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Tiivistelma

Kansainvilisessd liiketoimintaympaéristossd verkostot ja erityisesti liiketoimintaa varten tarkoi-
tuksellisesti rakennetuissa liiketoimintaverkoissa toimiminen on tullut keskeiseksi menestysteki-
jaksi kannattavassa liiketoiminnassa. Jotta yritys voi hallita liiketoimintaansa kansainvalisessa
ympdristossd, kilpailun yha kovetessa, sekd hallita samalla kustannuksia, yrityksen tulee keskit-
tyd ydinosaamiseensa. Liiketoiminnot kehittyvit suuntaan, jossa arvotoimintoja ulkoistetaan.
Verkottumalla yritykset etsivat tehokkuutta ja nostavat kykyédan tuottaa innovaatioita.

Tdssda tutkimuksessa selvitetddn miten tehokas ja toimiva asiantuntijapalvelun liiketoiminta-
verkko rakentuu. T&td tavoitetta arvioidaan toimijoiden roolin ja roolien vélisten suhteiden kaut-
ta. Lisdksi tutkimus luo mallia siitd, miten yhteistoiminta strategisessa liiketoimintaverkossa on-
nistuu. Tutkimuksen tavoitteita pyritddn ldhestymddn teoreettiselta viitekehykseltddan verkko-
teorian ja asiantuntijapalvelun tuotteistamisen kautta.

Tehokasta ja toimivan strategisen liiketoimintaverkon rakentumista asiantuntijapalveluymparis-
tossd tutkitaan neljan jasenen strategisessa liiketoimintaverkossa. Tutkimuksen aineisto kerattiin
laadullisesti case studylld teemahaastattelemalla ja aineisto teemoitettiin ja analysoitiin.

Empiirisen tutkimuksen pohjalta voitiin todeta, ettd tutkimuksen kohteena ollut strateginen lii-
ketoimintaverkko ei ollut tehokas ja toimiva. Tutkimus tukee ja vahvistaa sitd ndkemystd, ettd
uutta liiketoiminta synnyttdvissda verkoissa on paljon dynaamisuutta ja ettd verkon tehokkain
toimimismuoto on sellainen, jossa verkon jdsenten roolit ovat kokonaisagendan kannalta tasa-
painossa ja jokaiselle verkon jasenelle 16ytyy liiketoiminnallinen ansainta. Ainoa mahdollisuus
verkon tehokkaalle toimimismuodolle on se, ettd verkon agenda sdilyy vahvana, verkon jdsen-

ten roolit ovat tasapainossa keskendén, ja verkon eri toimijoiden vélilld on terve riippuvuussuh-
de.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Kansainvilisessa liiketoimintaympaéristossa verkostot ja erityisesti liiketoimin-
taa varten tarkoituksellisesti rakennetuissa liiketoimintaverkoissa toimiminen
on tullut keskeiseksi menestystekijdksi kannattavassa liiketoiminnassa. Jotta
yritys voi hallita liiketoimintaansa kansainvilisessd ympadristossd, kilpailun
yhd kovetessa, sekd hallita samalla kustannuksia, yrityksen tulee keskittya
ydinosaamiseensa (Barney, 1991). Liiketoiminnot kehittyvat suuntaan, jossa
arvotoimintoja ulkoistetaan. Tdméd ilmio tarvitsee syvallistd ymmaértamistd
liikketoimintaverkostoista. Verkottumalla yritykset etsivét tehokkuutta ja nos-
tavat kykyéddn tuottaa innovaatioita (Svahn & Westerlund 2007, 369). Tutkijat
ovat kiinnittdneet tdhan ilmioon huomiota ja erityisesti teolliset verkostot ovat
olleet kiinnostuksen kohteena (Hakanson & Ford, 2002). Kuitenkin palvelulii-
ketoiminnallinen ldhestymiskulma on ollut vdhdisempi, tosin Suomessa Han-
kenin CERS -projekti Christian Gronroosin johdolla on tarkastellut palve-
lusektoria verkkondkokulmasta mm. pankkialalla. Tdssd tutkimuksessa sy-
vennytddn uuden asiantuntijapalvelun tuottamiseen verkkondkokulmasta.

Uuden liiketoiminnan synnyttdminen ja uuden palvelukonseptin rakentami-
nen on haasteellista. Uuden liiketoiminnan synnyttdmisessa tulee tuntea ym-
péristd ja kilpailukenttd sekd asiakastarpeet hyvin. Koko uuden liiketoimin-
nan synnyttdminen ldhtee yrityksen strategiasta. Toisessa &édrilaidassa on asi-
akkaan tarpeet, jotka strategian tulee pystyd tdyttaimdan. Jotta strategian poh-
jalta pystytddn asiakkaan arvo tdyttdméddn, tdytyy asiakkaalle pystyéd tarjoa-
maan tuote. Palvelun ollessa kyseessd, se tulee tuotteistaa tai konseptoida
niin, ettd asiakas tietdd, mitd ostaa eikd koe itseddn testattavan (Sipilda 1999,
18). Uutta liiketoimintaa ja palvelukonseptia luodessa sukelletaan pimeyteen.
Vaikka taustalla on asiakastarpeen ja asiakkaan tunteva strategia, palvelukon-
septin tuotteistamisen takana on se arvonluontijdrjestelmd, jolla asiakkaalle
tarjottava lopullinen arvo tuotetaan. Varsinkin uusissa innovaatioissa ja inno-
vatiivisissa arvonluontijdrjestelmissd voimakas dynamiikka ja arvojdrjestel-
mén epdstabiilius lisdd painetta ymmartdd olemassa olevaa ilmiotd. Tata il-
midtd on yritetty selventdd verkkoteorian kautta. Moller (2004, 118) on ku-
vannut uuden litketoiminnan synnyttamisen haasteita verkkoymparistossa:

"Miti paremmin kykenemme jdsentimddn tulevaisuuden syntyprosessia, sitd parem-
mat mahdollisuudet meilld on tehdd mielekkditi strategisia valintoja ja osaltamme
rakentaa tulevaisuutta”

