu hyvaksi tydkaluksi
jo aiemmista kokemuksista, on testbed ja siihen kytkeytyva Living Lab -ymparisto.
Téllaisen kehitysympariston odotetaan nopeuttavan TKI-toimintaa ja vahentavan
sen riskeja. Haastateltavien aiempien kokemuksien perusteella tosiymparistdssa
tehdyt ketteréat kokeilut ovat olleet menestyksekkdampia kuin pitkéan laboratori-
oissa kehitetyt ratkaisut. Ketterissa kokeiluissa myds toimimattomat ideat huoma-
taan nopeammin ja valtytaan turhilta kehityskustannuksilta, kun toimintaa voidaan
suunnata uudelleen nopeasti (fail fast). Testiymparistétmahdollistavat myds konk-
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reettisen yhteiskehittdmisen niin asiakkaiden ja loppukayttgjien kuin tutkimusorga-
nisaatioiden ja kumppaniyritystenkin kanssa. Operatiivisessa toiminnassa oleva oi-
kea raitiovaunu testausympéristona toisi myos todelliset tarpeet, standardit, fyysiset
ominaisuudet ja kehitysrajapinnat toimijoille selkeiksi reunaehdoiksi, joiden rajoihin
kehitettdvan tuotteen pitda sopia. Simulaatiotoimijoiden mielesta raideympéaristéon
sijoittuvan my6s Living Labin rinnalla ja tukena toimiva virtuaalinen testiymparisto
nopeuttaisi yhteiskehittamista.

Kehitysroolit ja tiedonjako. Testausympériston liséksi haastateltavien mielesta
ekosysteemin yhteiskehittdmisessa hyva kaytanté on sopia ja maarittda kehitysroo-
lit toimijoiden kesken, jotta valtytddn ylimaaraiselta paallekkaisyydelta ja resurssit
voidaan hyddyntaa tehokkaasti. Resurssien kayttda voidaan tehostaa myos jaka-
malla tietoa ja syvélliseen yhteistython paasyn nédhdaan syntyvan vahvan luotta-
muksen kautta. Kaytannoén esimerkkind AST-ryhméan kaksi toimijaa ovat jakaneet
toisilleen paasyn oman simulaatioympériston lahdekoodiin, jonka jalkeen ndma toi-
mijat kokivat yhteistyon kehittyneen merkittavasti. Lahdekoodin avaamisella saavu-
tettiin syvallinen ymmarrys toisen kehitystydsta ja pystyttiin ratkaisemaan asioita
helpommin. Luottamus muiden toimijoiden kanssa korostuu myds sen vuoksi, etta
kaikki ovat hyvin riippuvaisia muiden toimijoiden tekemisista ja lopputuloksista. Kes-
kindisen riippuvuuden voidaan sanoa olevan yhteiskehittdamisen riski, mutta toi-
saalta se on my0s syvallisen yhteistydn valttdméaton sivutuote.

Dokumentaatio ja kommunikaatio. Myds dokumentaatio ja kommunikaatio
koetaan tarkeiksi tekijoiksi. Esimerkiksi salaiset ja vaikeasti maariteltavét rajapinnat
ovat selkea este yhteiskehittdémiselle. Dokumentaation ja kommunikaation osalta
ekosysteemissa tulisi 16ytaéa "yhteinen kieli”, jotta ymmarretddn muiden toimijoiden
tarpeita ja vaatimuksia. Ekosysteemissa on kehittynyt osalle toimijoista yhteisym-
marrys, mutta silti naidenkin toimijoiden valilla esiintyy haasteita puutteellisen doku-
mentaation takia. Esimerkiksi fyysisien tuotteiden mallintaminen simulaatioympéris-
toon vaatii tiettyja elementteja eika fyysisia tuotteita tekevilla toimijoilla ole valtta-
mattd ymmarrysta siitd, mitd simulaattorinkehittaja tarvitsee viedakseen fyysisen
tuotteen simulointiymparistddn. Tama voi vaikuttaa merkittavasti kaytettaviin resurs-
seihin. Koulutussimulaattorin kehittdmisessa kyseinen haaste on johtunut osittain
siité, ettd fyysistd ymparistda (raitiotie ja -vaunu) on suunniteltu ja rakennettu sa-
maan aikaan virtuaalisen ympariston kanssa eika fyysisia malleja ollut valttamatta
viela valmiina, kun virtuaaliympéristda olisi pitdnyt rakentaa eteenpain.

4.3.3.4  Riskien, vastuiden ja tulojen jakaminen AST-ryhméan nékodkulmasta

SRE:ssé tapahtuvasta liiketoiminnasta esimerkkin& on luvussa 4.3.3.1 kuvattu Kou-
lutussimulaattori. Téméan tapausesimerkin pohjalta tarkasteltiin ekosysteemin lahto-
kohtia liiketoiminnan riskien, vastuiden ja tulojen jakamiseen.

AST-ryhméan ndkemyksen mukaan riskien ja tulojen jakaminen Koulutussimulaat-
torin toimituksessa perustui vahvasti perinteiseen alihankintaketju -liiketoimintamal-
liin. Haastatellut toimijat vaikuttavat odottavan, etté ekosysteemisséa vastuut, ja osin
myds riskit, jakautuvat pitkalti perinteisen alihankintamallin mukaisesti, mutta sa-
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manaikaisesti he odottavat saavansa suuremmat tulot ekosysteemin kautta. Suu-
rempien tulojen odotetaan syntyvan pdaasiassa kasvavan liikketoiminnan kautta. Li-
séksi ekosysteemitoiminnan odotetaan synnyttavan lisdarvoa, mutta ainakin lyhy-
ella aikavalilla nayttaa kuitenkin siltd, etté liiketoiminnan kasvun odotetaan syntyvéan
uusien asiakkuuksien (lahinna asiakkaan asiakkaiden maaran kasvu) ja suurem-
man markkinaosuuden kautta.

Haastatteluiden perusteella toimijat ovat perinteisesti itse maksaneet oman TKI-
tydnsa, jonka jalkeen ne ovat myyneet tuotetta ja kantaneet tuotekehityksen riskin
kokonaan itse. Ekosysteemit ovat nostaneet paataan erityisesti digitaalisten palve-
luiden ja &lypuhelinteknologian ympérilla. Myds joillekin SRE-toimijoille on ehdotettu
SRE:std poikkeavaa liiketoimintamallia, joka perustuu vahvasti alypuhelimien
"appstore™-liketoimintamalliin. Kyseisessa toimintamallissa toimijoille tarjotaan
mahdollisuutta paasta mukaan ekosysteemin kehittdmaéan tuotetta X, mutta siité ei
makseta mitdan. Lupauksena on, ettd jos tuote X menestyy, niin tuloja tulee run-
saasti. Jos taas tuote X ei menesty, niin toimija karsii tappion kokonaan itse.

Vaikka SRE:n innovaatiotoiminta on samankaltaista, niin se pohjautuu kuitenkin
yhdessa sovittuihin TKI-tavoitteisiin (joihin myds yksittéiset toimijat voivat vaikuttaa),
jolloin toimijat voivat maarittaa itse omat tuotekehitystavoitteensa osana laajempaa
kehitysté. Liséksi SRE:n innovaatiotoimintaa on usein rahoittanut Business Finland,
jolloin mukana olevat toimijat kantavat loppupeleissé vain osan tuotekehityksen ta-
loudellisesta riskista. Yleisesti ottaen SRE:n toimintamalli TKI-toiminnan osalta on-
kin koettu toimivaksi ja hyvéaksi tavaksi yhteiskehittda tuotteita ja palveluita, koska
TKI-toiminnan riskit ovat pienemmat kuin "appstore”mallissa.

4.4 Ekosysteemipohjaisen toiminnan vaikutus
liikketoimintaan AST-ryhman ndkdékulmasta

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli tunnistaa ekosysteemitoiminnan vaikutuksia lii-
ketoimintaan ja pyrkid tunnistamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia, joita
ekosysteemitoiminta voi tuottaa AST-toimijoille. Naita vaikutuksia ja mahdollisuuk-
sia pyrittin hahmottamaan SWOT-analyysin avulla tunnistamalla haastatteluista
mahdollisuuksia, uhkia, vahvuuksia ja heikkouksia, joita ekosysteemilla on liiketoi-
minnan suhteen. SWOT-analyysin tulokset on esitetty Kuvassa 10.

Vahvuudet ja liiketoiminnalliset mahdollisuudet. Haastateltujen mielesta
ekosysteemitoiminnan mahdollisuudet liiketoiminnan nakodkulmasta ovat laajoja.
L&hiajan uuden liiketoiminnan odotetaan syntyvan Skoda Transtechin ja laajemmin
Skoda Groupin kautta erityisesti kansainvalisessé liiketoiminnassa, mutta myos
muita mahdollisuuksia haetaan aktiivisesti. Ekosysteemitoiminnalla odotetaankin
I6ydettdvan uusia kumppanuuksia ja asiakkaita. Osa yrityksistd on jo |6ytanyt
ekosysteemikumppaneiden kanssa uusia liiketoimintasuuntia ja toisaalta osalle
ekosysteemiin osallistuminen on jo sinallaén uusi liiketoimintasegmentti. Ekosys-
teemin nahdaan tuovan myds kilpailuetua, kunhan ekosysteemissa on toimijoita,
jotka voivat reagoida ketterasti asiakkaan ongelmaan.
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Kuva 10. SWOT-analyysi SmartRail-ekosysteemin liikketoiminnasta AST-ryhman nakdkulmasta.

Luottamuksen

menettaminen

Epatietoisuus omistajuuksista (IPR)

Heikkoudet ja uhkat. Haasteiksi ekosysteemissé koetaan pieni yrityskoko, jolloin
kehitysresurssit ovat rajalliset ja tekemista joudutaan fokusoimaan paljon. Liséksi
ekosysteemissa on ollut haasteena I6ytéa liiketoimintamalli, joka hyddyttaa seka
asiakasta etta yrityksia. My6s palveluiden hinnoittelu on haastavaa, mutta pyrkimyk-
send on loytad liiketoimintalogiikka, jossa kaikki voittaisivat. Raideliikenne on toi-
mintaymparisténd osalle toimijoista tdysin uusi, joten toimintakentta ei ole viela
tuttu. Pienet yritykset kokivat ekosysteemin haasteena myds tutkimuksen ja tuote-
kehityshankkeiden pitkan aikajanteen ja haastatteluissa korostui, etta tuottavaa lii-
ketoimintaa tulisi [8ytad myos lyhyella aikavalilla. Monet ekosysteemin tavoitteista
ja sen tuomista mahdollisuuksista koetaan liian pitkédn aikavélin tuotteiksi, joiden
kehittdmiseen toimijat eivét voi viela sitouttaa resursseja. Esimerkiksi autonominen
likenne koetaan liian kaukaiseksi tavoitteeksi liiketoiminnan nékdkulmasta.
Mahdollisuudet. Tuotekehityksen néktkulmasta ekosysteemitoiminnalla voitai-
siin pienentda erityisesti epdonnistuneiden innovaatioiden maaraa. Haastatteluissa
arvioitiin, ettd vain yksi kymmenesta innovaatiosta paatyy markkinoille ja "hutien”
vahentaminen koetaan todella hyddylliseksi. Lisdksi ekosysteemissd mukana ole-
vien tutkimusorganisaatioiden koetaan tuovan tulevaisuuden tuotekehitykselle tu-
kea tutkimuksen ja uuden tiedon luomisen kautta. Myds asiakkaan roolia tuotekehi-
tyksesséa korostetaan ja erityisesti asiakastarpeiden odotetaan I6ytyvan helpommin
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ekosysteemitoiminnan avulla asiakastahojen osallistuessa ekosysteemin toimin-
taan.

4.5 SmartRail-ekosysteemin yhteinen tarjoama

TyOpajoissa kevaalla 2020 ja ekosysteemipaivassa kevaalla 2021 toimijat kokivat
yhteistarjoaman keskeiseksi tyokaluksi ekosysteemin kansainvélisen liiketoiminnan
vauhdittamiseksi. Myds AST-ryhman haastatteluissa nousi esiin tarve yhteiselle,
modulaariselle tarjoamalle, josta asiakas voi rakentaa haluamansa kokonaisuuden.
Yhteistarjoaman néhtiin olevan tyokalu, jota veturiyrityksen myyntikoneisto voisi
hyddyntaa kansainvélisen myynnin tukena ja markkinointimateriaalina.

Ylla kuvatut (luku 4.4) vahvuudet ja mahdollisuudet nousivat esiin keskeisina uu-
den liiketoiminnan kehittdmisen suuntina yhteistarjoaman rakentamisessa. Haas-
teeksi puolestaan koettiin pienen toimijan tarjopaman tuotteistaminen osaksi laajem-
paa ekosysteemin yhteistarjopamaa. Tarjoaman tuotteistamiseen koettiin tarvittavan
fasilitointia ja tukea muilta toimijoilta. Myds tdméan tutkimuksen toteutuksessa kay-
tetyt roundtable-tydpajat ja niissa hyddynnetyt menetelmat / k&sitellyt asiat koettiin
toimijoiden mielesta liilan abstrakteiksi kéytannon liiketoiminnan kannalta. Osaksi
tahan vaikutti todennakoisesti etatydpajojen haasteeksi nimetyt liian lyhyt ajallinen
kesto ja irtaantuminen oman yrityksen operatiivisesta tydskentelystd, minké takia
toimijoilla ei ollut riittdvasti aikaa ja resursseja perehtyd annettuihin tehtaviin. Tyo-
pajoissa tunnistettiin, ettd yhteistarjpaman rakentaminen vaatii aikaa ja resursseja,
ja etta siihen liittyy eri ndkdkulmia. Liiketoiminnan kehitystyd ja uusien ratkaisuiden
teknologinen kehitysty®d nahtiin hyddylliseksi késitella ensin erikseen omilla 'raiteil-
laan’, koska useissa organisaatioissa naista asioista vastaavat eri henkiltt. Tarkoi-
tus oli yhdistdd nama raiteet synergiseksi kokonaisuudeksi tydpajasarjan jalkipuo-
lella. Yhdistadminen jéi kuitenkin osittain tekematté henkilévaihdosten ja koronapan-
demian takia.

Haasteista huolimatta yhteistarjoama koettiin ekosysteemipdivassa kevaalla
2021 tarkeéksi toteuttaa ja sen rakentamiseksi aloitettiin SRE:n laajempi tarjoama-
ja markkinointiaktiviteetti yhdessa ITS Finlandin ja Business Finlandin kanssa. Tyon
on tarkoitus valmistua alkuvuodesta 2022 ja sen kohteena on erityisesti kansainva-
liset markkinat ja markkinointimateriaali.

4.6 Empiirisen tutkimusaineiston synteesi

Yhteisty6. Ekosysteemissa tehdaan laajasti yhteisty6ta eri toimijoiden valilla. Yh-
teistyon tasot kuitenkin vaihtelevat suuresti. Konkreettista yhteisty6ta tehdaan TKI-
toiminnassa ja liiketoiminnassa. Parhaiksi tavoiksi yhteistytn edistamiseen mainit-
tiin yhteistapaamiset, yhteiset projektit, pienet ryhméatapaamiset ja fyysiset tapaa-
miset (tarve korostuu uusien yhteistyokuvioiden alussa). Toimijoiden valinen yhteis-
ty® on koettu toimivaksi myds yhteiskehittdmiseen osallistuneiden asiakkaiden toi-
mesta. Yhteistyohon liittyvia haasteita ekosysteemissa ovat ekosysteemin hidas ke-
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hittyminen, liian pitkat valit tapaamisten valilla ja resurssien niukkuus. My6s toimi-
joiden valinen kilpailu on riski, mutta se ei ole haastatteluiden perusteella toteutunut.
Kilpailu kuitenkin luo varauksellisuutta toimijoiden valisiin keskusteluihin. Osa toimi-
joista on myds kokenut, ettei ekosysteemissa ole vield& muodostunut riittavasti yh-
teisollisyyttd, vaan yhteistyd on enemman kahdenvalista toimintaa.