Nykyéddn liiketoimintaa toteutetaan niin kompleksisesti, ettd jopa tuotantoa
tehdddn verkostomaisessa yhteistydssd eri yritysten, jopa kilpailijoidenkin



kanssa. Tamad asettaa haasteita yrityksen tyotekijoiden hallinnalle ja esimer-
kiksi sille, ettd yrityksen ydinosaamista ei valu verkostoon kilpailijoiden kayt-
toon. Siksi yrityksille on tdrkedd hallita asiakkaista ja yhteistyokumppaneista
koostuvaa kokonaisuutta. (Normann 2002: 303-304) Tulevaisuuden luominen
on sosiaalinen prosessi, jossa keskeisissd rooleissa ovat yritykset ja erilaiset
yhteiskunnalliset toimijat, jotka toisaalta tuottavat uutta tietoa ja teknologiaa
ja toisaalta arvioivat sitd ja tekevét sen tuottamisen edellyttavid koskevia va-
lintoja ja pdatoksia (Moller, 118). Yritysten kompleksisella, suoralla ja epdsuo-
ralla yhteistoiminnalla viedddn yhteiskuntaamme eteenpdin luomalla uutta
yritystoimintaa, tyopaikkoja ja uusia esimerkiksi hyvinvointiin liittyvid inno-
vaatioita. Verkottumalla yritykset siis pystyvit luomaan asiakkaalleen suu-
remman arvon ja ndin varmistaa yrityksen kannattavuus sekd olemassaolo.

Verkostomaista toimintaa, kuten liiketoimintaa, on tutkittu useista eri niko-
kulmista. Tutkimussuuntauksien painottuminen juontaa juurensa sosiologi-
aan ja kasvatustieteisiin. Kuitenkin erityisesti liiketaloustieteessd tehdyt tut-
kimukset kohtaavat rajoitteitakin, silld valtaosa verkostomaisen liiketoimin-
nan tutkimuksista keskittyy teorioihin ja malleihin, joita on kdytetty suuryri-
tysten tutkimiseen. Siksi hyvin kdytdannonldhtoinen ja liiketoimintaldhtdinen
tutkimus olennaisella toimijaverkolla on ajankohtaista. (Pietildiinen ym. 2005:
37))

Tutkimuksella on kaksi pddasiallista tavoitetta: ensinndkin tutkia miten teho-
kas ja toimiva asiantuntijapalvelun liiketoimintaverkko rakentuu. Tétd tavoi-
tetta arvioidaan toimijoiden roolin ja roolien vilisten suhteiden kautta. Toinen
tavoite on analysoida tehokkain ja toimivin verkon yhteistoimintamuoto. Tut-
kimuksen tavoitteita pyritddn ldhestymddn teoreettiselta viitekehykseltdan
verkkoteorian ja asiantuntijapalvelun tuotteistamisen kautta. Tarkoituksena
on 1oytdd tutkimuksessa rajatussa verkossa ydinyrityksen ndkokulmasta te-
hokkain ja kannattavin asiantuntijapalvelun tuotantomuoto. Tutkimuksen
lopputulosten avulla tdtd palvelun tuottamisen arvojirjestelmdd luodaan, ke-
hitetddn ja jasennetddn. Kehittyva uusi arvojadrjestelma ei ole aluksi mééritel-
tavissd, vaan se on kaaosmainen erilaisten mahdollisuuksien ideavyyhti (M6l-
ler, 132). Tutkimuskysymys voidaan tiivistdd seuraavasti:

"Miten asiantuntijapalveluympiristdssi toimiva strateginen litketoimintaverkko ra-
kentuu?

Arvotuotantoverkon ndkokulma sopii hyvin jasentamadn ilmiokenttdd paa-
toksille, jotka vaikuttavat palvelukonseptin syntyyn. Mm. vuonna 2002 tehtiin
laaja tutkimus digitv:n toimintakentéstd ja liikketoimintamalleista, jossa kaytet-
tiin teoriaviitekehyksend Hakansonin & Johanssonin (1992) geneeristd verkos-
tomallia (Pelkonen ym. 2002). Kuitenkin verkon ydinyrityksen kannalta tar-
kasteltuna padtoksenteon perustana tdytyy olla yrityksen olemassa olon pe-
rusta, eli kannattavuus. Markkinoinnin tutkimuksessa ja keskustelussa unoh-



tuu helposti yritysten taloudellinen ndkokulma, joka liike-eldman ja markki-
noinnin johtamisessa on ldsnd joka pdiva. Tdssad tutkimuksessa kannattavuus,
tehokkuus ja toimivuus on enemmaénkin menetelmg, jolla tutkimuskysymyk-
seen pyritddn saamaan vastauksia. Markkinoinnin eri osa-alueiden toimintoja
tulee pystyd mittaamaan, jotta strateginen padtoksenteko, joka pohjautuu si-
joitetun pddoman tuottamiseen, johtaa yrityksen kannattavuuteen sekd kas-
vuun. Tama tutkimus ldhtee hyvin empiirisestd liike-eldméan padtoksentekoon
liittyvéastd tutkimusongelmasta.

1.2 Tutkimusmenetelman esittely

Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkittavasta
kohteesta saadaan yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittdisestd tapauk-
sesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjarvi 2000,
123). Lahestymistapa kvalitatiiviseen tapaustutkimukseen on Pihlannon
(1994) esittelemd toiminta-analyyttinen case tutkimus. Tama ldhestymistapa
perustuu hermeneuttiseen filosofiaan, jossa yritetddn ymmartdd ilmiota (Pih-
lanto 1994, 370). Erityisesti se pyrkii vastaamaan kysymykseen miten, kun
tutkittava ilmio johdetaan tosieldmén kontekstista (Stake 2000, 435 - 454). Ha-
lisen ja Tornroosin (2005) mukaan tapaustutkimus on sopivin vaihtoehto, kun
liikketoimintaverkkoja tutkitaan. Sitd voidaan verrata véripalettiin, jossa jokai-
nen tutkija tekee oman tutkimuksensa ja sekoittaa varit omalla, ainutlaatuisel-
la tavallaan (Hirsjarvi 2000, 152). Aineisto kerdtddn haastattelemalla verkon
neljad valittua jasenta.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Tutkimuksen eteneminen on kuvattu seuraavassa kuviossa:



ILMIOKENTAN KUVAUS JA TUTKIMUSONGELMA

KIRJALLISUUSKATSAUS

VERKKOTEORIA

ASIANTUNTIJAPALVELUN
TUOTTEISTAMINEN

METODOLOGIA

EMPIIRINEN OSA

TEEMAHAASTATTELU

—

T

JASEN JASEN

JASEN 3 YDINYRI-
TYS

JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1: Tutkimuksen rakenne.

Tutkimuksen rakenne etenee aiheen esittelystd ja taustasta tutkimuksen ta-
voitteen asettamiseen, jossa tutkimuskysymys esitetddn. Tutkimuksen koh-
teena on hyvin empiirinen ldhestymistapa, jota varten tutkimuskohdetta ha-
vainnollistetaan ilmiokentdn kuvauksella ja tutkimuskohteen esittelylld. Teo-
riaosuus on jaettu kahteen osaan: verkkoteoriaan ja asiantuntijapalvelun tuot-
teistamiseen. Kirjallisuuskatsauksen jdlkeen keskitytdan tutkimuksen metodo-
logiaan. Tutkimusongelmaa ldhestytddn empiirisesti toiminta-analyyttisen
tapaustutkimuksen kautta. Tutkimuksesta saatu aineisto analysoidaan ja esite-

tddan johtopaatokset.




1.4 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksen empiirisen osan kohteena on rajattu liiketoimintaverkko, jossa
on taman tutkimuksen tarkastelussa neljd jasentd. Jotta verkkoa voisi kutsua
strategiseksi liiketoimintaverkoksi, siind tulee olla vdhintddn kolme jasentd ja
se on perustettu tarkoitusta varten (Moller et al. 2004). Tutkimuskohde on tut-
kimus- ja tuotekehityshanke, joka on muodostettu laajempaa liiketoiminnallis-
ta tarkoitusta varten, ja siind on lukuisia jdsenid suorassa tai epdsuorassa vuo-
rovaikutussuhteessa. Mutta sen yksi liiketoiminnallinen ilmenemismuoto,
tavoite ja verkon agenda on asiantuntijapalvelukonseptin tuottaminen. Liike-
toimintaverkon ydinyritys pyrkii tdssd tutkimuksessa olevien toimijoiden
kanssa jdrjestamddn uuden tavan jdrjestdd asiantuntijapalvelu. Téassa tutki-
muksessa on tarkastelussa ne verkon jdsenet, jotka ovat mukana tavalla tai
toisella asiantuntijapalvelun arvoketjussa. Verkostotutkijoiden mielestd ver-
kostorakenne kuvaa monia teknologia -ja tietimysvaltaisia aloja paremmin
kuin markkinarakenteiden teoria (Hakanson & Snehota 1995).

[Imidkenttdd kuvaa seuraava kuvio:
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Kuvio 2: Tutkimuksen kohteena oleva ilmickentta.

Tutkimuksen kohteena oleva tutkimus- ja tuotekehityshanke on uutta liike-
toimintaa luova verkko, jolla on tulevaisuusorientoitunut arvontuotanto (Mol-
ler, 2006). Uutta liiketoimintaa luovassa verkossa on paljon dynaamisuutta ja



toimii yritys, joka tarjoaa agendan ja suunnan koko verkolle asiakastarpeen
tayttamiseen. Kahdella tarkastelussa olevalla verkon jdsenelld on oma arvon-
tuotantoverkko, joka on luonteeltaan perusarvontuotantoa, joka on melko va-
kiintunutta.

1.5 Keskeiset kisitteet

Verkosto

on yritysten ja muiden organisaatioiden vilisten suhteiden muodostama, toi-
mialat ylittdva verkostokudos, joka on periaatteessa rajaton. Verkosto -késite
tuo viitekehykseen makrondkokulman. (Moller 2006)

Verkko

Moller (2006) médrittelee verkon seuraavasti: “Verkko on tietyn yritysjoukon -
mukana voi olla myds muita organisaatioita - muodostama verkko-organisaatio, joka
rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla on pddmiidri(t), joka ohjaa sen
kehittamistd ja toimintaa. Kullakin jisenelld on myos omat tavoitteensa. Verkon jise-
nilli on sovitut roolit, joihin liittyvit vastuut sovituista toiminnoista ja yleensd myos
riskinotosta ja ansaintologiikasta.” Verkko tuo tutkimuksen viitekehykseen mik-
rondkokulman.

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen

Tuotteistaminen on asiakkaalle tarjottavan palvelun méérittelyd, suunnittelua,
kehittdmistd, kuvaamista ja tuottamista siten, ettd palvelun asiakashyodyt
maksimoituvat ja yrityksen tulostavoitteet saavutetaan. Palvelutuote on tuot-
teistettu, kun sen kaytto- tai omistusoikeus on myytdvissd eteenpdin. (Sipild
1999, 12.)
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2 LIIKETOIMINTAVERKKO

2.1 Erilaisia verkkoteorioita

Liiketoimintaverkkondkokulmia alkoi kauppatieteelliseen tutkimukseen ilme-
td merkittavasti 1980 - luvulla, kun markkinat ja sitd myo6td markkinointi al-
koi muokkautua yhd enemméan moniulotteiseksi (Araujo & Easton 1996, 68).
Toki jo sitd aikaisemmin liiketoimintaverkkoja on tarkasteltu ja erityisesti teol-
listen liiketoimintaverkkojen tutkimus on kehittynyt 1976 perustetun “The
Industrial Marketing and Purchasing Group”:in (IMP) toimesta (IMP Group
2009). IMP Groupin tutkimustoiminta teollisten liiketoimintaverkkojen tutki-
muksessa on ollut merkittdvdd ja se on keskittynyt erityisesti tieteenhaaran
tutkimusperinteen luomiseen, keskittyen liiketoiminnan dynamiikkaan ja
luonut tutkimukselleen ominaisen piirteen, verkoston, tutkijoille (IMP Group
2009). Liiketoimintaverkkoja ja niiden eri muotoja on verkkotutkimuksessa
tunnistettu lukuisia. Siksi on hyvé aluksi hieman alustaa minkalaisista nako-
kulmista verkkoteoriaa on késitelty. Kun tarkemmin tutustuu verkkoteorioi-
den eri dimensioihin, on helposti havaittavissa liiketoimintaverkkojen tutki-
misen monimutkaisuus. Kootusti voidaan esitelld teorioita, joilla kokonaan
oma ndkokulma monimutkaiseen verkosto-ilmioon.