Toiminnanohjaus. Toimijat toivovat konkreettista ohjausta ja sparrausta ekosys-
teemeissa toimimiseen, koska ekosysteemitoiminta on monille taysin uutta. Tar-
ke&da on, etté jokainen osallistuja ymmartaa toimintamallin ja muiden toimijoiden
roolit ja tehtavat ekosysteemissa. Toimijat tarvitsevat tukea erityisesti yhteistyon fa-
silitointiin ja tavoitteiden konkretisointiin. Yhteiset tavoitteet koetaan hyviksi, mutta
pitkanaikavalin tavoitteet pitaisi pystya pilkkomaan pienempiin ja konkreettisempiin
kehityskohteisiin. Toimijoiden osallistamista ekosysteemitoimintaan voidaan edis-
tad myds sisaista viestintéda kehittdmalla. Erityisen tarkedé on huomioida yhteistydn
jatkuvuus henkilévaihdoksien tapahtuessa.

Liiketoimintamallit. Ekosysteemin liiketoimintamalli nahtiin haastatteluissa liian
abstraktina verrattuna toimijoiden nykyiseen liiketoimintaan. Ekosysteemipohjaista
liketoimintaa tulisikin l1&hted rakentamaan toimijoiden nykyisten liiketoimintamallien
pohjalta. Toimijoiden tulisi myds tutustua paremmin muiden ekosysteemitoimijoiden
liketoimintaan, jotta ekosysteemin yhteistarjoamaa voitaisiin kehittda. Toimintamal-
lien ymmartaminen parantaisi myds yhteiskehittdmisen valmiuksia.

Arvonluonti ja yhteiskehittdminen. Asiakkaan osallistuminen ekosysteemin
toimintaan ndhdaan erittain hyodylliseksi. Ekosysteemin koetaan parantavan myés
vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Toimijoiden vélisen yhteiskehittdmisen kaynnis-
tdminen vaatii mahdollistamista ja fasilitointia. SRE:n tapauksessa yhteiskehitta-
mista pystyttiin koestamaan Koulutussimulaattorihankkeessa (luku 4.3.3.1), jonka
toteutusmalli koettiin nopeaksi ja tehokkaaksi. Toteutusmallissa kehitettdva kohde
jaettiin toimijoiden kesken siten, ettd jokainen keskittyi vain omaan ydinosaami-
seensa. Yhteiskehittdmistd on hyddynnetty myds teemaryhmien tydskentelyssa.
Merkittévin yhteiskehittdmisen hy6ty on toimijoiden mielesta asiakkaan kanssa ta-
pahtuva vuorovaikutus kehitysprosessin aikana. Asiakkaan osallistuminen lisaa toi-
mijoiden asiakasymmarrysta ja tuotekehitysprosessin lapindkyvyytta.

Yhteiskehittamiseen liittyy myds haasteita, jotka voivat estaa tai hidastaa yhteis-
kehittdmisprosessia. Haasteita ovat esimerkiksi tydnjakaminen, materiaalien ja tyo-
kalujen yhteentoimivuus ja yhteisen kielen léytdminen. Osa haasteista voidaan valt-
taa ohjauksen ja fasilitoinnin keinoin, myés kommunikaatiolla ja toimijoiden valisella
vuorovaikutuksella on merkittéva rooli yhteiskehittdmisen onnistumisessa. Lisaksi
jarjestelmallinen yhteiskehittdmisprosessi madaltaa kynnysta osallistua yhteiskehit-
tdmiseen ja helpottaa varsinaista toteutusta. Yhteiskehittdminen (ja sen ohjaami-
nen) vaatii myos jokaiselta toimijalta riittdvaa resurssointia yhteistyén rakentami-
seen. Yhteiskehittdmista voitaisiin edistda luomalla tosiympéristoja (Living Labit,
testbedit), joissa voitaisiin toteuttaa yhdessa ketteria kokeiluja. Tosiympéristot tuo-
vat kehittdmiseen konkretiaa ja reunaehdot, joissa pitaa toimia.

Etatydskentelyn haasteet. Koronapandemian vaikutusten jatkuessa myos eta-
tydskentely tulee jatkumaan ekosysteemisséa. Etatydskentelyn koettiin olevan haas-
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teellista erityisesti uusien mahdollisuuksien ja yhteistydn aloittamisessa. Liséksi eta-
tydpajoissa konkretian saavuttaminen on ollut normaalia vaikeampaa ja suuret ryh-
makoot ovat asettaneet lisdhaasteita etatydskentelyssa.

Yhteiskehittdmisen edistamiseksi ekosysteemissa tulee kiinnittd& huomiota kehi-
tysrooleihin ja tiedonjakamiseen. Toimijat ovat kokeneet, ettd hyva kaytanto on so-
pia ja maarittda kehitysroolit toimijoiden kesken, jotta valtytdan paallekkaisyydelta
ja resurssit voidaan hyddyntaa tehokkaasti. Syvalliseen yhteistydhdn paastaan luot-
tamuksen rakentamisen kautta. Kaytdnnon esimerkkind AST-ryhmassa kaksi toimi-
jaa jakoi toisilleen paasyn oman simulaatioympériston lahdekoodiin, jonka jélkeen
yhteistyon koettiin kehittyneen merkittavasti. Yhteiskehittdmisessa luottamus koros-
tuu, koska kaikki ovat riippuvaisia muiden toimijoiden tekemisista ja lopputuloksista.

Ekosysteemipohjaisen toiminnan vaikutukset liiketoimintaan. Ekosysteemi-
toiminnan odotetaan tuovan monia uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan nakokul-
masta. Erityisesti odotetaan ekosysteemitoiminnan tuovan uusia kumppanuuksia ja
asiakkaita. Osa toimijoista on jo I6ytanyt kumppaneiden kanssa uusia liiketoiminta-
suuntia. Ekosysteemin ndhdaan tuovan markkinoilla kilpailuetua, koska ekosystee-
missa on toimijoita, jotka voivat reagoida yhdessa ketterasti asiakkaan ongelmaan.
Ekosysteemitoiminnan haasteita liiketoiminnan nékodkulmasta ovat ekosysteemi-
pohjainen liiketoimintalogiikka, jaettujen tuotteiden hinnoittelu ja vastuukysymykset.
Lisaksi ekosysteemin TKI-toiminnan pitk& aikajanne on haastava yritysten liiketoi-
minnan kannalta. Toisaalta ekosysteemitoiminnalla voitaisiin pienentdd epaonnis-
tuneiden innovaatioiden méaaraa, jolloin myds tuotekehityksen kustannukset laske-
vat.

Ekosysteemin yhteistarjoama. Ekosysteemin yhteistarjoama on tunnistettu
keskeiseksi tyokaluksi ekosysteemin kansainvélisen liiketoiminnan vauhditta-
miseksi. Yhteistarjoama nahdaan tydkaluna, jota myyntikoneisto voi hyédyntaa kan-
sainvalisen myynnin tukena ja markkinointimateriaalina. Haasteina yhteistarjoaman
rakentamisessa nahtiin pienten toimijoiden tarjoaman tuotteistaminen osaksi
ekosysteemin yhteistarjoamaa ja kaytetyt menetelmét. Yhteistarjoaman rakentami-
nen vaatii myos aikaa ja resursseja osallistuvilta toimijoilta. Yhteistarjoaman kehit-
tamista on jatkettu kevaalla 2021 yhteistydssa ITS Finlandin ja Business Finlandin
kanssa.
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5. SmartRail-ekosysteemin toiminnan
kehittdminen

Luvussa 4.4 esitellyn SWOT-analyysin tulosten perusteella SRE:Itd odotetaan
aiempaa tehokkaampaa vuorovaikutusta toimijoiden kesken, jarjestelmallista kehit-
tamista, resurssien ja riskien jakamista organisaatioiden kesken, paremman asia-
kasymmarryksen kerdamistd, pienten toimijoiden helpompaa osallistumista kan-
sainvaliseen liiketoimintaan sek& uusien mahdollisuuksien, kumppaneiden ja liike-
toiminta-alueiden etsimisen helpottumista yhteistyon kautta. SRE:n edelleen kehit-
tdmiseksi téssa luvussa kasitellaan luvun 4 AST-ryhmén analyysin pohjalta kehitys-
ehdotuksia ekosysteemitoiminnan edistamiseksi perustuen kirjallisuuskatsaukseen
ja tapaustutkimuksen havaintoihin.

5.1 Toimijoiden roolit ja yhteistydn edistaminen

Analyysin perusteella AST-ryhméassa merkittdva osa toimijoista on kesken&éan vuo-
rovaikutuksessa, mutta vuorovaikutussuhteiden vahvuus ja konkreettisen yhteis-
tydn maara ei ole kaikkia tyydyttavalla tasolla. Vaikuttaa silta, etté osalle toimijoista
ekosysteemi on tuonut merkittévasti ja jopa odotettua enemman uutta ja tuloksel-
lista yhteisty6ta, kun taas toisille ekosysteemisté on ollut odotettua vahemman hyo-
tya yhteistydn konkretisoinnissa. Haasteet liittyvat ekosysteemin hitaaseen kehitty-
miseen, liian pitkiin tapaamisvaleihin, resurssien niukkuuteen ja kilpailun riskiin.
Resurssien lisddaminen ekosysteemitoiminnalle. Ekosysteemin hitaaseen ke-
hittymiseen on vaikea vaikuttaa muuten kuin, ettd jokainen toimija kayttéisi nykyista
enemman resursseja ekosysteemin piirissa tapahtuvaan tydhon ja pyrkisi aktiivi-
sesti tuomaan uusia kumppaneita mukaan ekosysteemiin. Koska pienten toimijoi-
den resurssit ovat rajalliset, niin ekosysteemin aktiivista kasvattamista ei voi jattéa
taysin itseorganisoitumisen varaan, vaan sita tulisi mahdollistaa sellaisten toimijoi-
den, jotka kykenevét sijoittamaan resursseja enemman ekosysteemityéhon. Tahan
rooliin voi olla intresseja niilla toimijoilla, jotka odottavat ekosysteemisté eniten ar-
voa pitkalla tahtaimelld. Lisaksi julkisella sektorilla ndyttdd olevan intressi ainakin
mahdollistaa kasvua ja laajentumista vahintaankin vélillisesti innovaatiopolitiikan ja
rahoituksen keinoin, silla ekosysteemiin osallistumisella on todettu olevan positiivi-
nen korrelaatio yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn (Business Finland 2021b).
Vuorovaikutuksen ja fasilitoinnin lisddminen. Vuorovaikutuksen lisdamiselle
ja yhteistydn syventdmiselle on tarve AST-ryhméassa ja koko SRE:ssé. Toimintaa
voidaan aktivoida esimerkiksi tihentdmalla tapaamisvéleja ja suunnittelemalla
ekosysteemitoimintaa jarjestelmallisemmaksi. Koska osalle toimijoille on epaselvaa
esimerkiksi ekosysteemin tilannekuva ja eri osa-alueiden johtajuus, tulisi niin hallin-
tomalli kuin roolit ja yleinen toimintamalli jalkauttaa toimijoille. Ensilaéke voi olla esi-
merkiksi aktiivinen tiedon valittdminen ekosysteemissa tapahtuneista asioista séh-
kopostilla, jo aiemmin hyvaksi todettujen ekosysteemipéivien avulla tai verkkosivu-
jen ja ekosysteemin Teams-tydtilan aktiivisen hyddyntamisen avulla. Ekosysteemi-
sen toimintamallin siséistdminen vaatii kuitenkin aktiivisuutta ja resursseja kaikilta
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osapuolilta. Toisaalta toimijat nayttdvan my®s odottavan, etté ekosysteemin veta-
jien puolesta tapahtuisi nykyistd enemman yhteistytén mahdollistamista ja fasilitoin-
tia toimijoiden valilla. Téma vaatisi ekosysteemin vetamisesta vastaavilta enemman
resursseja ekosysteemitoimintaan tai mahdollistajan roolin ja vastuun antamista
kolmannelle osapuolelle. Molemmat vaihtoehdot sisaltavat myos riskeja. Jos esi-
merkiksi veturiyritys fasilitoisi muiden toimijoiden vélista yhteisty6ta, voisi veturiyri-
tyksen roolista tulla liian dominoiva, joka saattaisi vahentda muiden toimijoiden osal-
listumishalukkuutta. Liséksi veturiyrityksen dominoiva rooli voisi johtaa valtasuhtei-
den vaaristymiseen.

Kolmannelle osapuolelle vastuun ja roolin antaminen puolestaan voisi johtaa eri-
laisiin riskeihin riippuen siitd, kuka kolmas osapuoli on. Jos kolmas osapuoli olisi
esimerkiksi toinen yritys ekosysteemistd, voisi kyseinen yritys saada muihin toimi-
joihin n&hden liilan dominoivan roolin ja valta-aseman kuten veturiyrityksen tapauk-
sessakin voisi kdyda. Liséksi kilpailijan sattuessa fasilitaattoriksi on todennakoista,
ettd muut toimijat eivét olisi nykyista innokkaampia syventaméaan yhteisty6tad, vaan
vaikutus voisi olla jopa pain vastainen. Toisaalta ekosysteemin ulkopuolisen toimi-
jan ollessa fasilitaattori, voisi yhteistydhon tulla ns. yliméarainen valikasi tai ekosys-
teemin fokusoituminen toimijoille tarkeisiin kohteisiin voisi heikentyd. Samoin julki-
sen sektorin toimijan tai tutkimusorganisaation toimiessa fasilitaattorina, voisi
ekosysteemitoiminnan fokus muuttua liiketoimintaan tahtéd&avasta toiminnasta
enemman TKI-painotteiseen suuntaan tai yhteiskunnallisten tavoitteiden tayttami-
seen. Riskit huomioiden ekosysteemissa tapahtuvaa yhteisty6té voitaisiinkin syven-
taad esimerkiksi tuomalla ekosysteemin hallintomalliin ekosysteemin paallikélle yh-
deksi tehtéavaksi myos toimijoiden vélisen yhteistyon fasilitointi tai tuomalla paallikon
roolille kumppani, joka vastaa yhteistyon fasilitoinnista yhteistydssa ekosysteemin
paallikén kanssa.

Ekosysteemin tulosten integraattori. Ekosysteemin toimintaa voitaisiin tehos-
taa myds luomalla integraattorin rooli, jonka tehtdvana olisi seurata aktiivisesti
ekosysteemin eri osa-alueilla tehtéavaa tyota ja mahdollisuuksien mukaan sovittaa
eri ratkaisut ja osaamiset keskendan. Tehtava ja rooli liittyisi vahvasti yhteistydn
mahdollistamiseen, mutta tehtédvasséa korostuisi myds jo kehitettyjen tai olemassa
olevien ratkaisuiden yhdistaminen uudeksi kokonaisuudeksi, tuotteeksi tai palve-
luksi. Integraattori ei siis valttdamatta olisi uuden tuotteen myyja tai vastuutaho, vaan
rooli voisi olla enemméan muita toimijoita tukeva, objektiivinen ja puolueeton spar-
raaja. Skoda Transtech toimii jo osaltaan kyseisessa roolissa, mutta ekosystee-
missé voi syntya ratkaisuja myds Skoda Transtechin liiketoiminta-alueiden ulkopuo-
lelle ja tassé tapauksessa ko. integraattorin rooli ei ole luonteva Skoda Trans-
techille. Taten ekosysteemista voitaisiin saada irti viela enemman hy6tyé, jos integ-
raattorin roolia toteuttaisi myos taho, jonka intressit ohjaavat ratkaisujen sovelletta-
vuutta kiskokaluston ja raideliikenteen ulkopuolelle.

Ekosysteemitoimijoiden selkedmpi roolitus. Yhteistyon tiivistamisen liséksi
toimijoiden valisen yhteistyon fasilitointivoi madaltaa kilpailijoiksi koettujen toimijoi-
den kanssa tehtévéan yhteistyéhon kynnysta. Myds aiemmin mainittu roolien ja teh-
tavien selkeyttdminen todennakdisesti vahentaisi kilpailun kokemista riskind. Valko-
karin ym. (2020) mukaan kilpailun riski voidaan ylittd&, kun ymmarretaan toimijoiden
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toisiaan téaydentavat roolit ja toiminnan rajaukset. Toisaalta tulosten perusteella kil-
pailusta ei ole toistaiseksi vaikuttanut olleen suurta estettéa tai hidastetta SRE:lle.
Aineiston perusteella kilpailu koettiin kuitenkin selkeimpéna riskina, jonka toimijat
olivat ndhneet ennen ekosysteemiin littymistd. Taman takia ekosysteemia laajen-
nettaessa tulee kilpailun riski ottaa huomioon erityisesti uusia toimijoita ekosystee-
mitoimintaan perehdytettdessa.