Sosiaalisten verkostojen nikokulma ( Social network theory) tarkastelee verkoston
sosiaalisia rooleja ja suhteita, mutta myos yksiloiden lisdksi organisaatioiden
vilisid sosiaalisia suhteita. Organisaation sisdisen jirjestdytymisen teoria (Inter-
organization theory) keskittyy sithen mika olisi organisaation toiminnan ”paras
kaytantd” kyseisessd liiketoimintaverkossa ja sen rakenteissa. Niin kutsuttu
toimija — verkosto teoria (Actor-Network theory) fokusoi tutkimuksen lopputule-
mia, sithen miten kuvata ja selittdd sosio-teknisid rakenteita ja niiden synnyt-
tamistd. Innovaattoreiden verkko teoria (Network of Innovators theory) selittdaa ver-
kostossa syntyvid teknologisia innovaatioita. Verkosto-organisaatioteoria (Net-
work organization theory) selittdd hajaantuneita ja ei-hierarkisia organisaatio-
muotoja. Verkosto kiytintdjen teoria (Policy network theory) kdyttdd verkostojen
vertauskuvia kuvaamaan hallinnon ja yhteiskunnallisten suhteiden muodos-
tumista. Taloudellisen maantieteen verkostoteorian (Networks in Economic Geo-
graphy) tutkimusfokuksena on

paikallinen tuotannon hajaantuminen ja toimijoiden véliset suhteet. Taloudel-
listen jdarjestelmien komparatiivinen tutkimus (Comparative Studies of Economic Sys-
tems) selvittdan markkinarakenteita ja organisaatiomuotoja. Yrittdjyystutki-
mukset (Entrepreneurship Studies) kuvaavat kuinka yrittdjat rakentavat ja yllapi-
tavat uusia organisaatioita. Liiketoimintaverkkojen teoria (Business Networks)
keskittyy tutkimuksissaan kuvaamaan teollisia ja organisationaalisia markki-
narakenteita. (Araujo & Easton 1996, 68 - 71)

11



Kuten havaitaan, liiketoimintaverkkondkokulmia on lukuisia ja niiden tarkas-
telukulmat ovat hyvin erilaisia. [Imioné liiketoimintaverkko on hyvin komp-
leksinen ja se ndkyy my0s siitd, ettd aihetta on ldhdetty tarkastelemaan hyvin
erilaisista ndkokulmista kdsin. Mollerin ja Wilsonin (1995) tutkimusten mu-
kaan yritysverkostoja tutkiessa verkostosuhteita tarkastellaan joko tietyn koh-
deyrityksen ndkokulmasta tai sitten holistisesti koko verkostoa tarkastellen.
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan yritysverkostoa tutkimuksen kohteena ole-
van kohdeyrityksen nikokulmasta. Koko verkoston tarkasteleminen on haas-
tavaa, eikd todenndkoisesti toisi pro gradu laajuisessa tutkimuksessa mitdan
ilmickenttdd selventivdd uutta ndkokulmaa. Yhden kohdeyrityksen nako-
kulmasta voidaan laadullisesti ammentaa ainakin kohdeyritykselle luotetta-
vaa tutkimustietoa padtoksentekoon

2.2 Liiketoimintaverkon maaritelmii

Liiketoimintaverkon madritelmistd on syytd tarkentaa se sanallinen ja kaisit-
teellinen eroavaisuus, joka on kahden erilaisen, mutta joskus niin samaa tar-
koittavan sanan valilld. Verkko ja verkosto ovat hyvin paljon samaa tarkoitta-
vat kisitteet, mutta tutkimuksen selvyyden ja tarkastelukulman kannalta on
hyva tehdd ero ndiden késitteiden valilla.

Verkosto (network) on yritysten ja muiden organisaatioiden vilisten suhtei-
den muodostama, toimialat ylittdva verkostokudos, joka on periaatteessa raja-
ton. Verkosto -késite tuo verkostoitumisen tasoon makrondkokulman. (Mol-
ler, 2006). Verkosto késitteen kautta ilmiotd ymmarretddn laajemmin ja ver-
kostotutkimuksessa tdma késite ja ndkokulma on vallitsevampi. Tétd kasitetta
ja ndkokulmaa tukee esimerkiksi Axelssonin (1992) Industrial Network Theo-
ry. Kdytannon esimerkkind tillaisesta toimialojen ylittdvastd verkostokudok-
sesta ovat klusterit, jotka ovat toisiinsa sidoksissa olevia toimialoja ja niihin
liittyvid toimijoita, jotka ovat merkittavia kilpailun kannalta. (Moller 2006, 56)
Esimerkiksi Levin matkailuklusteri, Metséteollisuus ry. tai Paijat-Hameen hy-
vinvointiklusteri ovat hyvin esimerkkejd verkostoista. Verkosto muodostuu
eri yritysten toisiinsa liittyvistd yhteistyoverkoista, jotka tarkoittavat yritysten
yhteistd tavoitteellista toimintaa (Oinas & Packalen 1998, 70)

Verkko (net) -kdsite on suppeampi, tuoden saman ilmiokentdn tarkasteluun
mikrondkokulman. Moller (2006, 10) mddrittelee verkon seuraavasti:

"Verkko on tietyn yritysjoukon — mukana voi olla myds muita organisaatioita - muo-
dostama verkko-organisaatio, joka rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla
on pddamddrdi(t), joka ohjaa sen kehittamistd ja toimintaa. Kullakin jisenelld on myos
omat tavoitteensa. Verkon jdsenilld on sovitut roolit, joihin liittyvit vastuut sovituis-
ta toiminnoista ja yleensd myds riskinotosta ja ansaintologiikasta.”
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Verkko muodostetaan siis tietoisesti, tavoitehakuisesti ja strategisesti. Verkko
-kdsite tuo verkkoteorioiden maailmaan kasityksen ja ndkokulman, jonka
mukaan liiketoimintaverkkoa, voidaan tavalla tai toisella orkestroida ja kont-
rolloida. (Moller, 2006) Tassd tutkimuksessa kdytetddn siis ilmiokentdstd
verkko -kasitettd, koska tutkimuksen kohteena oleva ilmiokenttd tayttad
verkko -méédritelméssd olevat kuvaukset liiketoiminnan luonteesta.

Abstrakteimmalla tavalla kuvaavat Hakansson ja Ford (2002, 133 -134) verkon
yritysten muodostamaksi rakenteeksi, jossa verkon lankojen solmukohdat
ovat liiketoiminnallisia yksikoitd. Ndiden solmukohtien liiketoiminnallinen
sisdltd perustuu investointeihin, jota verkon eri osapuolet tekevit solmukoh-
tiin sekd lankoihin eli liiketoiminnallisiin suhteisiin. Solmukohtia yhdistavat
langat ovat siis suhteita, jotka madrittavat solmukohtien liiketoiminnalliset
edellytykset. Solmukohtia yhdistdvit langat, siis suhteet, madrittdvat ne mah-
dollisuudet ja rajoitukset milld liiketoimintaa solmukohdissa tapahtuu. Ver-
kolla tarkoitetaan siis liiketoiminnallista mahdollisuutta sekd verkon suhtei-
den viélistda yhteyttd. Liiketoiminnalliset suhteet voivat olla suoria ja epédsuo-
ria, joiden vdlisid suhteita madrittdvat hyvin paljon verkon eri jdsenten teke-
mit transaktiot, joko ulkopuolelle tai verkon sisille. Ndin ollen verkko késite-
tddan jatkuvasti muuttuvaksi koska koko verkko vaikuttaa kaikkiin transakti-

oihin ja jokainen transaktio vaikuttaa koko verkkoon. (H&kansson & Ford
2002, 134)

Verkostoitumisella tarkoitetaan siten eri tahojen organisaatioiden ja yritysten
erilaisia, mahdollisesti samanaikaisia yhteistyomalleja. Verkostossa yhteisty 6-
tahojen yhteistyo voi olla vapaaehtoista tai tiukasti sddnneltyd ja noudatettua
yhteisty6ta (Pirnes 2002, 7). Verkostoituminen on sosiaalisen kayttdytymisen
muoto (Ford et al., 2003; Castells, 1996; Kamppinen, 1994). Ihmiset yleensd
kontaktoivat toisiaan perustuen siihen millaiset kompetenssit ihmiselld on.
Omaan henkilokohtaiseen verkostoon padstetddn mukaan tietoisesti ja tiedos-
tamattomasti, mutta samoin verkostosta pyritddn poistamaan epamiellyttavia
tapauksia. Sosiaalinen kayttdytyminen muuttuu verkostoitumiseksi, kun tois-
tensa tuntevat ihmiset kayttavat ristiin toistensa kykyjd ja palveluja. Verkos-
toituminen liiketoiminnassa on my0s sosiaalisen kayttdytymisen muoto, kos-
ka yritykset eivét ole yksin markkinoilla (Hadkansson & Snehota, 1989). Aikai-
semmat kokemukset, luottamus ja markkinamekanismi kontrolloi liiketoi-
minnallisia kontakteja. Hadkansonin & Johanssonin (1992) mukaan verkoston
jdsenien tulisi olla sidottuja toisiinsa kolmen erilaiset kytkoksen kautta: tekno-
logian, yhtendinen vuorovaikutuksen ja sitoutumisen kautta.

Verkostoituminen tulee ndhdé erityisesti prosessina, jossa yhteistyoyritysten
tieto, osaaminen ja arvot yhdistetddn lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi. Jotta
tdmd prosessi toteutuu, on useamman yrityksen vélisen toiminnan oltava ta-
voitteellista, pitkdjanteistd ja saannollistd. Mitd kehittyneempédd yhteistoiminta
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on, sitd tiiviimp&dd on my0s yritysten vilinen vuorovaikutus. Téstd vuorovai-
kutuksesta syntyy luottamus. (Teollisuus ja tytnantajat 2003)

Tassd kirjallisuuskatsauksessa tuodaan esille kahta termid: verkko (net) ja ver-
kosto (network). Joissain ldhteissd ndma selvésti tarkoittavat ldhes samaa asi-
aa, mutta tassd tutkimuksessa ldhtokohtaisesti fokuksena on mikrotason na-
kokulma eli verkko.

2.3 Miksi yritykset hakeutuvat verkkoihin ja verkostoihin?

Nykyisessd liiketoimintaympaéristossd yritykset joutuvat painiskelemaan kan-
sainvélistymisen, kovenevan kilpailun ja innovaatioiden tuottamisen kanssa.
Menestydkseen kiristyvassd kilpailussa yritysten tulee keskittyd ydinkyvyk-
kyyksiin (Barney, 1991). Yritykset yhd vidhenevdssd madrin kykenevit synnyt-
tavaan liiketoiminta innovaatioita yksin, johtuen osaamisen hajaantumisesta
ja organisaatioiden erikoistumisen ohjaamista teknologisista resursseista
(Svahn & Westerlund 2007, 369). Verkostomainen liiketoiminta, innovaatioi-
den tuottaminen ja niiden hallinta on eittimittd osa liiketoimintaosaamisen
kokonaisuutta. Jopa Suomessa on alettu yhteiskunnallisessa keskustelussa
herdttdd ajatusta liiketoimintaosaamisen tdrkeydestd pelkdn teknologisen
osaamisen rinnalla. Pelkkd teknologinen innovatiivisuus ja osaaminen eivat
riitd vaan niitd taytyy pystyd myymaan. Teknologiateollisyys ry. ja Tekes teet-
tivat tutkimuksen, jossa haastateltiin teollisuusjohtajia ja erilaisia taloustieteen
asiantuntijoita. Tdssd tutkimuksessa selvisi se ndkokulma, ettd suomalaisten-
kin yritysten tulisi kehittdd uusia ja poikkeavia ansaintatapoja verkostoitumi-
sen ja verkottumisen kautta (Keso, Lehtiméki & Pietildinen 2003). Yleisesti
ottaen yritykset hankkiutuvat verkostoihin, koska siihen liittyminen tadyttaa
yrityksen strategisia motiiveja verkostoitumisesta. Verkosto tarjoaa mahdolli-
suuden kasvuun, kannattavuuteen ja yleiseen toiminnan tehostamiseen (Ro-
bert, 1997)