5.2 SmartRail-ekosysteemin ohjaus

SRE:lla on muodollinen rakenne, joka ohjaa ekosysteemin toimintaa kohti yhdessa
sovittuja tavoitteita. Ekosysteemin hallintomalli on kuvattu hyvin ekosysteemin peli-
saannoissa. Tutkimustulosten perusteella ekosysteemin jasenille ei ole kuitenkaan
taysin selvaa, kuinka ekosysteemin ohjaus toimii kéytanndssa. Esimerkiksi henkil6-
vaihdosten jalkeen toimijat eivéat aina ole ajan tasalla siitd uudesta yhteyshenkilosta.

Konkreettinen ohjaus ja sparraus. Ohjauksella koetaan olevan merkittéava rooli
ekosysteemitoiminnasta. Taman takia toimijoiden tarpeita vastaavaan konkreetti-
seen ohjaukseen ja sparraukseen tulisi varata riittdvat resurssit. Ekosysteemissa on
selked tarve kohtauttaa toimijoita nykyistd enemman ja syvallisemmin, jotta toimijat
ymmartavat paremmin muiden roolit ja toimintamallit ekosysteemissa. Liséksi eri
kokonaisuuksien ja teemaryhmien merkitykset, niiden vetajat yhteystietoineen ja lii-
tynnat muihin ekosysteemintoimintoihin tulee selkeyttda. Ekosysteemia tulee infor-
moida selkeasti henkildvaihdoksista, jotta turhia tietokatkoksia ei paése syntymaan.

Tiedonvaihdon lisddminen. Sisdiseen tiedonvaihdon osalta saénndlliset tapaa-
miset ja laajemmat viestinnalliset tapahtumat - kuten Ekosysteemipaivét - on koettu
hyddyllisiksi. Naiden liséksi kaivataan myds fokusoituja tapaamisia, joissa paastaan
tutustumaan paremmin muihin ekosysteemitoimijoihin. Haastatteluissa nousi esiin
tarve myds pienemman osallistujaméaéaran tapaamisille, silla usean osallistujan ly-
hyet etatydpajat koettiin haasteellisiksi niissa saavutettu riittdvasti konkreettisia tu-
loksia. Koulutussimulaattorihankkeessa luotuja hyvid toimintamalleja ja kaytanteita
kannattaa ottaa kaytt6dn soveltuvin osin myds muissa ekosysteemin yhteiskehitta-
mishankkeissa.

Etatyodskentelyyn soveltuvat menetelméat. Ekosysteemitoiminnan osalta on
tarkedd huomioida COVID-19 pandemian vaikutukset niin tapahtumien jarjestami-
seen kuin myds toimintaympariston yleiseen tilanteeseen (talousnéakymat, mahdol-
liset lomautukset/sairastumiset ja globaalit/valtakunnalliset rajoitukset seka néista
johtuneet resurssihaasteet). SRE:n yhteiskehittdmisen lahtdkohtana olivat fyysiset
tapaamiset, jotka pandemian myo6ta estyivat. Fyysisid tapahtumia korvattiin etéta-
pahtumilla ja etétydskentely opittiin tekemalla (learning-by-doing).

Etatyoskentelyssé korostuu tapaamisten fokusointi, fasilitointi ja selkeat en-
nakko-ohjeistukset. Etatytskentelyssa tarvitaan my0ds uusia tytkaluja ja -menetel-
mid. Liséksi etatydskentely vaatii toimijoilta sitoutumista virtuaalisiin tapaamisiin
(etatydskentelyssa on helpompi tehda samalla muita asioita tai poistua tapaami-
sesta hoitamaan muita asioita). Etdtapaamisissa tulee kiinnittdd huomiota myo®s
osallistujamaariin ja pyrkia pitdméaén tapaamiset hallittavan kokoisina ja tuottavina.
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Eténa tapahtuva yhteistyd ja yhteiskehittdminen tulee todennakdisesti lisdantymaan
myds koronapandemian jalkeen, joten etakaytantdjen kehittdmista tulee jatkaa. Eta-
kaytantdjen kehittdmisellda tuetaan myos ekosysteemitoiminnan resilienssia ko-
ronapandemiaa vastaavien tapahtumien varalta.

Ulkoinen viestinta. Sisdisen kommunikaation tehostamisen lisdksi ekosystee-
mista ja sen toiminnasta tulee viestia aktiiviesti myos ulospain paitsi mm. tulosten
levittdmiseksi ja uusien toimijoiden mukaan aktivoimiseksi. Viestintdkanavina kan-
nattaa hyddyntéa ekosysteemin ja sen toimijoiden omien verkkosivujen liséksi esim.
ITS Finlandin ja Business Finlandin viestintdkanavia seka esityksia alan tapahtu-
missa.

5.2.1  Yhteisen tavoitteen ja jaettujen arvojen toteutuminen SRE:ssa

AST-ryhmén haastattelujen perusteella ekosysteemin tavoitteet ja sen merkitys ei-
vét ole kaikille toimijoille selvid. Osalla on ollut haastava néhd&, miten oma tai mui-
den tekeminen liittyy ekosysteemin toimintaan. Toisena haasteena on toimijoiden
pieni koko, mika vaikeuttaa niiden sitoutumista pitkan aikavalin kehitysty6hon. Ta-
man takia suositellaan, ettd SRE:n pitkan aikavalin tavoitteet pilkotaan pienempiin
osatavoitteisiin ja pyritdan I6ytdmaan niistd lahiajan liiketoimintaa eri toimijoille.
SRE:ssé on jo tehty alkuvaiheessa teknologiatiekartta, joka kuvaa vaiheittaisen siir-
tyman kohti autonomista raitiovaunuliikennetta ja "raitiovaunu palveluna” -ratkaisua,
mutta haastatteluiden perusteella tdmén rinnalle tarvitaan myds liiketoiminnan tie-
kartta. Téaman tiekartan tulisi kuvata ainakin suurimmat liiketoimintahankkeet, joihin
Skoda Transtech ja muut SRE toimijat suunnittelevat jattavanséa yhteistarjouksen.

Konkreettiset kehittdmisen kohteet ja tavoitteet. Ekosysteemitoiminnassa
tarvitaan kaikille selked maaranpaa, kehityksen ajallinen kesto ja konkreettiset ke-
hityskohteet. Toimijoilla on halu tehda vahvaa ekosysteemitoimintaa, mutta ne kai-
paavat selkeammin maériteltya toimintamallia ja konkreettisia kehittamistavoitteita,
joiden avulla pitkén aikavalin tavoitteet voidaan saavuttaa pala palalta. Nain toimi-
joille saadaan tuotettua myos lyhyen aikavalin hy6tyja, ja samalla liiketoiminnallista
arvoa voidaan luoda ja kerata pitkin pidemman aikavalin kehittdmista.

5.3 Liiketoimintamallit ja arvonluonti SmartRail-
ekosysteemissa

5.3.1  Liiketoimintamallien kehittdminen SmartRail-ekosysteemissa

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittédd, miten ekosysteemin ja sen palvelutuo-
tannon on mahdollista organisoitua, ja millaisia ekosysteemin ansaintalogiikat voi-
vat olla. Tutkimuksen alussa hypoteesina oli, ettd ekosysteemille tulisi luoda liike-
toimintamalli, jonka mukaisesti ekosysteemi luo, keréé ja jakaa arvoa. AST-ryhméan
kokemusten myo6ta kuitenkin huomattiin, ettd SRE:lle ei ole tarkoituksenmukaista
yrittd& luoda yhté liiketoimintamallia, vaan ekosysteemipohjaisessa liiketoiminnassa
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toimijoiden kannattaa jalostaa omia liiketoimintamalleja ekosysteemitoiminta huo-
mioiden. Siksi ekosysteemitoiminnan nakodkulmasta tuleekin tunnistaa ne osat yri-
tyksien liiketoimintamalleista, joihin ekosysteemitoiminta vaikuttaa ja keskittya nii-
den suunnitteluun ja yhdenmukaistamiseen. Esimerkiksi yhdessé tuotetun palvelun
tai tuotteen arvoehdotus tai arvolupaus on sellainen, joka kannattaa suunnitella
ekosysteemitasolla tai vahintdankin jaettua liiketoimintaa harjoittavien toimijoiden
kesken. Liséksi taysin uuden ekosysteemituotteen ollessa kyseessa voi olla hel-
pompaa suunnitella sille kokonaan uudet toimijakohtaiset liiketoimintamallit.

Ekosysteeminen liiketoiminta on viel& monelle toimijalle uusi k&site ja toiminta-
malli. TAman takia ekosysteemiseen toimintaa liittyvid toimintatapoja ja -malleja
suunniteltaessa ja kayttdonotettaessa tulee konkretisoida toimijakohtaiset hytdyt ja
tarkoitus, johon kyseisella toimintatavalla pyritdan. N&in toimijat saadaan osallistet-
tua helpommin suunnitteluprosessiin, jolloin myés toteutuksesta saadaan todenna-
koisesti irti isompi hyoty.

My®ds kirjallisuudessa ekosysteeminen liiketoiminta on vield suhteellisen uusi ké-
site, eiké ekosysteemipohjaisen liiketoiminnan mekanismeja tunneta viela tarkasti.
Siksi on mahdollista, ettd ekosysteemin mythemmissa evoluutiovaiheissa kannat-
taakin luoda liiketoimintamalli tai liketoimintamalleja koko ekosysteemille tai
ekosysteemin osa-alueille. Esimerkiksi Kola ym. (2020) ehdottavat, ettd ekosystee-
mille tulee tehda liiketoimintamalli Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur
2010) -tydkalun avulla. Kola ym. (2020) kuitenkin ehdottavat, ettd arvolupaus tulisi
korvata strategisella tarkoituksella, ja etté ekosysteemin liiketoimintamalli tulee "ta-
sata” muiden toimijoiden liiketoimintamalleihin sopivaksi.

5.3.2  Arvonluontiprosessien kehittdminen SmartRail-ekosysteemissa

Koulutussimulaattorin toteutusmallia kannattaa hyddyntdd soveltuvin osin myds
SRE:n muihin arvonluontiprosesseihin, koska se koettiin onnistuneeksi niin vetu-
riyrityksen, muiden toteuttajien kuin asiakkaankin mielesta.

Uusien toimintamallien kokeilemisen mahdollistaminen. Koulutussimulaatto-
riprosessia on luonnehdittu perinteiseksi alihankintahankkeeksi sen sopimukselli-
sen luonteen perusteella. Prosessin ekosysteeminen luonne nékyy kuitenkin siing,
etta toimitus jaettin useammalle toimijalle yhden toimijan toteutuksen asemesta.
Ekosysteemista toimintamallia siis koestettiin perinteisen alihankintahankkeen si-
sélla. llman alihankintahanketta ekosysteeminen toimintamalli olisi todennakdisesti
jaanyt viela kokeilematta, koska haastattelujen mukaan toiminnassa koettiin olleen
suuret riskit. TAssa tapauksessa ne kuitenkin kannettiin paéasiassa veturiyrityksen
toimesta. Talla toimintatavalla pystyttiin osoittamaan ekosysteemitoiminnan hyddyt
ja tdma toteutus onkin toiminut hyvana esimerkkina siitd, mita ekosysteeminen toi-
minta voi olla.

Hyvien kaytantdjen jakaminen ekosysteemissa. Onnistuneesta toteutuksesta
ja sen myo0ta testatuista hyvista kaytanndista kannattaa viestia ekosysteemin muille
toimijoille, jotta tata ekosysteemista toimintamallia voitaisiin hyddyntaa laajemmin
SRE:ssa. Taméan toimintamallin vakiinnuttaminen voi vaatia viel& lisd&a vastaavalla
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tavalla toteutettuja hankkeita ennen kuin laajempi toimijajoukko uskaltaa lahteé to-
teuttamaan vastaavia toimituksia ilman veturiyrityksen merkittavaa roolia vastuun-
kantajana.
5.3.2.1  Veturiyrityksen arvonluonnin malli

Koulutussimulaattorin toteutuksen ja kirjallisuuden (Peppard & Rylander 2006, Os-
terwalder & Pignuer 2010, Herrala ym. 2011) pohjalta kehitettiin tutkijatydna vetu-
riyrityksen arvonluonnin malli ekosysteemitoiminnassa (Kuva 11). Ensimmaisessa
vaiheessa tavoitteena on maarittdd arvolupaus pohjautuen asiakkaan tarpeisiin.
Toisessa vaiheessa tunnistetaan arvolupauksen tayttdmiseen tarvittava osaaminen
ja jaetaan tehtava tyd ekosysteemitoimijoiden ydinosaamisen mukaisesti parhaan
lopputuloksen takaamiseksi. Kolmannessa vaiheessa tunnistetaan toteutukseen
vaikuttava arvoverkko (ml. alihankkijat ym.) ja maaritetdan toimijakohtainen arvo.
Tavoitteena on sopia yhdessa ekosysteemitoimijoiden kanssa riskien, vastuiden ja
arvon jakamisesta toimijoiden kesken. Viimeisessé neljannessé vaiheessa tunnis-
tetaan ekosysteemiin vaikuttavat voimat ja ohjataan toimintaa haluttuun suuntaan.
Viimeisen vaiheen ja koko arvonluontiprosessin tavoitteena on luoda, keraté ja ja-
kaa arvoa ekosysteemissa. Kehitettyd arvonluonnin mallia voidaan soveltaa kay-
tantdon myods muiden toimijoiden kuin veturiyrityksen toimesta.

VAIHE 1 VAIHE 2 > I VAIHE 3 >
. Tunnista Tunnista ja
Tunnista tarvittava masritd
asiakas N
osaaminen arvoverkko
it Tunnista Méarita
! :anta potentiaaliset toimijakohtainen
asiakastarve toimittajat aivo

Tee arvolupaus

Valitse toimittajat ja jaa
kehitystyo toimijoiden
ydinosaamisen mukaan

Sovi riskien, vastuiden
ja arvon jakamisesta
toimijoiden kesken

VAIHE 4

2

Tunnista
vaikutukset ja
vaikutusvalta

verkostossa

Ohjaa vaikutuksia
ja toimijoita

Luo, keréd ja jaa arvoa
ekosysteemissad

Kuva 11. Veturiyrityksen arvonluonnin malli ekosysteemitoiminnassa.

5.3.3  Riskien, vastuiden ja tulojen jakaminen SmartRail-ekosysteemissa
Tutkimustulosten perusteella ekosysteeminen toiminta ja jaettu liiketoiminta avaa-

vat toimijoille uusia mahdollisuuksia. Riskien, tulojen ja vastuiden jakaminen
ekosysteemissa on kuitenkin haastavaa ja uusien toimintamallien vakiinnuttaminen
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vie aikansa. Kuten muissakin toimintamalleissa, niin riskien, vastuiden ja tulojen ja-
kamisesta kannattaa sopia yhteistyota tekevien toimijoiden kesken. Vaikka sopi-
musten maaran minimointi on hyva asia, niin jokin yhteistyo voi jaada toteutumatta,
jos siihen liittyvia keskeisia asioita ja kipukohtia ei ole tunnistettu ja niista sovittu
edes yleisella tasolla hyvissa ajoin etukateen. Jotta SRE:n innovaatiovaiheissa (ra-
jattu kesto, yleensa 2-3 vuotta) tehtavaa yhteiskehittdmista ja muuta yhteistyota
voidaan tehda mahdollisimman tehokkaasti, tulisi sopimuksiin liittyvia tarpeita kar-
toittaa ja tunnistaa keskeiset kipukohdat mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja
tehda sopimukset mahdollisuuksien mukaan etupainotteisesti. Jos asioita jatetaan
sopimatta ajoissa, niin ennakoitavuus heikkenee ja riski kasvaa siitd, miten konflik-
titilanteissa menetellaéan. Talldin lopputulos voi olla sattumasta kiinni (Hurmerinta
ym. 2014). Myds Valkokari ym. (2020) ovat tunnistaneet, etta lapinékyvat ja selkeét
pelisdannét (ml. sopimukset, IPR, lisenssipolitiikka, liittyminen ja poistuminen) aut-
tavat yhteistytn kéynnistymisessa ja osaamisen jakamisessa toimijoiden kesken.
Ekosysteemisessa toimintamallissa kysymyksenad onkin omistajuudet ja vastuut
seka tulojen ja riskien jakaminen yhteiskehitetyissa tuotteissa ja palveluissa:
¢ Kuka saa myyda tuotetta?

e Miten tulot jaetaan, jos yhdessa tehtya tuotetta myydaan eri toimijoiden
kautta?

e Kuinka yhteiskehitetty palvelu hinnoitellaan?
¢ Millaisella liiketoimintalogiikalla saavutetaan "kaikki voittaa” -tilanne?

e Kenelld on tuotevastuu (vastaa esim. virhetilanteissa yhteisestad tuot-
teesta)?

e Jos tuotevastuun kantaa muu toimija kuin kehittgjd, tulisiko tuotevastuun
kantavalla toimijalla olla oikeus vaikuttaa tuotekehitykseen?

e Jos usea toimija myy yhteistd tuotetta, syntyykd Kkilpailua asiakkaista
ekosysteemin sisalla?

e Vaikeuttaako syntyva kilpailu yhteisty6ta?
e Voidaanko kilpailua rajoittaa esimerkiksi jakamalla myyntioikeuksia?

Avoimista kysymyksisté ja haasteista huolimatta ekosysteemitoiminnan on nahty
olevan hydédyllista yritysten liketoiminnan nakdkulmasta ja avoimiin kysymyksiin py-
ritddn |6ytdamaan aktiivisesti vastauksia SRE:ss& kokeilemalla rohkeasti uusia ta-
poja.

5.3.4  Yhteisen tarjoaman rakentaminen
Ekosysteemin yhteistarjoama tunnistettiin haastatteluiden ja tydpajojen perusteella
keskeiseksi tydkaluksi ekosysteemin liiketoiminnan - ja etenkin kansainvélisen liike-

toiminnan - vauhdittamisessa. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kaupal-
listaminen ja tarjoaman kansainvalistiminen voivat muodostua ekosysteemeissa
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Markkinat ja
asiakkaat

haasteeksi (Business Finland 2020). Keskeinen havainto tdmén tutkimuksen tulok-
sista on, etté yhteistarjoaman rakentamiseen tulee tunnistaa, luoda ja kehittéa konk-
reettisia ja kdytadnnon yhteistyota palvelevia menetelmia.

Yhteistarjoama tulee rakentaa tiiviissé vuorovaikutuksessa ekosysteemi-
toimijoiden kesken. Rakentamiseen tulee kuitenkin olla selked menettelytapa ja
toimijoiden roolit ja vastuut yhteistarjoaman rakentamisessa tulee sopia ja olla riit-
tavan selkeita kaikille osapuolille. Yhteistarjoama ja sen kehittdminen vaatii sitoutu-
mista, resursseja ja aktiivista osallistumista kaikilta ekosysteemitoimijoilta. Toimijoi-
den omista organisaatioista on syyta osallistaa oikeat henkilét ja osastot (esim.
myynti, markkinointi ja tuotekehitys). SRE:ssd, kuten muissakin veturiyritysvetoi-
sissa ekosysteemeissa, yhteistarjoama on loogista muodostaa veturiyrityksen tar-
joaman lahtokohdista ja johdolla.

Tutkimuksen perusteella yhteistarjoaman rakentamisen nahdéaan jakautu-
van kahteen eri prosessiin: 1) nykyinen tarjoama, ja 2) tarjoaman kehittami-
nen. Naiden prosessien perimmainen tavoite on rakentaa, kaupallistaa ja kansain-
vélistaa ekosysteemin yhteistarjoama. Prosesseihin tulee suhtautua jatkuvan kehit-
tdmisen oppien mukaisesti ja toistaa prosesseja iteratiivisesti vahintédankin silloin,
kun markkinoilta ja asiakkailta tulee uusia tarpeita. Kuva 12 esittéda yhteistarjoaman
muodostumisen kokonaisprosessin. Kuvassa vihreé véri edustaa asiakkaita ja asia-
kastarpeita, sininen véri ekosysteemin yhteistarjoamaan liittyvia toimintoja ja orans-
sivari yksittéisen toimijan toimintoja (ja/tai yhteiskehittdmistoimintaa).

Markkinointi

Liiketoiminnansuunnittelu

)

Uusi
tuotekehitys- Uudet Toimijan X
prosessi tuotteet tuoteportfolic
Ekosysteemin % ]
nykyinen Asiakastarpeeseen vastaava ratkaisu olemassa N Tuotteet ja I
yhteis- (tai pienia muutoksia) ! ratkaisut 1

tarjoama

By
Sey
h--_—-—‘

Kuva 12. Ekosysteemin yhteistarjoaman muodostuminen.

Nykyinen tarjoama -prosessissa tehdaan ekosysteemitoimijoiden nykyinen tar-
joama nékyvéksi ekosysteemin tarjoamaksi esimerkiksi markkinointimateriaalien
muodossa. Yhteistarjoamaa voidaan markkinoida esimerkiksi alan tapahtumissa,
ekosysteemin verkkosivuilla ja toimijoiden omilla kanavilla sek& kansallisten viennin
edistamisinstrumenttien avulla. Myds Living Labit ja testbedit toimivat erinomaisina
nayteikkunoina ekosysteemin yhteistarjoamaan. Koronapandemian aikana fyysiset
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tapahtumat ovat olleet haastavia jérjestaa ja osallistua, joten erityisesti (mahdolli-
sesti) jatkuvan etéatytskentelyn aikakaudella ekosysteemissa tulee huolehtia tarjoa-
man muusta nakyvyydestéa esimerkiksi verkkosivujen ja muun ulkoisen viestinnan
kautta. Yhteistarjoaman rakentamisen ja markkinoinnin tulee olla ekosysteemin yh-
teinen ponnistus, mikd edellyttdd aktiivisuutta kaikilta ekosysteemin jasenilta.
SRE:n tarjoamaprosessi on kaynnistetty asteittain keséalla 2021 yhteistydssa ITS
Finlandin ja Business Finlandin kanssa markkinointiaineiston tydstamiseksi erityi-
sesti kansainvélisid markkinoita varten. Aineiston on tarkoitus olla valmis kevaalla
2022.

Tarjoaman kehittdmisprosessissa tarkoitus on tdydentéé ekosysteemin tarjoa-
maa uusilla kaupallisilla ratkaisuilla. N&ita voidaan luoda esimerkiksi yhdistamalla
toimijoiden nykyisia tuotteita uusiksi kokonaisuuksiksi, tutkimuksen ja tuotekehityk-
sen keinoin tai tuomalla ekosysteemiin uutta osaamista. TKI-toiminta ei yleensé ole
keskeinen haaste ekosysteemeissa, sen sijaan ratkaisuiden kaupallistaminen ja
skaalaaminen kansainvaliseen liiketoimintaan on tyypillinen pullonkaula (Business
Finland 2020). Jotta kehitetyt ratkaisut saadaan tehokkaasti kaupallistettua osana
yhteistarjoamaa, tarjpamaa kannattaa kehittédd proaktiivisesti asiakkaan ja markki-
noiden tarpeista. Kaupallistamiseen tulee varata myd@s riittavasti resursseja.

5.4 Yhteiskehittdmisen edistaminen SmartRail-
ekosysteemissa

Jarjestelmallinen yhteiskehittdmisprosessi. Yhteiskehittdminen tunnistettiin tut-
kimuksen aikana yhdeksi keskeiseksi menetelméksi, jonka avulla toimijat voivat
luoda lisdarvoa ekosysteemille. Yhteiskehittémisen hyotyjen seké hyvien kaytantei-
den ja ty6kalujen lisdksi analyysissa tunnistettiin myds yhteiskehittdmiseen kytkey-
tyvia kehitystarpeita. Kehitystarpeet liittyvat toimintatapojen systematisointiin SRE:n
kehitysprosessin selkeyttamiseksi. Tama koskee teemaryhmien valisida suhteita
seka tietoisuutta muiden teemaryhmien tilanteista ja vetovastuista. Erityisesti uudet
toimijat on syytd perehdyttdd huolella ekosysteemin toimintatapoihin ja kaytdéssa
oleviin tydkaluihin. Ekosysteemissa ei lahtdkohtaisesti tule vaatia kayttdmaan tiet-
tyja tydkaluja, mutta kaytettavissa olevat tydkalut tulisi kayda lapi mahdollisten yh-
teentoimivuushaasteiden tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi mahdollisimman aikai-
sin. TyoOkalujen lisdksi my0s rajapinnat tulee maaritelld, koska salaiset, maarittele-
mattdmat tai vaikeasti madriteltavat rajapinnat tekevat yhteiskehittdmisesté vaikeaa
tai mahdotonta.

Tavoitteiden konkretisointi ja roolien selkeys. Jarjestelmallisen yhteiskehitta-
misprosessin liséksi ekosysteemin tavoitteet tulee rajata pienempiin osiin ja pyrkia
Idytamaan niiden saavuttamiseen konkreettiset toimenpiteet, joihin toimijat voivat
tuoda luontevasti oman panoksensa. Asiakasymmarrys on keskeisessa asemassa
hyvien kaupallisten ratkaisujen tuottamisessa. Asiakastarpeet pitéd pystya konkre-
tisoimaan muille kehittdmiseen osallistuville ekosysteemitoimijoille, jotta yhteista lii-
ketoimintaa ja yhteistarjoamaa voidaan rakentaa kéytannon tasolla. Yhteisissa pro-
jekteissa my@s toimijoiden roolit tulee jakaa selkedsti ylimaaraisen ja paallekkaisen
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tydn valttdmiseksi. Kehitysprojekteja suunniteltaessa tulee huolehtia riittavasta re-
sursoinnista myos yhteiskehittdmisen ohjaukseen.

Syvaéllinen vuorovaikutus ja yhteiskehittamisalustat. Kommunikoinnin osalta
ekosysteemissa kaivataan aktiivisempaa ja syvallisempéaa fokusoitua keskustelua
eri osapuolten vélille konkreettisen yhteistyon edistamiseksi. Yhteinen ongelman-
ratkaisuprosessi edellyttdd avointa tiedon jakamista (Valkokari ym. 2020). Konk-
reettisen yhteistyon edistamiseksi voitaisiin luoda myos yhteisia yhteiskehittamisti-
loja, -paikkoja ja -alustoja; kuten erilaiset Living Labit ja testbedit seka jaetut simu-
lointitilat. Ekosysteemissa tulee huolehtia tiedon ja tulosten aktiivisesta jakamisesta
seka tapaamisten riittdvan tihedsta jarjestamisestd, jotta yhteistydkanavat pysyvat
auki ja toimijat ajan tasalla ekosysteemin tilanteesta ja toiminnasta.

Yhteiskehittamisen tydkalut ja menetelmét. SRE:n kehitystyon tuloksena syn-
tyneet yhteiskehittamistydkalut ja menetelmét ovat perdisin padosin tyéhon osallis-
tuneilta yrityksilté. Niitéd on tdydennetty tutkijatydna erityisesti ekosysteemin kasvun
ja kehitysvaiheen tytkalujen ja menetelmien osalta. Yhteiskehittdmistytkalut ja -
menetelméat eivat ole kontekstisidonnaisia, vaan niitd voidaan soveltaa myds
muissa ekosysteemeissé. Yhteiskehittdmistytkalut ja -menetelmét on kuvattu ylei-
sella tasolla Liitteessa A.

5.5 SmartRail-ekosysteemin elinvoimaisuus

Ekosysteemin elinvoimaisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi keskeisten toimijoi-
den liiketoimintaverkoston koon, vélittdjatoimijoiden maaran, vahvojen suhteiden
maaran tai heikkojen suhteiden méaaran perusteella (lansiti & Levien 2004b, Lappi
ym. 2017). Liséksi voidaan mitata tuottavuutta, ekosysteemin rakenteen pysyvyytta,
ennakoitavuutta ja toiminnan jatkuvuutta seka tuote-, palvelu- ja teknologiatarjoa-
man monimuotoisuutta (lansiti & Levien 2004a, p. 46-55).

Elinvoimaisuus jatkotutkimuksen kohteeksi. Koska tapaustutkimus on rajattu
koskemaan vain AST-ryhmé&a, niin sen perusteella ei ole mielekasta arvioida koko
SRE:n elinvoimaisuutta kattavasti. Lisdksi ekosysteemi on elinkaarensa alkuvai-
heessa (muodostamisen ja kasvun vélissd, Kuva 4), joten senk&an takia esitettyjen
maareiden ja mallien avulla ei tdssa vaiheessa voida tehda tarpeeksi luotettavia
johtopaétoksia SRE:n elinvoimaisuudesta. Téta voitaisiin tarkastella ekosysteemin
toimintaa kattavammin huomioon ottavassa jatkotutkimuksessa.

Tarjoaman monipuolisuus. Téméan tapaustutkimuksen perusteella ekosystee-
min AST-ryhméssa on monia suhteita eri toimijoiden valilla (Kuva 8), joista osa on
heikompia ja osa vahvempia. Keskeisimpia toimijoita on kaksi (Skoda Transtech ja
VTT). Tuote-, palvelu- ja teknologiatarjoaman laajuus ja monimuotoisuus ei ole t&-
man tutkimuksen perusteella tdysin selva, mutta toimijoiden (yritysten ja tutkimus-
organisaatioiden) tarjoama vaikuttaa kohtuullisen laajalta ja monipuoliselta. Ekosys-
teemissa on jatkuvasti kdynnissa TKI-hankkeita uusien tuotteiden ja palveluiden ke-
hittamiseksi.

Toiminnan jatkuvuus. Ekosysteemin kypsyysaste on vield alhainen, joten
ekosysteemin rakenteen pysyvyyden, ennakoitavuuden ja toiminnan jatkuvuuden
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luotettava arviointi on haastavaa. Lyhyellda aikavalilla vaikuttaa kuitenkin, etta
ekosysteemi on muodostanut pysyvan rakenteen, joka uudistuu véhitellen toimijoi-
den vaihtuessa ja lisdéntyessa — ja toiminnalle on suunniteltu jatkoa ainakin lahi-
vuosiksi. Ekosysteemin kehittyminen on ainakin jossain méaarin ennakoitavissa, silla
ekosysteemilla on selkea veturiyritys seka yhteinen ylatason paatavoite ja sen saa-
vuttamista toteuttava tiekartta.

Ekosysteemin elinvoimaisuuden malli ja mittaristo. Tutkimuksen perusteella
voidaan antaa suositus kehittdd malli ja mittaristo, joiden avulla elinkaaren alkuvai-
heessa olevan ekosysteemin elinvoimaisuutta voidaan mitata ja arvioida. Elinvoi-
maisuuden mittaaminen on tarke&ad, koska sen on todettu olevan yksi ekosysteemin
menestyksen avaintekija. Ekosysteemin elinvoimaisuudesta huolehtiminen edistaa
sen menestysmahdollisuuksia myds jatkossa. Elinvoimaisuus liittyykin ekosystee-
min evoluutioon erityisesti kasvun ja kehityksen seka uudistumisen ja tuhon vai-
heissa. Ekosysteemin vaarana on kuihtua, jos sen elinvoimaisuutta ei kyeta yllapi-
taméaan. Taman takia on tarke& huolehtia ekosysteemin toimijoiden valisista suh-
teista, toimijoiden maaran kasvusta ja tarpeellisesta vaihtuvuudesta. Lisaksi tuote-,
palvelu- ja teknologiantarjpaman monimuotoisuus on keskeinen tekija elinvoimai-
suuden yllapitdmisessa. Ekosysteemin tulee olla houkutteleva, koska sen toiminta
perustuu mukana oleviin toimijoihin seka niiden tarpeeseen ja haluun tehda liiketoi-
mintaa yhteistydssa. Jotta ekosysteemi on kilpailijoitaan houkuttelevampi, sen tulee
pitéa toimijat tyytyvaisina ja tarjota heille sellaisia mahdollisuuksia, joita he eivét saa
muualta. On huolehdittava myos siitd, ettd ekosysteemissa jaetaan arvoa toimijoi-
den kesken sen asemesta, etta kaikki arvo kertyy yhdelle tai muutamalle toimijalle.
Ekosysteemitoiminnassa ei voida taata kaikille toimijoille mieleista ja houkuttelevaa
toimintaympéristdd, jolloin osa toimijoista voi poistua ekosysteemista ja tilalle tulla
uusia toimijoita. Nain ekosysteemi kehittyy luonnostaan. Toimijoiden samanaikaista
vaihtuvuutta ei saisi kuitenkaan olla liikaa, koska jatkuvuuden varmistamiseksi tietty
"kriittinen massa” toimijoita tulee olla ekosysteemin jasenené elinkaaren kaikissa
vaiheissa.