Verkostossa toimimalla sen jdsenet yrittdvat hallita kapasiteetia ja erityisesti
resurssejaan kadyttden niitd yritysrajojen ylitse (Nurmilaakso 2000) Verkostossa
toimimalla yrityksen on helpompi “tulla mukana kelkassa”, varsinkin jos pys-
tyy jakamaa kauppoja ja tilauksia eri toimijoiden kesken. Resursseja ja henki-
lokuntaa voidaan kdyttdd yhteisesti resurssivarantona, jota sitten verkoston
jasenet kayttdva tarpeiden mukaan. Verkostomaisen liiketoiminnan luontee-
seen kuuluu, ettd tiedon jakamisen esteitd verkon jasenten vililld pyritdan va-
hentaméaén. Tama tarkoittaa ensinnékin sitd, ettd tietoa tulisi jakaa useammin
ja enemman kayttokelpoisemmassa muodossa verkoston jasenten kesken, ver-
rattuna sithen mitd se nyt yleensd on ollut asiakkaiden ja tavarantoimittajien
valilla. Toiseksi, tiedon jakaminen tulisi tapahtua kaikilla organisaation tasol-
la. Jotta verkosto toimii, on operatiivisen henkilokunnan pystyttdvd kommu-
nikoimaan toistensa kanssa ilman mitdan esteitd. Tatd kutsutaan niin sanotuk-
si multilateraaliseksi kommunikaatioksi, joka on seurausta systemaattisesta
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verkon kehittdmisestd. (Kuitunen et al., 1999.) Téassd piilee kuitenkin verkos-
tomaisen litketoiminnan riski tai haittapuoli, eli ei voi olla ajattelematta sitd,
ettd vdistamadttd eri yritysten vilisten operatiivisten henkil6iden yhteistoimin-
nassa vdistimadttd osaamista valuu verkon kaikkien jasenten kayttoon.

Ulkoistaminen on ehkd parhaiten tunnettu kuvaus verkostomaisesta liiketoi-
minnasta. Ulkoistamiseen liittyy vahvasti keskittyminen ydinosaamiseen ja
sitd kautta innovaatioiden tuottamiseen. Jokainen mahdollisuus ulkoistaa ar-
votoimintoja voi olla mahdollisuus parantaa yrityksen innovatiivisuutta
(Quinn 2000, 20). Usein yritykset verkottumalla ja toimimalla yhdessa 1oyta-
vat itsestddn ja muista ominaisuuksia, jotka tuottavat ratkaisuja, joita ei ilman
verkottumista olisi syntynyt. Hyvaksi esimerkiksi yritysten vélisestd verkos-
toitumisesta ja verkostojen tehokkaasta toiminnasta yhteisen paamaaran eteen
kdy ennen valokuvaamisen digiaikaan siirtymista “ Advanced Photo System” -
teknologian kehitys - ja tuotekehitys. Tamdn niin kutsutun APS -tekniikan
kehittivdt yhteistyossd johtavat kilpailijat Kodak, Fujifilm, Minolta, Nikon ja
Canon. (Trott 2005, 347.) Toimijoiden oli pakko vallitsevassa markkinatilan-
teessa kehittdd kuluttajille yhtenevidinen ratkaisu, jolla asiakastarpeita pystyt-
tdisiin yhdessd tyydyttim&dan. Monien erilaisten tekniikoiden tuominen
markkinoille samanaikaisesti sekoittaa kuluttajaa ja riski siitd, ettd kuluttajat
itse valitsevat heille toimivimman teknologian, jonka omistaa jokin kilpailija,
on ei toivottu tila. Siksi verkostoitumalla, kuten tdssidkin esimerkissid, voidaan
saada aikaiseksi vallitseva kadytanto toimialalle ja tuoda yrityksiin taloudellis-
ta hyvinvointia tuotekehityssadastojen kautta.

Kiristyvassa globaalissa kilpailutilanteessa yrityksen elinvoimaisuuden siilyt-
tamiseksi, on verkostoiduttava, mutta my0s tehtdva oikeita valintoja sen suh-
teen, missd verkostoissa on mukana. Yrityksen menestykseen vaikuttaa voi-
makkaasti se, missd verkostossa yritys on toimijana (Harland et al. 2001; Lam-
bert & Cooper, 2000). Ei ole syytd vahitelld myo6s syytd, jossa yhteistyohan
ryhdytdan myos transaktiokustannusten eli yrityksen liiketoiminnan aiheut-
tamien vaihdantakustannusten vuoksi, joita syntyy yhteistytkumppaneita
etsittdessd, neuvotteluista, sopimuksista ja valvonnasta (Williamsson, 1975).
Vuorinen (2005) on vditdskirjassaan tarkastellut yritysten vilisid kahden kes-
keisid suhteita ja verkostoitumisen logiikkaa transaktioteorian, resurssiperus-
taisen ndkemyksen ja sosiaalisen pddoman teorian kautta. Hanen mukaansa
transaktioteoriaa on sovellettu laajalti yritysverkostotutkimuksessa, mutta se
antaa kovin pessimistisen kuvan yritysten vilisestd yhteistyostd, koska se
keskittyy puhtaasti kustannusten sddstoon. Muut teoriat tuovat esiin enem-
ménkin yhteistoiminnan hyotyjd. Transaktiokustannusteorian avulla pysty-
tddan ennakoimaan ja kartoittamaan vaihdannan riskeja.

Maikelinin ja Vepsdldisen (1995) mukaan verkostoitumiskykyéd voidaan tutkia

ja arvioida ensinndkin kdytannon ndkokulmasta eli miten menestyksekkadsti
yritys suoriutuu liiketoimintojen tuottamisesta. Toiseksi verkostoitumiskykyéa
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voidaan arvioida strategisesta ndkokulmasta eli mitd strategioita se valitsee
kasvun ja kehittymisen poluilla ja millaisen elinkaaren yritys omaa. Kolman-
neksi sitd voidaan tutkia resurssien, osaamisen ja osaamispddoman johtami-
sen ja kehittdmisen ndakokulmasta. Lisdd onnistumisen kriteereitd 16ytyy yh-
teistyokumppaneiden oikeasta valinnasta, oman verkostoitumiskyvyn arvi-
oimisesta ja siitd onko oikeasti verkostossa toimimalla pystytty todella asiak-
kaan tarpeiden tdayttamisestd. (Ruohomaki et al 2003; Bronder & Pritzi 1992)

2.4 Liiketoimintaverkossa tapahtuvan liiketoiminnan ominaispiirteita

Ostajien ja myyjien vélilld on suhde, joka rakentuu vuorovaikutussuhteesta,
jota voidaan toteuttaa niin teknisen, sosiaalisen tai taloudellisen suhteen kaut-
ta. Suhteet ovat organisoituja vuorovaikutuksen malleja ja niilld on keskindi-
nen riippuvuus, joka vaihtelee. (Hakansson 2000, 75.)