5.6 Synteesi SmartRail-ekosysteemitoiminnan
kehittdamisesta

Ekosysteemin toimintamallin jalkauttaminen. Ekosysteemitoiminnan vahvista-
miseksi toimijoiden roolit ja tehtavét tulee selkeyttdd mukana oleville ja ekosystee-
miin liittymista harkitseville toimijoille. Koska toimijoilla voi olla useita rooleja yhtaai-
kaisesti, on térkeéaa, etté jokainen toimija ymmartaa myods muiden toimijoiden roolit.
Lisaksi eri kokonaisuuksien ja teemaryhmien merkitykset, vetéjat ja liitynnat muihin
ekosysteemintoimintoihin tulee selkeyttaa ja vetdjien yhteystiedot tulee olla jokaisen
toimijan saatavissa. Ekosysteemitoiminnassa tarvitaan kaikille selkea tavoite, kehi-
tyksen ajallinen kesto ja konkreettiset kehityskohteet. Ekosysteemin toimintamalli
tulee olla selkeéasti méaéaritelty ja toimijoille tulee tarjota konkreettisia kehittémista-
voitteita, joilla on liiketoiminnallista arvoa myds lyhyella aikavalilla.
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Ohjaus ja sparraus. Ekosysteemitoiminnassa ohjauksen roolin koetaan olevan
merkittdvd. Taman takia esiin tulleet tarpeet konkreettisemmasta ohjauksesta ja
sparrauksesta tulee huomioida liséamalla ohjaukseen resursseja. Selke& kehitys-
kohde on myds kohtauttaa toimijoita kesken&an nykyistd enemman ja syvallisem-
min, jotta toimijat ymmartavat muiden roolit ja toimintamallit ekosysteemissa. Hen-
kilévaihdoksien tapahtuessa tulee huolehtia viestinnasta kaikkien ekosysteemitoi-
mijoiden suuntaan.

Resurssien lisdaminen ekosysteemitoimintaan. Ekosysteemin kehittdmiseksi
ekosysteemitydskentelyyn ja ekosysteemin kasvattamiseen tulee panostaa aiem-
paa enemman resursseja. Jokaisen ekosysteemitoimijan tulee huomioida toiminnan
vaatimat resurssit oman toiminnan suunnittelussa. Koska toimijoiden resurssit ovat
usein rajallisia, ekosysteemin kehittdmista ei voi jattda yksin itseorganisoitumisen
varaan, vaan ekosysteemin keskeisten toimijoiden tulee ohjata toimintaa tarvitta-
vissa maarin. Lisaksi ekosysteemin kehittdmisessa tulee hyddyntad myds jatkossa
julkisen sektorin tarjoamia keinoja (rahoitus ja mahdollistaminen). Resurssien turvin
voidaan mahdollistaa uusien toimintamallien kokeileminen (esim. koulutussimulaat-
torihanke) ja toimintatapojen tuomat hyddyt.

Vuorovaikutuksen ja fasilitoinnin lisdédminen. Ekosysteemin siséisté vuoro-
vaikutusta ja toimijoiden valista yhteisty6ta tulee syventda. Toimintaa voidaan tiivis-
taa esimerkiksi tihentdmalla tapaamisten valeja ja suunnittelemalla ekosysteemitoi-
mintaa jarjestelmallisemmin. Lisaksi yhteisty6ta tulee fasilitoida aktiivisesti ja tdaméa
fasilitaattorin rooli tulee virallistaa/vakinaistaa osaksi ekosysteemin hallintomallia.
Ekosysteemi voisi hydtyd integraattoriroolista, jonka tehtdvanéa on seurata ak-
tiivisesti ekosysteemin eri osa-alueilla tehtavaa tyoté seka sovittaa eri ratkaisut ja
osaamiset keskendan uusiksi kokonaisuuksiksi, tuotteiksi ja palveluiksi. Integraat-
tori ei valttamatta ole uuden tuotteen myyja tai vastuutaho, vaan roolin tehtéva voi
olla myds objektiivinen ja puolueeton tukeminen ja sparraus. Taman roolin tarkoitus
on tunnistaa kehitetyista ratkaisuista erityisesti raidelikenteen toimialan ulkopuo-
lelle soveltuvat ratkaisut.

Hyvien kaytantdjen jatkaminen ja jakaminen. Ekosysteemissa on tehty paljon
hyvia asioita ja toimijoilla alkaa olla kokemusta ekosysteemitoiminnasta. Nama ker-
rytetyt kokemukset, tydkalut ja menetelmét tulee jalkauttaa myds muille toimijoille.
Esimerkiksi Koulutussimulaattoriprojektissa luodut hyvat toimintamallit kannattaa
monistaa sovellettavaksi myds muihin ekosysteemin yhteiskehittdmisprojekteihin.
Ekosysteemipaivat ovat osoittautuneet erittdin hyvaksi tavaksi jakaa tietoa ja kay-
tanndn kokemuksia toimijoiden kesken. Yhteisia tilaisuuksia tulisi jarjestaa useam-
min ja erilaisilla agendoilla. Ekosysteemipaivien ja muiden laajempien viestinnallis-
ten tapahtumien liséksi tarvitaan pienimuotoisempia fokusoituja tyStapaamisia,
joissa toimijoiden valista yhteistydtd voidaan syventdd. Erityisesti etatapaami-
sissa tulee kiinnittdd huomiota osallistujamaariin ja pyrkia pitdmaan tapaamiset hal-
littavan kokoisina ja tuottavina. Etdna tapahtuva yhteisty6 ja yhteiskehittdminen tu-
lee todennékdisesti lisdantyméaéan myds koronapandemian jalkeen, joten etdkaytéan-
tojen kehittamista tulee jatkaa. Etakaytantdjen kehittdmisella tuetaan myos ekosys-
teemitoiminnan resilienssia vastaavien tapahtumien (koronapandemia) varalta. Eta-
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tydskentelyn tueksi tulee etsid myds uusia tydkaluja ja menetelmia. Sisdisen tiedon-
vaihdon liséksi ekosysteemin ulkopuolelle suunnattua tulosten jakamista ja ekosys-
teemitoiminnan markkinointia tulee liséatd uusien toimijoiden mukaan houkuttele-
miseksi.

Liiketoimintamallit ja arvonluonti ekosysteemissa. Koska ekosysteemitoi-
minta perustuu arvon yhteisluontiin ja -hyédyntamiseen, tulee ekosysteemitoiminta
ja SRE:n toimintamalli olla selke& osa toimijoiden liiketoimintamalleja. SRE:lle ei ole
tarkoituksenmukaista yrittda luoda yhté liiketoimintamallia, jonka mukaan eri toimi-
joiden tulisi tehdd omaa liiketoimintaa. Ekosysteemin liiketoimintamallin sijasta
ekosysteemipohjaisessa liketoiminnassa tulee kehittéa toimijoiden olemassa olevia
liketoimintamalleja ekosysteemitoiminta huomioon ottaen. TAman takia toimijoiden
on syyta tunnistaa ne osat liiketoimintamalleistaan, joihin ekosysteemitoiminta vai-
kuttaa. Liiketoimintamalleja tulee tarkastella ja paivittdd ekosysteemin kehityksen
myota.

Riskien, vastuiden ja tulojen jakamisesta tulee sopia selkedsti yhteistytta teke-
vien toimijoiden kesken. Ekosysteemiseen toimintamalliin liittyen tulee selvittaa yh-
teiskehitettyjen tuotteiden ja palveluiden osalta sopimuksellisia kaytantdja seka
omistajuuksien ja vastuiden, riskien ja tulojen jakautumista.

Veturiyrityksen arvonluonnin malli ekosysteemitoimintaan. Kehitetty malli
perustuu Koulutussimulaattorin toteutukseen ja kirjallisuuteen. Kehitettya mallia
suositellaan kokeiltavan ja todennettavan ekosysteemin muissa yhteishankkeissa.
Kehitetyn mallin pohjalta voidaan soveltaa arvonluonnin mallia myds muille toimija-
rooleille.

Yhteiskehittamisen edistaminen. Yhteiskehittdmisen tehostamiseksi ekosys-
teemissa tulee luoda jarjestelmallinen yhteiskehittémisprosessi. Yhteiskehittdmis-
prosessi tulee jalkauttaa toimijoille ja yhteiskehittamisté tulee fasilitoida riittavasti.
Ekosysteemissa tunnistetut kehittdmishaasteet tulee rajata tarpeeksi pieniin osiin ja
I6ytaé sellaisia konkreettisia kehittdmistoimenpiteita, joihin muut toimijat voivat osal-
listua helposti. Yhteisissa kehittdmisprojekteissa tulee jakaa kehittémisroolit ja -vas-
tuut toimijoiden kesken siten, etté jokainen keskittyy omaan ydinosaamiseensa. Yh-
teiskehittdmisen ohjaukseen tulee varata riittvasti resursseja. Konkreettista yhteis-
ty6ta voidaan helpottaa luomalla yhteisia yhteiskehittdmistiloja, -paikkoja ja -alus-
toja; kuten Living Labeja, testbedeja ja simulointitiloja. Tunnistetut yhteiskehittdmis-
tyokalut ja -menetelmét on kuvattu yleisella tasolla Liitteessa A. Ekosysteemissa ei
tule rajata toimijoiden vapautta valita kayttamiaan tyokaluja, mutta kaytettavat tyo-
kalut tulee olla yleisesti toimijoiden tiedossa ja avata niitd myds uusille toimijoille
yhteentoimivuuden varmistamiseksi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tytka-
lujen lisdksi myds rajapinnat tulee maaritella yhteiskehittdmisen edistamiseksi.

Ekosysteemin elinvoimaisuus. Ekosysteemin elinvoimaisuus on yksi ekosys-
teemin menestyksen avaintekija. Taman takia ekosysteemin elinvoimaisuuden mit-
taamiseen ja arviointiin tulee kehittdd malli ja mittaristo. Ekosysteemin elinvoimai-
suuden yllapitamiseksi ekosysteemissa tulee huolehtia ekosysteemin toimijoiden
vélisistd suhteista, toimijoiden maérén kasvusta ja tarpeellisesta vaihtuvuudesta.
Lisaksi tulee huolehtia tuote-, palvelu- ja teknologiatarjoaman monimuotoisuudesta
seké ekosysteemin houkuttelevuudesta ja toiminnan jatkuvuudesta. Ekosysteemin
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elinvoimaisuuden edistamisessa keskeinen tydkalu on yhteistarjoama, jonka
rakentaminen on aloitettu yhteistydssa ITS Finlandin ja Business Finlandin kanssa
vuonna 2021.

Ekosysteemin yhteistarjoama on myds keskeinen véline vauhdittaa ekosystee-
mitoimijoiden kansainvélista liiketoimintaa. Yhteistarjoaman rakentamiseen tulee
tunnistaa, luoda ja kehittéda konkreettisia ja kdytdnnon yhteistydtéa palvelevia mene-
telmid. Myds toimijoiden roolit ja vastuut yhteistarjoaman kehittémisessa tulee sopia
ja selkeyttdd. Yhteistarjoaman rakentaminen vaatii aikaa, resursseja ja aktiivisuutta
kaikilta ekosysteemin toimijoilta. SRE:ssé& yhteistarjoama on loogista rakentaa ve-
turiyrityksen johtamana toimijoiden nykyisen tarjoaman pohjalta. Yhteistarjoaman
muodostamisessa on syyta tehdé nykyinen tarjoama nakyvaksi esimerkiksi markki-
nointimateriaalien muodossa. Lisdksi yhteistarjoamaa tulee kehittéda proaktiivisesti
markkinoilta ja asiakkailta tulevien tarpeiden pohjalta.
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6. Yhteenveto ja suositukset

6.1 Yhteenveto

SmartRail-ekosysteemin (SRE) visio on tuottaa teknologisesti matkustaja- ja elin-
kaaripalveluiden osalta maailman paras raitiovaunu seké kasvaa markkinoiden hou-
kuttelevamaksi raitiovaunuun integroitavien palveluiden tuottajaksi. Tavoitteiden
saavuttaminen edellyttda kaikilta ekosysteemin osapuolilta luottamusta siihen, etta
yhteinen matka on jokaiselle toimijalle hyddyllinen ja tarpeeksi lisdarvoa tuottava
niin kasvun kuin kilpailukyvynkin kannalta. Ekosysteemeissa toimiminen on jouk-
kuelaji. Hyvat yksilot eivat joukkuelajeissakaan takaa joukkueen menestymista, toi-
saalta hyvat yksilot paasevat helpommin esille hyvissa joukkueissa. Ekosysteemien
menestyminen edellyttda yhteistydkykya, oikeita roolituksia, yhteisia jarjestelmalli-
sia toimintamalleja ja pelisdantdja. Ekosysteemeissé menestys on pitkalti siitd
kiinni, kuinka pystytdan auttamaan muita osapuolia onnistumaan ja samalla itsekin
menestymaan. Ekosysteemeilld pitdé olla kaytettévissa yhteiset perustoimintamal-
lit, silla muuten yhteinen kehitystyd voi menna sattumanvaraiseksi hetkessé teke-
miseksi.

SRE:n kasvumahdollisuudet ovat huomattavat ja ne perustuvat kestavaan kehi-
tykseen, digitalisaatioon ja kaupunkilikenteen globaalin uudistumiseen. Suomessa
raidepohjainen kaupunkilikenteen kasvu nakyy télla hetkella vahvasti Tampereella
ja paékaupunkiseudulla. Myds Euroopassa on tehty paatoksia mittavista raideliiken-
neinvestoinneista ja trendi tulee jatkumaan EU:n Green Dealin ja digitaalisen siirty-
man toteutuksen myéta. Veturiyritys Skoda Transtechin mukana koko ekosystee-
min yhteistarjoamalla on erinomaiset mahdollisuudet kasvaa seka tuottaa merkitté-
vasti uutta liiketoimintaa ja osaamista ekosysteemin toimijoille. Tatd uutta osaa-
mista ekosysteemin osapuolet voivat hyddyntdd oman toimintansa lisdksi myds
keskindisessa yhteistoiminnassaan - myds raideliikenteen ja kiskokalustotoimialan
ulkopuolella.

Ekosysteemin ensimmaiset askeleet yhteistydn hedelmiin on otettu. Raideliiken-
teeseen yhdessa kehitettyd Koulutussimulaattoriratkaisua on skaalattu myds kai-
vosteollisuuden kaytt6on. Tama on hyva esimerkki siita, ettd ratkaisuiden skaalat-
tavuus niin tuotteen kuin liiketoiminnankin néakékulmasta on mahdollista. Ekosys-
teemin menestyksen kannalta onkin tavoiteltavaa, ettéd yhteiskehitettyja ratkaisuita
voidaan skaalata myds raideliikenteen ja kiskokalustotoimialan ulkopuolelle. Tule-
vaisuudessa asiakkaille ja kaluston kayttajille tarjottavat monipuoliset palvelut voivat
nousta merkittdvammiksi kilpailutekijoiksi kuin itse kalustoon liittyvat tekniset ratkai-
sut.

Ekosysteemien keskeinen merkitys taloudelle on se, ettd ekosysteemin toimijat
kirittavat toisiaan seka taydentéavat toistensa ydinosaamista ja kykyja. Nain toimijat
voivat tuottaa asiakkailleen lisdarvoa, jota ei muuten pystyttéisi tarjoamaan. Ekosys-
teemien kehittdminen on suurelta osin yhteistoiminnan kehittamista, ja se vaatii pal-
jon konkreettista tytta ja rohkeita kokeiluja. Myds COVID-19 pandemian aiheutta-
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mat toimintaymparistdon muutokset lisddvat monimuotoisen yhteistoiminnan mah-
dollisuuksia, mutta edellyttdvat myos ekosysteemiltd ja sen toimijoilta mukautu-
vuutta ja uusien kaytantdjen kehittamista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat ekosysteemin kehittdmisen olevan monitahoinen
ja useita eri nakdkulmia sisaltava prosessi, joka vaatii aktiivista osallistumista, si-
toutumista, resursseja ja uusien toimintamallien sisaistamista. Myds Business Fin-
landin (2021b) mukaan ekosysteemin kehittdminen on pitkéan aikavalin prosessi,
joka vaatii sitoutumista ja jatkuvaa oppimista. Business Finlandin aiempi raportti
(2020) suomalaisista ekosysteemeistd nosti esiin myds SRE:ssé todettuja haas-
teita: toimijoiden valisen luottamuksen rakentamisessa kestda tyypillisesti noin
kaksi vuotta, tuotekehitysprosessit ovat pitkia ja rahoitusjaksot lyhyité (julkisrahoit-
teisesti tuettu TKI-toiminta). Saman raportin mukaan tyypillisesti ekosysteemeissa
on haastava loytaa veturiyritys, joka on valmis ottamaan riskin kehitettyjen ratkai-
suiden skaalaamisesta kansainvalisille markkinoille. SRE:ssa yksi peruslahtdkoh-
dista on ollut rakentaa toimintaa veturiyritys Skoda Transtechin ympérille. Ekosys-
teemin toimijat ovat ndhneet térkeand, etté ekosysteemisséa on vahva vientikykyinen
toimija, jonka kautta ekosysteemin yhteistarjoamaa voidaan vieda kansainvalisille
markkinoille.

Téssa raportissa esitettyjen tulosten perusteella on tehty johtopaatodkset ja suo-
situkset SmartRail-ekosysteemin toiminnan edelleen kehittdmiseksi. Keskeiset ke-
hitysteesit on esitetty luvussa 6.2 ja niitd voidaan soveltaa my®s muihin ekosystee-
meihin.

6.2 Suositukset SmartRail-ekosysteemitoiminnan
kehittamiseen

Tassa luvussa esitetdén tutkimukseen perustuen kooste toimenpiteistd, joiden
avulla SmartRail-ekosysteemia ja sen toimintaa suositellaan edistettavan. Tulosten
perusteella SRE:Itd odotetaan tehokkaampaa vuorovaikutusta toimijoiden kesken,
jarjestelmallista yhteiskehittamista, resurssien ja riskien jakamista organisaatioiden
kesken, paremman asiakasymmarryksen keraamista, pienten toimijoiden helpom-
paa osallistumista kansainvéliseen liiketoimintaan sek& uusien mahdollisuuksien,
kumppaneiden ja liiketoiminta-alueiden etsimisen helpottumista yhteistyon kautta.
Ekosysteemiin kohdistuu siis paljon odotuksia ja potentiaalia, jotka voidaan tayttaa
panostamalla ekosysteemitoimintaan ja yhteisty6hon entistd enemman. Kehitystoi-
menpiteet on muotoiltu seuraaviksi kehitysteeseiksi:

e Jalkauta ekosysteemin toimintamalli. Huolehdi, ett& jokainen toimija ymmartéaa
oman ja muiden roolin ekosysteemitoiminnassa.

e Ohjaa ja sparraa toimijoita ekosysteemitoimintaan osallistumisessa. Sovi roolit
ja vastuut ekosysteemitoimintaan, ja ohjaa toimijoita itseorganisoituvaan tyos-
kentelyyn.

e Varmista, etta jokaisella toimijalla on tarpeellinen maara resursseja ekosystee-
mitoimintaan.
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Yllapidd, aktivoi ja fasilitoi toimijoiden valista yhteisty6ta, Tunnista kilpailutekijat
ja muut yhteistyon hidasteet, kohtauta toimijoita kesken&én ja huolehdi riitta-
vasta vuorovaikutuksesta ekosysteemissa.

e Integroi eri osa-alueilla tehtavaa tyéta seka sovita eri ratkaisut ja osaamiset
kesken&an uusiksi kokonaisuuksiksi, tuotteiksi ja palveluiksi.

e Jaa aktiivisesti hyvia kaytantdja ja tietoa tuloksista ekosysteemissa. Avusta uu-
sien tyokalujen, kaytantdjen ja menetelmien kayttéonotossa. Kehitd myods
etana tapahtuvaan yhteistybhon soveltuvia kaytantoja ja tydkaluja.

e Jarjestéa fokusoituja ja erilaisilla agendoilla olevia tapahtumia tiedon jakoa var-
ten.

e Kehitd ekosysteemitoimintaa ja liiketoimintamalleja ekosysteemitoimijoiden
olemassa olevan liiketoiminnan pohjalta.

e Rakenna aktiivisesti yhteistarjopamaa yhteiskehittémisen keinoin. Tunnista, luo
ja kehita konkreettisia ja kdytdnnon yhteistyotéa palvelevia menetelmia yhteis-
tarjoaman rakentamiseen.

e Edista toimijoiden valista yhteiskehittdmisté. Luo jarjestelmallinen yhteiskehit-
tdmisprosessi ja jaa kehittdmishaasteet riittdvan pieniin, konkreettisiin osiin.
Avusta kehitystydn jakamisessa toimijoiden kesken perustuen jokaisen ydin-
osaamiseen.

e Rakenna yhteiskehittamistiloja, -paikkoja ja -alustoja yhteistoiminnan ja kette-
ran kehittdmisen mahdollistamiseen.

o Edista ekosysteemin elinvoimaisuutta. Huolehdi toimijoiden vélisistéa suhteista,
toimijoiden méaéran kasvusta ja tarpeellisesta vaihtuvuudesta, yhteistarjoaman
monimuotoisuudesta seké ekosysteemin houkuttelevuudesta ja toiminnan jat-
kuvuudesta.

6.3 Tulosten luotettavuus

Tulosten luotettavuuteen vaikuttavat 1ahdemateriaali, haastatteluaineisto seka ai-
neistonkeruu- ja tutkimusmenetelméat. Kirjallisuuskatsauksen toteutukseen kaytet-
tiin padasiassa vertaisarvioituja artikkeleja, joten lahdemateriaalin laatu on hyva.
Kirjallisuuskatsaus voi sisaltaé kuitenkin puutteita, koska se toteutettiin kuvailevana.
Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi yleisimmin kaytetyista kirjallisuuskatsauksen
tyypeista ja lahtokohtaisesti sen avulla saadaan riittavén laaja yleiskatsaus tutkitta-
vaan ilmiéon.

Tutkimuksen empiirinen osa perustui padosin teemahaastatteluilla kerattyyn ai-
neistoon. Teemahaastattelut ovat yleinen laadullisen tutkimuksen muoto, joten me-
netelmén voidaan katsoa olevan tieteellisesti riittdva. Kyseinen menetelma voi kui-
tenkin vaikuttaa tulosten luotettavuuteen, koska haastattelut eivat noudata tiukkaa
kaavaa ja eri tietolahteiden haastatteluissa on voitu keskustella eri asioista ja eri
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jarjestyksessa. Lisaksi haastattelijalla voi vaikuttaa tahattomasti haastateltaviin
haastattelun aikana. Haastattelujen toistaminen eri haastattelijan toimesta voi siten
tuottaa erilaisia tuloksia. Haastattelut myds keskittyvét tiettyyn ajanjaksoon ja ajan-
kuvaan, jossa vasta alkanut maailmanlaajuinen pandemia aiheutti laajoja yhteis-
kunnallisia rajoituksia ja muutoksia. Nama haasteet todennékdisesti peilautuvan tut-
kimuksen tuloksiin ja esitettyihin suosituksiin. On laajempi yhteiskunnallinen ja toi-
mintaymparistdéon liittyva kysymys, vaikuttavatko pandemian aikana tapahtuneet
elinkeinoeldaméan muutokset myés pandemian jalkeen ekosysteemien toimintaan ja
yhteistoiminnan kaytantoihin.

Tutkimus keskittyi SmartRail-ekosysteemin AST-ryhman jaseniin, joten tutkimus
kattaa vain yhden osajoukon ekosysteemista. Taman takia laajempaan ekosystee-
miin kytkeytyvat tutkimustulokset voivat olla puutteellisia. Tutkimuksessa haastatel-
tiin noin 30 % ekosysteemin toimijoista ja merkittdva osa innovaatiovaiheisiin TKI-
hankkeilla osallistuneista toimijoista (noin 50 % ekosysteemin varsinaisista jase-
nistd), joten tuloksien voidaan katsoa olevan kohtuullisen kattavia. Erityisen hyva
kattavuus on saatu TKI-toimintaan ja yhteiskehittdmiseen liittyvisté tuloksista. Ai-
neiston suurin puute on sellaiset toimijat, jotka ovat ekosysteemissa mukana paa-
osin operatiivisella liketoimintanéakékulmalla. Tutkimuksen tulokset tulisi tarkastella
ja varmistaa laajemman aineiston kautta. Tutkimus keskittyi SmartRail-ekosystee-
miin, joten tuloksien yleistettavyyttd muihin ekosysteemeihin ei voida viela tdméan
tutkimuksen perusteella todentaa.

Haastattelutuloksissa voi nékya ja painottua vain osa ekosysteemin todellisesta
yhteistyOverkostosta, koska haastatteluihin osallistui rajattu joukko ekosysteemitoi-
mijoita. Liséksi jokaisella toimijalla on hieman eri késitys siitd, mita "ekosysteemite-
kemiseksi” lasketaan. Taman tutkimuksen lahtokohta oli, etta kaikki innovaatiovai-
heissa tehty ja SRE-toimijoiden véalisessa yhteistydssa tehty ja ideoitu toiminta on
ekosysteemin toimintaan kuuluvaa tai vahintédankin ekosysteemilahtdisté toimintaa
(pl. ennen ekosysteemiin littymisté aloitetut yhteistydhankkeet tai selkedsti muuhun
toimintaan kytkeytyva yhteisty®). Tutkimusaineiston valossa vaikuttaa silta, etta
haastatteluhetkellda ekosysteemin rajausta ei pystytty avaamaan tarpeeksi selkeésti
toimijoille. Téman takia aineistosta on jouduttu tekemaan tulkintoja siitd, mika kaikki
toimijoiden esittdma toiminta on SRE-1&htdisté toimintaa. Tarked havainto SRE-toi-
minnan vakiinnuttamisen kannalta on, ettéd ekosysteemiterminologia ei ole kaikille
toimijoille viela selkedd. Esimerkiksi osa toimijoista tuntui viitaavan ekosysteemiin
vain heidédn oman Business Finland -rahoitteisen projektinsa kautta (eli innovaatio-
vaiheeseen, jossa he olivat mukana), vaikka SmartRail on paljon laajempi koko-
naisuus ja perustettu jo ennen ensimmaisen innovaatiovaiheen alkua. Kaytetty ter-
minologia ja toimijoiden ymmarrys terminologiasta on siten voinut vaikuttaa myds
tutkimuksen tuloksiin.
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Liite A: Yhteiskehittamisen tydkalut ja
menetelmat

Tunnistetut yhteiskehittdmisen menetelmat ja tydkalut ovat syntyneet SRE:n AST-
teemaryhman liiketoiminnan kehittdmisprojektin yhteydessa kaytetyista tydkaluista
ja lahestymistavoista. Tyokalut ja menetelméat perustuvat todelliseen tarvelahtoi-
seen liiketoiminnan kehittdmiseen, jossa kehitystydn kohteena on ollut raideliikenne
ja raitiovaunuteknologian kehittdminen.

Yhteiskehittdmisen tytkalut ja menetelmét on jaettu ekosysteemin muodostami-
sen vaiheille (Kuva 13). Niiden k&yt6a ei ole sidottu tiettyyn vaiheeseen, vaan niita
voidaan ottaa tilanteen mukaan kayttdén mychemminkin. Niitd ei tarvitse kayttaa
juuri siind jarjestyksessa, missa ne esitelladn. Tarkoituksena on tukea ekosystee-
mien kehittdmistoiminnasta vastaavia ja systematisoida ekosysteemien kehittamis-
toiminnan toteutusta. Esitellyt tydkalut ja menetelméat ovat esimerkkejé siitd, minka-
laisia lahestymistapoja ekosysteemipohjaisessa kehittdmisessa tarvitaan. Esitelty-
jen tybkalujen ja menetelmien painotus on ekosysteemin muodostamisvaiheessa.
Ekosysteemin kasvun ja kehityksen osalta esitellaén vain keskeisimmat tunnistetut
yhteistyomallit.

Yhteiskehittdmisen tytkalut ja menetelmét kuvataan tiiviisti. Joidenkin osalta vii-
tataan olemassa oleviin lahteisiin, joista niiden kayttdon voi tutustua tarkemmin.
Kéayttokelpoisia tyokaluja ja menetelmia yhteiskehittdmiseen on olemassa runsaasti
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Kuva 13. SmartRail-ekosysteemin kehitysvaiheet ja niihin sovellettavat yhteiskehittdmisen tyokalut ja mene-
telmat.



erilasten verkosto- ja ekosysteemihankkeiden pohjalta. Kehittdmistutkimuksen
luonteeseen kuuluu, etté sovellettavia menettelytapoja kehitetdan aktiivisesti tyon
aikana. Systemaattisia menettelytapoja ja erilaisia kdytannon tytkaluja tarvitaan tie-
don havainnollistamiseen, jakamiseen ja dokumentointiin. Nain luodaan perustaa
yritysten jatkuvalle ja systemaattiselle kehitystoiminnalle.

Etsintavaiheen tyokalut ja menetelmét

Ekosysteemin muodostamista edeltdd hankalasti hahmotettavissa oleva ajanjakso,
josta kdytamme nimed etsintavaihe. Etsintdvaiheessa osapuolet eivét valttamatta
tieda toisistaan mitdén, puhumattakaan siitd, etta heidan valillansa olisi ollut yhteis-
ty6td. Suomen kokoisessa maassa saman toimialan yritykset ovat todennakoisesti
tavanneet toisiaan ja heidan valillddn on voinut olla myés esimerkiksi alihankinta-
suhteita. Myds esimerkiksi toimialan tai alueen yhteisissa tilaisuuksissa yrittajat tai
toimihenkildt ovat voineet tutustua toisiinsa, mutta yhteistyoté ei ole tehty laajamit-
taisesti. Etsintdvaiheessa tulevat ekosysteemin jasenet etsivét yhteistydmahdolli-
suuksia ja tapoja tehdéa yhteisty6ta.

Etsintavaiheessa merkillepantavaa on ekosysteemin my6hempaa kehitysta aja-
tellen se, miten tdméan vaiheen aikana syntyneet yhteistydsuhteet, kaupankaynti ja
henkildiden valiset kokemukset osapuolten vélilla ovat sujuneet. Mitd kokemuksia
toisesta osapuolesta on saatu? Mité ajatuksia on syntynyt mahdollisesta yhteis-
tydstd, joka ei kuitenkaan ole konkretisoitunut vield mitenk&én. Aikaisempi yhteis-
tyohistoria ja niistd saadut kokemukset - niin hyvassa kuin pahassa - voivat vaikut-
taa mydhempaéan kehitykseen. Erityisesti hyvat kokemukset, samanlaiset ajattelu-
tavat, henkilokemioiden yhteensopivuus ja luottamusta herattavat havainnot voivat
muodostaa hyvat lahtdkohdat yhteistydn syventamiselle siind vaiheessa, kun siihen
tarjoutuu mahdollisuuksia. Yhteiskehittdmisen tytkalujen ja menetelmien nakokul-
masta etsintdvaiheessa on syyta kiinnittdéd huomiota niiden olemassa olevien yh-
teistydsuhteiden tunnistamiseen, joissa voisi piillda mahdollisuudet kasvuun ja yh-
teistydn syventamiseen.

Muodostamisen vaiheen tydkalut ja menetelmét

Muodostamisen vaiheessa toimijat ovat tunnistaneet tarpeen tehda yhteistyéta ja
alkavat tekemaan yhteisty6ta jarjestelmallisesti. Muodostamisen vaiheessa tyypil-
listd on toteuttaa ensimmainen yhteinen projekti, josta saatavien hyvien kokemus-
ten myota ekosysteemi alkaa muodostua. Myds tapa tehda yhteistyota alkaa vakiin-
tua.