Liiketoiminnalliset suhteet ovat keskenddn kytkeytyneitd (connected), joka
laajemmin luo taloudellisen organisaation verkon muodossa. Yritykset ovat
sulautuneet moniulotteisilla tavoilla vastapuoliinsa ja vastapuoliensa omiin
verkkokonteksteihin. Yksittdistd liiketoiminnallista suhdetta on hankala erot-
taa koko yrityksen verkkokontekstista. Siis saadakseen jotain aikaan verkko-
ymparistdssa aikeet taytyy hyvéksya siis useampi kuin vain yksi vastapuoli.
Kuitenkin se antaa mahdollisuuden yritykselle vaikuttaa vastapuoliin, jonka
se voi tehdéd lukuisten dimensioiden kautta sekd suorasti ja epdsuorasti. Koo-
tusti jokainen transaktio vaikuttaa koko verkkoon ja koko verkko vaikuttaa
jokaiseen transaktioon. (Hakansson 2000, 79; Hékansson & Ford 2002; Ritter
1999.)

Verkkondkokulmasta IMP ndkee liiketoiminnallisen suhteen olevan kombi-
naatio tuottavuuden ja tehokkuuden sekd keskindisen riippuvuuden valilla.
IMP:n verkkondkokulma nikee verkon jdsenten keskindisissd riippuvuuksissa
mahdollisuuden. Riippuvuussuhteet mahdollistavat verkon tehokkuusnako-
kulman, koska toisistaan riippuvaiset liiketoiminnalliset osapuolet muodosta-
vat tehokkaan suhteen, jossa yhteinen suhde, tuotanto ja transaktiot lisdavét
tuottavuutta. (Hakansson 2000, 80-81.)

Verkon jdsenten suhteissa vaihtuu tietoa ja osaamista, ja mahdollistaa resurs-
sien sitomista yhteen. Tdssd informaatiovaihdossa on kuitenkin omat vaaran-
sa ja vaikeuksia vetdd rajat liikesalaisuuksien suhteen. Taméa on kuitenkin riski

sille, ettd voidaan synnyttdd kokonaan uusia innovaatioita. (Hakansson 2000,
82.)

Liiketoiminnalliset suhteet verkossa, joissa on vahva side tai linkki, voi olla
yritykselle arvokas etu, mutta ne voi my®0s olla raskas vastuu tai jopa vieraak-
si padomaksi katsottu rasite. Ongelma tai haaste tule siitd miten aktivoida ja
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motivoida vastapuolia jatkuvasti, miten ottaa osaa kehitysprosessiin ilman
loppuvaihetta. Liiketoiminnalliset verkot siind mé&arin ovat kuin eldman pelid
(“life game”) oikeissa tilanteissa. (Hdkansson 2000, 85.)

Jos IMP nikee liiketoiminnallisen verkon ndinkin haastavana ilmiond seka
erittdin vaikeana kontrolloitavana, on syytd pohtia sitd, millainen sitten IMP:n
nidkemyksen mukaan on hyva verkon jasen? Ensinnékin yrityksen, joka toimii
verkossa, tdytyy olla dlykds vuorovaikutuksellinen partneri, jonka avainattri-
buutteja ovat herkkyys, joustavuus ja kyky reflektoivaan arviointiin. Yrityk-
sen tdytyy osata arvioida mitd ympdrilld tapahtuu, oppia vastapuolistaan ja
itsestddn sekd miten kehittdd liiketoiminnallisia suhteita verkossa niin, ettei
muut suhteet lamaannu. (Hakansson 2000, 85.)

2.5 Arvon tuottaminen verkossa

Tdaman hetken liiketaloudellisessa tutkimuksessa keskustellaan siitd perusta-
vasta muutoksesta kuinka taloudellinen arvonmuodostus on muutoksessa
(Moller et al. 2005. Markkinoinnin tutkimuksessa ja yritysten strategisessa
suunnittelussa on keskusteltu paljon lisdarvon luomisesta, sithen liittyvastd
viitekehyksestd, kuten erilaisista kumppanuus- ja partnerisuhteiden merki-
tyksestd liiketoiminnassa. Nditd kumppanuussuhteita ovat mm. strategiset
liittoumat, fuusiot, allianssit ja aggressiiviset yritysostot (Pelkonen et al. 2002,
15). Porter (1984) esitti tdm&dn arvonluonnin perusajatuksen arvoketjumallilla,
jossa lisdarvon tuottaminen loppukiyttdjdlle ndhd&dan lineaarisena tuotanto-
prosessina. Tamd malli keskittyy kuvaamaan yhden yrityksen sisilld tuotan-
toketjua ja toimialatasolla alan kokonaistuotantoa. Porterin malli sopii hyvin
kuvaamaan vakiintuneiden toimialojen ymparistod, mutta verkkokontekstissa
se on hieman suppea (Pelkonen et al. 2002, 15).

Verkostoitumiseen liittyy ldheisesti Porterin (1985) arvoketjuajattelu. Jokainen
yritys tarvitsee menestydkseen erilaisia toimintoja, kuten tuotekehitystd, tuo-
tantoa, markkinointia, varastointia ja taloushallintoa. Kaikki ndmé toiminnot
voidaan kuvata arvoketjussa. Verkoston menestymisessd on tarkedd se, miten
hyvin yhteistyokumppanit pystyvit sopeuttamaan oman arvoketjunsa osaksi
toisten arvoketjuja. Pilkkomalla toimintoketju osiin ja analysoimalla kilpai-
luedun kannalta keskeiset ydintoiminnot voidaan yrityksessd keskittyd stra-
tegisesti merkittdaviin toimintoihin. Strategisesti vdhemman tdrkeitd ja arvoa
tuottamattomiatoimintoja voidaan siten ulkoistaa alihankintaverkostolle. Por-
terin mukaan kilpailtaessa jollakin toimialalla, sinne on juurtunut laaja aktivi-
teettien virta, jota hdn kutsuu arvosysteemiksi (Value System). Sen mukaan
kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd, ettd yrityksen arvoketjua on johdetta-
va mieluummin systeemind kuin kokoelmana erillisid osia. (Porter, 1988.)
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Arvon luomisen uutta arkkitehtuuria ovat Wallin ja Ramirez (2001) késitelleet
ndkemykselld, jossa asiakkaan arvokonstellaation arkkitehtuuri suunnitellaan
yksittdisen asiakkaan mukaan, jolloin monet eri toimittajat tavoittelevat asia-
kasta eri tarjoamilla. Tarjoama eroaa markkinasta siten, ettd markkinoiden eri
osapuolet madrittavat ne niin eri tavoin. Innovatiiviset tarjoamat voivat syn-
nyttdd kokonaan uusia markkinoita. Jotta nditda kokonaan uusia markkinoita
yhdessd voidaan synnyttdd, taytyy toimittajan ja asiakkaan vélinen tyonjako
olla sovittu sekd se vaatii verkon eri toimijoilta oman roolin mukaisia toimin-
toja. (Wallin & Ramirez, 24 -25.)