Ekosysteemin muodostamisen vaiheessa tarvittavien tydkalujen ja menetelmien
perustarkoitus kuvataan seuraavassa lyhyesti. Tyokalut ja menetelmét esitellaén
seuraavassa tietyssa jarjestyksessa. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettéd ne pitéda
aina ottaa kayttéon tdssa samassa jarjestyksessa. Niita voi ottaa kayttdon tilanteen
mukaan harkittavassa jarjestyksessa. Ekosysteemin kehittdminen voi lahtea liik-



keelle esimerkiksi ensimmaisesté yhteisesta projektista saatavien hyvien kokemus-
ten myota. Ekosysteemin vision ja strategian pohtiminen voi odottaa tilannetta,
jossa niiden laatimiseen on muodostunut laaja yhteinen kasitys ja tarve siité, miksi
yhteista kehittamisté kannattaa jatkaa. Muodostamisen vaiheen tydkalut ja mene-
telméat kuvataan seuraavissa kappaleissa tarkemmin. Tassa vaiheessa sovelletta-
via tytkaluja ja menetelmi& ovat:

e Visio, strategia ja pelisaannot,

e Yhteinen projekti,

e Veturiyritys ja peruskokoonpano,

e Liiketoimintaympéariston analyysi,

e  Ekosysteemikartta,

e  Sidokset,

e  Kehitysryhmétoiminta — Teemaryhmat,

e  Tuotteistus,

e Liiketoimintap&atos,

e Liiketoimintamallit,

e Prosessikartta,

e  Budjettiraami,

e Sopimusmallit,

e Osaaminen,

e  Tutkimusportfolio,

e Resurssit,

e Uuden yrityksen valinta,

e  Uudet liiketoimintamahdollisuudet ja uusi tarjoama,

e Elinkaaripalvelumalli.

Visio, strategia ja pelisdannot

Ekosysteemin yhteisen ndkemyksen muodostaminen ekosysteemin tarkoituksesta,
visiosta ja yhteistydn perusmalleista halutulle tasolle on tehtéava huolellisesti ja ajan
kanssa. Kunnianhimoinen visio ei ole vain muutama lause kauniita sanoja, vaan
parhaimmillaan yhteinen maali, joka vetaa kaikkia puoleensa. Tarkoituksenmukai-
set yhteiset kehittdmismenetelmaét puolestaan tehostavat kehitysty6ta ja jasentavat
tekemisté selkedmmin hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Kéynnistyva ekosysteemi tar-
vitsee yhteisen strategian ja yhteistoimintaa koskevat pelisaédnnét, jotka muodoste-
taan ja dokumentoidaan muodostamisvaiheen aikana.

Ekosysteemin strategia on suunnitelma siité, mill& toimenpiteilla visio on tarkoitus
saavuttaa yhdessa toimien. Pelisdannoilla tarkoitetaan ekosysteemin yhteistoimin-
nan selkdrankaa ja ne voidaan maarittdd monella tavalla. Usein maaritellaan kaikkia
osapuolia koskevat perusvastuut, -velvoitteet ja -oikeudet. Myds osapuolten perus-
tehtévien ja yhteisen kehittdmistoiminnan toteutus kuvataan riittdvan tarkasti.
Ekosysteemin visio, strategia ja pelisaannot ovat elavia dokumentteja, joita tdyden-
netdan tarpeen mukaan kaikkia osapuolia kuunnellen.

Yhteinen projekti



Ensimmainen yhteinen — onnistuneesti — toteutettu projekti on hyvéksi todettu tapa
muodostaa osapuolten pitkdaikaisia yhteistydsuhteita. Se edellyttaa, ettd projek-
tissa onnistutaan ratkaisemaan menestyksekkaasti todellisia ongelmia ja tuotta-
maan niihin laadukkaita ratkaisuita. Kaikille toteuttajille on projektista jaatava onnis-
tumisten ja hyvan mielen liséksi halu, tarve ja ideoita jatkaa yhteisty6ta. Projektin
aikana tapahtuva kehitystyd, ideointi ja teknologiaratkaisujen konkretisointi havain-
nollistavat sen, milla tavalla osaamiset tdydentavat toisiaan. Myds luottamus osa-
puolten kesken vahvistuu ja mahdollistaa yhteisty®n jatkumisen.

Ensimmaisessa yhteisessa projektissa veturiyrityksella on vahva rooli johtaa ke-
hitysté ja saattaa osapuolet yhteen. Veturiyritys on asiakasrajapinnassa toimiva lop-
putuotteita kehittavd, usein myds valmistava ja toimittava yritys, joka valitsee ja
kayttéda toimituksissa tarvittavat kumppanit vastaamaan teknologioista ja kokonai-
suuksista, mita ei itse tee. Ensimmaisia yhteisprojekteja voidaan pitaa lahtdlaukauk-
sena monessa tapauksessa yhteisen ekosysteemin muodostamiselle. Onnistu-
neessa toteutuksessa voi muodostua hyvéa perusta pitkaaikaiselle yhteistydlle. Pro-
jektissa kasiteltyjen aiheiden ohella voidaan kdyda alustavaa vuoropuhelua yhtei-
sista tavoitteista, strategiasta ja pelisadnnoista. Kaupallisten yhteisprojektien jatku-
essa tarvitaan todennakdisesti systematisoida projektimaisia toimintatapoja.

Veturiyritys ja peruskokoonpano

SRE:n rakentuminen tapahtuu suuren teollisen veturiyrityksen ydinliiketoiminnan
lahtokohdista ja sen ympairille. Ekosysteemin peruskokoonpanolla tarkoitetaan lah-
totilanteessa asiakasratkaisujen toteuttamiseksi tarvittavan yrityskokoonpanon
muodostamista. Kokoonpanon muodostumisessa veturiyrityksen rooli on tarked,
jotta mukaan saadaan kasvunnalkéiset ja kyvykkaat osapuolet. Veturiyrityksen
koordinoimana kehitetdén, toteutetaan, pilotoidaan ja testataan ensimmaiset ratkai-
sut, jotka luovat perustan yhteiselle liketoiminnalle, kansainvélistymiselle ja koko
ekosysteemille. Verkoston kokoonpanoa tdydennetaan tarpeen mukaan. Veturiyri-
tyksen johtava rooli on ensiarvoisen tarkea ekosysteemin muodostamisvaiheessa
ja osapuolten sitouttamisessa.

Liiketoimintaymparistdn analyysi

Verkoston liiketoimintaymparistdén analyysin tarkoituksena on kartoittaa ekosystee-
min liiketoimintaympariston muutosta suhteessa ekosysteemin sidosryhmiin: mark-
kinoihin, asiakkaisiin, kilpailijoihin, omistajiin, trendeihin, teknologiaan, lainséadan-
toon ja sosiaaliseen toimintaymparistoon. Systemaattinen, sdanndllinen ja yhteis-
toiminnassa toteutettu tarkastelu lisdd ymmarrysta yhteisistd kasvumahdollisuuk-
sista ja haasteista.

Ekosysteemikartta

Ekosysteemikartta on visuaalinen yhteistoiminnallisesti tehty kuvaus ekosysteemin
rakenteesta, osapuolten sijoittumisesta, osapuolten valisista arvovirroista, jarjestel-
mista, yhteisen kehitystydn alustoista tai muista ekosysteemin hahmottamista aut-
tavista tekijoista. Ekosysteemikarttaa paivitetdan tarpeen mukaan.



Sidokset
Yritysten vélisessa yhteistydssa niiden vélille muodostuu nelja toisiaan taydentavaa
sidosta, jotka ovat:
Vaihdannan sidos,
Strateginen sidos,

e Rakenteellinen sidos,

e Sosiaalinen sidos.
Lahtdtilanteessa tehdéén tilannearvio osapuolten sidosten tdméanhetkisesta tilan-
teesta. Sidosten kartoitus voi olla osa aiemmin kasiteltya ekosysteemikartan kuvaa-
mista. Sidosten méaara ja tilanne kertovat yhteistyohistoriasta ja kehityksesta. Si-
dosten muutoksen pohjalta voidaan tehda paatelmia esimerkiksi luottamuksen kas-
vusta. Jos yhteista kaupallista historiaa on karttunut pidemmalta ajalta, on selvag,
ettd osapuolten valille on syntynyt paljon erilaisia yritysten toimintojen ja ihmisten
vélisia sidoksia. Jos huomataan, etté joidenkin yritysten kesken ei ole ollut mink&an-
laista yhteisty6ta, tarvitaan todennakoisesti enemman aikaa ja resursseja osapuol-
ten keskindisen yhteistyon virittdmiseen ja sidosten kasvattamiseen. Sidosten kar-
toittaminen ja yhteistydmahdollisuuksien arviointi voi paljastaa osapuolten valilla ra-
joitteita tai suoranaisia esteitd, jotka eivat mahdollista yhtyeistydsuhteiden syventa-
mista.

Kehitysryhmatoiminta — Teemaryhmét

Ekosysteemien yksi yleisimmista tydskentelymalleista on kehitysryhmaétoiminta. Ke-
hitysryhmia tarvitaan erilaisten projektimaisten kehitystehtévien ratkomiseen, ja
niissa ideoidaan, kehitetdéan, suunnitellaan ja viedaan kaytantdon uusia ratkaisuita.
Kehitysryhmien muodostaminen ja toteuttaminen erilaisissa tilanteissa, erilaisilla
kokoonpanoilla ja aikarajoissa on hallittava hyvin myds ekosysteemeissé. Teknolo-
gian teemaryhma on tyypillinen kehitysryhm@, jonka tarkoituksena on uusien tekno-
logiaratkaisuiden kehittdminen yhteistydssa. Kiinnostavasta teknologiasta peruste-
taan teemaryhma kehittdméaan ja kokeilemaan siihen perustuvia ratkaisuita. Onnis-
tunut kehitysty6 etenee demonstrointiin, tuotteistukseen ja edelleen asiakkaille tar-
jottavaksi tuote- ja palvelutarjonnaksi. Teknologian teemaryhma voi vastata myos
teknologiatrendien seurannasta ja osapuolilla voi olla sovittuja rooleja hankkia tie-
toa. Ekosysteemissa voi olla useampia teemaryhmia.

Tuotteistus

Ekosysteemin teemaryhmien tyn tuloksena syntyy aihioita, joiden kehityksen ja ar-
vioinnin tuloksena syntyy tuotteistusvaiheeseen etenevid tuote- ja palveluratkai-
suita. Ekosysteemilla voi olla ratkaisuiden skaalaamiseen, monistamiseen ja oppi-
miseen liittyvid systematiikkoja. Ekosysteemissa tuotteistajia voi olla useita ja liike-
toiminnan skaalausvaiheessa voi olla eduksi, jos tuotteistusosaamista on kaytetta-
vissé enemman.

Liiketoimintap&aétds
Teemaryhmien lopputuloksena syntyy erilaisia tuote- ja palveluideoita, joista teh-
daan ekosysteemin ensimmainen yhteinen liiketoimintapdatés (engl. business



case). Ekosysteemin yhteisen liiketoiminnan kdynnistdmiseen tarvitaan ensimmai-
nen yhdessa kaupallisesti toteutettu toimitusprojekti. Ekosysteemin jatkuvuuden
kannalta sen ei tarvitse olla rahallisesti suuri eikd haastava, kunhan se on kokemuk-
sena onnistunut ja yhteistyén jatkamiseen rohkaiseva. Ensimmaisiksi projekteiksi
myds ns. "low-hanging fruits” -tyyppiset kahden tai useamman osapuolen projektit
tarjoavat hyvia yhteistydn harjoittelumahdollisuuksia ennen isompaan hankekoko-
luokkaan siirtymista. Liiketoimintapaatdksen laadinnan systematiikat (markkinat,
kustannukset, hyddyt, capex, opex, riskit jne.) |6ytyvat osapuolten kayttamista mal-
leista, ja yhdistelemalla niistéd parhaiten yhteiseen toteutukseen sopivat sisallot.
Ekosysteemin yhteinen liiketoimintapdatds on yhteinen suunnitelma ja paatos siita,
mité kaupallista projektia lahdetédéan viemaan eteenpain.

Liiketoimintamallit

Ekosysteemin yhteisen liiketoiminnan strategisessa suunnittelussa tarvitaan mal-
leja siitd, miten ekosysteemin toimijat organisoituvat toteuttamaan kaytannossa yh-
teista liiketoimintaansa. Ekosysteemin liiketoimintamallien ideointiin, suunnitteluun
ja kuvaamiseen voidaan kayttaa esimerkiksi Osterwalder & Pigneur (2010) kehitté-
maa strategisen suunnittelun Business Model Canvas -tytkalua. BMC-malli koostuu
yhdeksasta liiketoiminnan muodostamisessa tarvittavasta kokonaisuudesta: kump-
panit, tuotantomalli, resurssit, tuotteiden/palveluiden arvolupaukset, asiakassuhde,
jakelukanavat, asiakassegmentti, kulurakenne ja kassavirran lahteet. Liiketoiminta-
mallien avulla voidaan hahmotella ekosysteemin liiketoiminnan kasvuun ja kehitta-
miseen liittyvia asioita nopeasti ja etsiad vaihtoehtoisia konsepteja, joita lAhdetdan
testaamaan. Liiketoimintamallin kuvaustapaa voidaan kéyttdd hahmottamaan
ekosysteemin rakenteen muodostumista seké asiakkaiden etta ratkaisuiden kehit-
tajien suuntaan.

Prosessikartta

Ekosysteemin prosessikartat ovat asiakkaille arvoa tuottavia tapahtumaketjuja, joi-
hin ekosysteemin jasenet kayttdvat resurssejaan. Ekosysteemin prosessikartat
koostuvat asiakas-, tuote-, tilaus-toimitus- ja palveluprosesseista. Lisdksi ekosys-
teemitasolla tarvitaan myos orkestrointiin, johtamiseen ja yhteiskehittdmiseen sys-
tematiikkoja ja niiden kuvaamista. Esimerkiksi asiakasprosessiin liittyva tarkea ko-
konaisuus on myyntiprosessi, jonka systemaattinen, tarvittaessa digitalisoitu ja no-
pea toteutustapa voi muodostua uuden liiketoiminnan avaamisessa erityisen tarke-
aksi. Ekosysteemin kasvaessa prosessikartta auttaa havainnollistamaan eri proses-
sien kytkeytymista toisiinsa seka helpottaa niiden ohjaamista, johtamista ja kehitta-
misté. Prosessien kuvaaminen auttaa hahmottamaan arvoa liséavia tehtéavia seka
tieto- ja materiaalivirtoja sellaisina kuin ne kaytanndssa toteutuvat.

Budjettiraami

Ekosysteemin budjettiraami tarkoittaa yhteistoiminnallista tpaa kasitella yhteistar-
joamaan liittyvia kustannuksia ja niiden muodostumista luottamuksellisilla ja 1&-
pinékyvilla tavoilla niin, ettd osapuolten kustannustietoisuus lisdéntyy. Samalla



paastaan tarkastelemaan myos kustannusten muodostumista ja pohtimaan, milla
tavalla esimerkiksi arvoa tuottavat toiminnot tehdaan.

Sopimusmallit

Ekosysteemit eivat pysty toimimaan kokonaan ilman sopimuskaytanttja. Ekosys-

teemeissa kaytettavista sopimuksista raami- tai peliséantdésopimukset ovat yleisim-

mat. Raameilla ja pelisdanndilla tarkoitetaan ekosysteemin toimintaa, velvollisuuk-

sia ja yhteistoimintaa ohjaavia periaatteita. Muiden sopimusten tarpeellisuutta voi

tarkastella kysymalla osapuolilta: Mista asioista osapuolten tarvitsee sopia keske-

naan? Sopimisen tulisi olla tarvelahtdista ja tapauskohtaista. Yhteisesti sovittavat

asiat voivat liittyd muun muassa:

e Yhteistoiminnan perimmaisen tavoitteen maarittdmiseen: tavoitteena voi

olla esimerkiksi osapuolten pitk&aikainen sitoutuminen kaupalliseen yhteis-
tyohon tahtdavan yhteisen kehittdmisalustan muodostamiseen,

e  Tutkimusinfrastruktuurien yhteiskayttéon,

e  Sovittuihin rooleihin ja vastuualueisiin,

e Sitoutuminen yhteiseen kustannustehokkuuden edistamiseen,
e  Sitoutumiseen tiedon hankkimiseen ja jakamiseen,

e Yhteisten tarjouksien asettamiseen etusijalle,

e Sitoutuminen luottamuksellisten yhteistydsuhteiden edelleen kehittami-
seen,

e Yhteiskehittamiskulttuuriin vaalimiseen,
e Digitaalisten alustojen ja muiden tyokalujen yhteishankintoihin, ja

e Yhteisten pelisdantdjen kunnioittamiseen ja niiden edelleen kehittamiseen.

Osaaminen

Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristéssa uuden tiedon hankkimisen on oltava
dynaamista. Ekosysteemissa tarvitaan yhteinen jarjestelmallinen toimintamalli uu-
den tiedon hankintaan, hallintaan ja kayttdmiseen. Osapuolten osaamisten kartoitus
voi olla osa tata kokonaisuutta. Tiekartta on yksi tapa hahmottaa osaamisten hallin-
taa ja sen yllapitdmistd. Osapuolilla voi olla sovittuja rooleja osaamisen hankin-
nassa.

Tutkimusportfolio

Ekosysteemin yhteinen tutkimusportfolio tarkoittaa yhdessé kehittymiseen tarvitta-
vaa tutkimusportfoliota, jota tarvitaan kehitettavien ratkaisuiden kaupallistamisessa.
Osapuolilla voi olla yhteista tai osapuolten omaa tutkimusinfrastruktuureja ja myos
yhteyksia erilaisiin osaamiskeskittymiin ja yhteiskehittdmisalustoihin (esimerkiksi
test-bedit ja Living Labit). Niiden hyddyntdmiseen tarvitaan osapuolten valisia peli-
saantoja.



Resurssit

Ekosysteemien resursseja ovat osapuolten yhteisty6hon kayttama aika, taloudelli-
set resurssit ja ihmisten osaaminen. Ekosysteemin menestyminen on pitkalti kiinni
siitd, miten naité resursseja on kaytettavissa. Kun osapuolten valilla vallitsee vahva
luottamus siihen, etté ekosysteemissa kannattaa olla mukana, 16ytyy siihen myds
aikaa ja muita resursseja.

Uuden yrityksen valinta

Ekosysteemin kokoonpanon muutostarpeet johtuvat muun muassa tarpeesta hank-
kia uutta teknologista tai muuta osaamista. Myds yritysten irtaantuminen ja toimin-
nan skaalaaminen edellyttavat uusien osapuolten ja resurssien l6ytamista. Ekosys-
teemilld on hyva olla yhteistoiminnallinen menettelytapa ja vaatimukset siitd, mita
uuden yrityksen yhteensopivuudelta edellytetddn sekd miten uusi yritys valitaan ja
integroidaan ekosysteemin taysivaltaiseksi jaseneksi. Kilpailijoiden liittyminen
ekosysteemiin on mahdollista, jos ymmarretddn osapuolten toisiaan tdydentéavat
roolit ja osapuolten kilpailukentassa tapahtuvat muutokset.

Uudet liiketoimintamahdollisuudet ja uusi tarjoama

Ekosysteemin muodostamisvaiheen aikana tarvitaan jarjestelméallinen tapa ideoida
potentiaalisia uusia yhteisia liiketoimintamahdollisuuksia. Tahan voidaan kayttaa
yksinkertaisimmillaan esimerkiksi liikeidean kuvaamisessa kaytettya perusmallia,
joka koostuu Mitd, Kenelle, Miten ja Miksi kysymyksiin vastauksista. Kun ideointia
tehdédén yhdessa, se tuottaa parhaimmillaan runsaasti erilaisia ja my6s potentiaali-
sia liilketoiminta-aihioita.

Elinkaaripalvelumalli

Yhteiskunnan, ja esimerkiksi likkumisratkaisuiden kayton, muuttuminen palveluin-
tensiiviseksi mahdollistaa ekosysteemin osapuolille uutta kasvua jarjestelmien elin-
kaaripalveluissa. Palveluiden jarjestelméallinen yhteiskehittdminen asiakkaiden ja
kayttajien kanssa avaa ekosysteemille paljon uusia mahdollisuuksia.

Kasvun ja kehityksen vaiheen tydkalut ja menetelmét

Ekosysteemin kasvun ja kehityksen vaihe koostuu otsikon mukaisesti kahdesta eri
asiaa tarkoittavasta kokonaisuudesta: ekosysteemi voi samanaikaisesti seka kas-
vaa ettd kehittyd. SRE:n kasvu ei rajaudu pelkastdan orgaaniseen kasvuun, vaan
ekosysteemin tavoitteena on etsia uusia kasvumahdollisuuksia aktiivisesti. Tassa
vaiheessa ekosysteemin toimintamalli on k&ytanndssa vakiintunut ja syntyneita rat-
kaisuja skaalataan vientiliiketoimintaan.

Kasvaakseen ekosysteemilla on oltava strategisia vaihtoehtoja ja malleja kasvun
toteuttamiseen. Taman vaiheen tydkalujen ja menetelmien tavoitteena on tuottaa
useita uusia liiketoiminta-aihioita. Ekosysteemi kehittyy vuorovaikutuksessa seka



ekosysteemin osapuolten kesken etté toimintaympériston kanssa. Kasvun ja kehi-
tyksen tydkaluista ja menetelmista kerrotaan lisda seuraavissa kappaleissa. Naissa
vaiheissa hyddynnettavia tydkaluja ja menetelmia ovat:
e Kasvu:
0 Yhteistydmahdollisuuksien tunnistaminen,
o  Kumppanuusmalli,
0 Sisainen integraattorimalli,
o0 Ulkoinen integraattorimalli,
e Kehitys:
o Mittarit,
o Jatkuvan parantamisen malli.

Kasvuvaiheen tydkalut ja menetelmét

Kasvaakseen ekosysteemin jasenilld on oltava tavoite, osaamista, tarjottavaa, re-
sursseja ja yhteistydmalleja kasvun toteuttamiseen. Kasvun tydkaluilla ja menetel-
milla tarkoitetaan tietoisia vaihtoehtoja, joiden avulla osapuolet pystyvéat toteutta-
maan kasvutavoitteitaan yhdessa. Uusi kasvu ei ole pois osapuolten kesken jo ai-
kaisemmin liikkeelle lahteneesta liiketoiminnasta. Kasvussa tavoitellaan kokonaan
uutta liiketoimintaa ja uusia asiakkaita. Seuraavassa esitellaan kolme yleista kas-
vussa tarvittavaa skaalautumistapaa: kumppanuusmalli, ekosysteemin sisdinen in-
tegraattorimalli ja ekosysteemin ulkoinen integraattorimalli.

Yhteistydmahdollisuuksien tunnistaminen

Ekosysteemin osapuolten vélisten — mukana ei ole veturiyritysta — yhteistydmahdol-
lisuuksien ideoinnin tavoitteena on tuottaa potentiaalisia ja jatkojalostukseen sopi-
via liiketoimintaideoita. Kiinnostavimmat ideat jatkojalostetaan ja niiden joukosta va-
litaan ensimmé&inen yhteinen pilotti. Pilotin tulee olla kiinnostava ja toteutettavissa.
Paljon suunnittelua tai investointeja vaativat hankkeet on parempi ajoittaa mydhem-
paan vaiheeseen, kun yhteistydsta on saatu enemman kokemuksia.

Kumppanuusmalli

Kumppanuusmallilla tarkoitetaan ekosysteemin kahden jasenen vélista syvenevaa
yhteistyoté yhteisen tarjoaman ja liiketoiminnan kasvattamiseksi. Kumppanuusmalli
on helpoiten toteutettavissa oleva strategiavaihtoehto kasvun toteuttamiseen. Se
edellyttdd uuden potentiaalisen asiakkuuden tunnistamista, todellista asiakastar-
vetta ja siihen vastaamista, missa tarjoaman arvon nakokulmasta toteutukseen riit-
tdd kahden osapuolen osaaminen ja resurssit. Toteutukseen voi sisaltyda myos ul-
kopuolista alihankintaa. Asiakasratkaisun kehittdmis- ja tuotevastuista (tuotteeseen
liittyvat elinkaaripalvelut, tuotemuutokset jne.) on sovittava sopimuksin. Ekosystee-
min jasenten kahdenvélisid kumppanuuksia voi muodostua useita.

Siséinen integraattorimalli



Ekosysteemin sisdisella integraattorimallilla tarkoitetaan ekosysteemin liiketoimin-
nan toteuttamiseen liittyvaa organisoitumismallia, jossa yksi ekosysteemin jasenista
ottaa tuotevastuun tarjotusta ratkaisusta ja sen elinkaarindkdkulmasta asiakas-
suuntaan. Taméan mallin suurimpana haasteena on |6ytaa tédhan rooliin halukas yri-
tys. Se vaatii uudenlaisia kyvykkyyksig, mutta tarjoaa myds kasvumahdollisuuksia.

Ulkoinen integraattorimalli

Ekosysteemin ulkoisella integraattorimallilla tarkoitetaan ekosysteemin liiketoimin-
nan uutta organisoitumismallia, jossa ekosysteemin jasenet organisoituvat keske-
naan tunnistamansa uuden veturiyrityksen ymparille. Lahtokohtaisesti organisoitu-
minen uuden veturiyrityksen ympérille on mahdollista siind tapauksessa, etta tar-
joaman kehittdminen ja toteuttaminen eivat ole ristiriidassa alkuperaisen veturiyri-
tyksen tarjoaman, kilpailuetujen ja sopimusten nékdkulmasta.

Kehitysvaiheen tydkalut ja menetelmat

Kehitysvaiheen tytkalut ja menetelmét ovat ekosysteemin yhteistoiminnallisia kay-
tantoja, joiden kohteena on yhteistoimintaan perustuvien prosessien tehokkuuden
ja tuloksellisuuden parantaminen. Soveltuvien kehitysty6téa tukevien tydkalujen ja
menetelmien osalta ei ole kysymys kokonaan uusien mallien kehittdémisestd, vaan
ennen kaikkea tunnettujen yleisten prosessien ja operatiivisen toiminnan mittaami-
sen, arvioinnin ja kehittdmisen menetelmien ja tydkalujen soveltamisesta ja muok-
kaamisesta tahan tarkoitukseen.

Mittarit

Ekosysteemin kasvun, kehittymisen ja menestymisen seuraamiseen ja konkreti-
sointiin tarvitaan mittareita, joiden avulla voidaan osoittaa eri osapuolten saamat
hyddyt ja menestyminen. Mahdollisia mitattavia asioita on useita ja niista on kerrottu
muun muassa luvussa 5.5 ekosysteemin elinvoimaisuuden nékdkulmasta.

Jatkuvan parantamisen malli

Jatkuvan parantamisen malli tarkoittaa yksinkertaisimmillaan suunnittelusta, toteu-
tuksesta, seurannasta ja arvioinnista, ja kehittdémistoimista muodostuvaa kokonai-
suutta, jota voidaan soveltaa moniin ekosysteemin yhteiskehittdmisen kohteisiin.
Malli muodostaa kehén, jota toistamalla yhteistoiminta kehittyy jatkuvasti.

Uudistumisen tai luovan tuhon vaiheen tytkalut ja menetelmét

Uudistumisen tai luovan tuhon vaiheessa ekosysteemi on tyypillisesti saavuttanut
vakaan markkina-aseman, jonka se pyrkii sailyttamaan. Usein téssa vaiheessa
ekosysteemid uhkaavat muut ekosysteemit ja toimintaympariston muutokset, jolloin
jatkuva uudistuminen on ekosysteemin elinehto. Jos uudistumista ei tapahdu,
ekosysteemi voi havitd kokonaan. Elinvoimaisuuttaan menettdneen ekosysteemin
on vaikea houkutella uusia asiakkaita tai osapuolia, jolloin ekosysteemiin liittyvét



arvontuotto-odotukset pienenevéat. Tama tekee siitd vahemman houkuttelevan sen
osapuolille ja yhteisty6tahoille, jotka joko vetaytyvat ekosysteemista tai vahentéavat
panostuksia ratkaisujen kehittdmiseen. Tama heikentdd edelleen ekosysteemin
kiinnostavuutta asiakkaiden nakdkulmasta ja siksi ekosysteemin sydksykierre voi
olla hyvinkin nopea. Ekosysteemin luhistuminen voi kaataa myds siihen kuuluvia
toimijoita, mutta toimijat voivat siirtdé toimintaansa my®s muihin ekosysteemeihin.

Uudistumisen tai luovan tuhon vaiheen tyokalut ja menetelmat riippuvat ekosys-
teemia uhkaavista muutoksista. Kéytanndssa SRE:ll& on kolme mahdollisuutta uu-
siutua: esté kilpailevien ekosysteemien kasvu, sisallyta uusia innovaatioita SRE:hen
tai uudelleen organisoituminen (Moore 1993). Uudistumiseen voidaan soveltaa mui-
den vaiheiden tydkaluja ja menetelmia.
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This study focuses on the SmartRail Ecosystem, which refers to the ensemble of Skoda
Transtech Oy's tramway business that consists of various elements and actors. The
SmartRail Ecosystem encompasses a wide range of operating environments. Reflecting on
the literature, the SmartRail ecosystem has characteristics at least of knowledge, innovation
and business ecosystems. In the spring 2021, 29 organisations belong to the SmartRail
Ecosystem: 20 companies, 4 public sector actors, 4 research organisations, and 1 third
sector actor. Ecosystem's main goal is to become market's most attractive provider of tram
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The study examines the operating models of the SmartRail Ecosystem and assesses the
scalability and generalizability of the operating model. SmartRail Ecosystem's Advanced
Simulation Technologies thematic group was chosen as a case study, because it is the most
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have the best view of the functioning of the ecosystem. The goal of this research was to look
into functionality of the SmartRail Ecosystem and formulate recommendations to further
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research was to 1) identify ecosystem mode of operations, and best practices and methods,
2) identify challenges and targets for development, and 3) advance collaboration, co-
creation and ecosystem-based business.

The study was conducted as a qualitative case study using a constructive research
approach. The data collection methods were literature review, thematic interviews,
workshops and ecosystem days (seminar / workshop). In addition to scientific articles and
professional publications, documents stored in the SmartRail Ecosystem's common
database, such as meeting notes, workshop presentation materials, membership
applications and other similar documents, were used as research material. Empirical
research material was collected mainly through thematic interviews. 11 interviews were
conducted. Interviewees are members of the Advanced Simulation Technologies theme
group. In addition to the interviews, a series of workshops were conducted to build the
offering of the SmartRail Ecosystem and ecosystemic business using the Roundtable
method. The results of the study consist mainly of the results of the interviews. The results
were analyzed using a framework based on the literature review. Through the analysis of the
interviews and the literature review, recommendations were made to promote the SmartRail
Ecosystem.

The ecosystem is still in the early stages of its life cycle and the first benefits of the
ecosystem have been reaped. To further develop the ecosystem and it's health, the
interaction between actors in the ecosystem must be increased and efforts must be made to
create systematic co-creation processes. In the ecosystem best practices and functional
operating modes should be identified and exploited actively, and knowledge of them should
be distributed to ecosystem actors. The actors of the SmartRail Ecosystem must productize
and commercialize the co-created products and services in the form of a joint offering and
invest in the internationalization of the joint business of the ecosystem. Development of the
ecosystem operations requires resources and active participation of every actor of the
ecosystem.
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Ekosysteemipohjaisen toimintamallin

kehittaminen
Case SmartRail

SmartRail-ekosysteemi on yritysvetoinen innovaatioekosysteemi,
jolla kehitetddn seuraavan sukupolven raitiovaunuliikenteen tuote-
ja palvelukonsepteja, jotka lisdavat seka yksittaisten yritysten ettd
koko konsortion kilpailukykya kansainvélisilla markkinoilla.
Ekosysteemin tavoitteena on tulla markkinoiden
houkuttelevimmaksi raitiovaunuun integroitavien palveluiden
tuottajaksi.

SmartRail-ekosysteemin keskitssa on kestava
kaupunkilikkuminen, kayttajakeskeiset palvelut,
matkustajakokemus ja sujuvat matkaketjut. Teknologisena
fokuksena on toteuttaa maailman paras raitiovaunu. Ratkaisuilla
pyritdan tuottamaan turvallisuutta ja joustavuutta parantavia
ratkaisuja kohti autonomista lilkkennettad. Kasvava ekosysteemi liséa
yritysten kilpailukykya ja luo uutta liiketoimintaa systemaattisen
yhteiskehittdmisen avulla.

Tama tutkimus pyrkii tunnistamaan ekosysteemipohjaisen
liiketoiminnan kannalta olennaisia tekijéita ja antamaan
tutkimustietoon perustuvia kehityssuosituksia SmartRail-
ekosysteemin edelleen kehittdmiseksi ja yhteistydn tehostamiseksi.
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