2.6. Strateginen liiketoimintaverkko

2.6.1 Strategisen liiketoimintaverkon luonteenpiirteita

Liiketoiminnan verkottuminen perustuu siihen, ettd voidaan keskittyd ydin-
osaamiseen ja ulkoistaa tiettyjd ydinosaamisen ulkopuolisia arvotoimintoja.
Ydinosaaminen tai ydinkyvykkyys on yrityksen kykya toteuttaa jokin verkon
arvotoiminto (Moller et al 2006, 34). Kun kyseessd on tietoisesti rakennettu
verkostomainen liiketoimintaymparisto, taytyy yrityksen voida tavalla tai toi-
sella kontrolloida omalle asiakkaalle tuotettavan arvon verkostoa, jolla se asi-
akkaalle lopulta tuotetaan. Liiketoimintaverkkoa, joka on tarkoituksenmukai-
sesti ja padmaddrahakuisesti rakennettu, kutsutaan strategiseksi liiketoiminta-
verkoksi. Strategisen liiketoimintaverkkondkemykseen liittyy vahva ajatus
siitd, ettd verkkoa voidaan kontrolloida tai ainakin tavalla tai toisella orkest-
roida. Ndkemys on vastakkainen Hakanssonin koulukunnan nidkemykseen,
jossa IMP -koulukunnan ndkemyksen osoittavat, ettd verkostomaista liiketoi-
mintaa on mahdoton kontrolloida. (Moller et al 2004.)

Strategisten liiketoimintaverkkojen luonteen ymmartdmisessd on arvotoimin-
tojen luonteella, verkon tavoitteilla ja sen rakenteella keskeinen merkitys. En-
sinndkin verkon muodostavien arvotoimintojen luonne, eli se kuinka hyvin
ovat verkon arvotoiminnot ja niitd tuottavat kyvyt tunnettuja sekd kuinka pit-
kalle nditd arvotoimintoja voidaan eritelld. Parolini (1999) puhuu tdstd termilla
arvontuotantojarjestelma. Mitd tarkempi verkon arvotoimintojen maarittami-
nen on, sen vahemman epdvarmuutta verkon toiminnoissa on ja sitd vahem-
méan haastavampaa verkon johtaminen on. Toiseksi verkon tavoitteet ja erityi-
sesti sen ydinyrityksen tavoitteet madrittavat hyvin pitkille sen, mitd lopputu-
loksia verkko pyrkii verkostoitumisella saavuttamaan. N4itd ovat esimerkiksi
lisdantynyt arvojdrjestelman operationaalinen tehokkuus, tuote -tai prosessi-
innovaatiot tai kokonaan uutta liiketoimintaa tai kokonaan uusi arvojarjestel-
mad. Verkolla tai sen ydinyritykselld taytyy olla selked tavoite, mitd verkostoi-
tumisella saavutetaan. Kolmanneksi strategisen liiketoimintaverkon luontee-
seen vaikuttaa sen rakenne, jota voidaan kuvata vertikaalisilla ja horisontaali-
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silla ulottuvuuksilla verkon rakentavien toimijoiden mé&dran ja tyypin mu-
kaan. (Moller et al 2004)

2.6.2 Arvojdrjestelmien jatkumo

Arvon tuottaminen verkossa madrittdd sitd minkélainen verkko on arvotoi-
minnoiltaan ja miten kyseistd verkkoa voidaan identifioida. Strategisen ver-
kon luonne ja verkon arvon tuottamisen jdrjestelméd voidaan kuvata identifi-
oimalla kyseisen arvojdrjestelmédn luonteenpiirteitd teoreettisella jatkumolla,
jota kutsutaan arvojarjestelmien jatkumoksi. (Moller et al 2004, 1276.)

ARVONTUOTANNON UUDEN ARVONTUOTANTO-
PERUSARVONTUOTANTO UUDISTAMINEN JARJESTELMAN SYNTYMINEN
LIIKETOIMINTAA UUTTA LIKETOIMINTAA
PERUSLIIKETOIMINTAVERKOT UUDISTAVAT VERKOT KEHITTAVAT VERKOT
/,’ Nokia Mobile Phones \‘\\ ,/’ \‘\ ,"’ \‘\
# -toimittajaverkko \‘\/, Nokian T & K veikko %/ Nokian orkesteroimat ™\
; /‘\‘ EM palvelt X
{ Puusteli Dell g / ) \
! ' Avaintoimittajien ja pilottiasiakkaiden r L !
i i kanssa rakennetut T & K kehitysverkot MSN BasWare |
‘\“ S-Partners Ikea :/v\'\ Tuntus \XI Codetoys i

Vakaat, selkest Vakiintuneet arvojarjestelmat, Uusia arvojarjestelmia.
arvojarjestelmat lisaparannuksia radikaaleja muutoksia

= Kuvaa arvojarjestelmien ideaalityvppeja ja niiden paallekkiisia ominaispiirteita

KUVIO 3. Liiketoimintaverkkojen perustyypit arvontuotantojarjestelmien jat-
kumolla Mollerid (2006, 35-36) mukaillen

Kuvion (3) osoittama jatkumo koostuu kolmesta ihanteellisesta arvo-

jarjestelmdstd. Vasemmalla lopussa kuvataan selkedsti madriteltyjd ja suhteel-
lisen vakaita arvontuotantojarjestelmid. Toimijat, jotka tuottavat ja toimittavat
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erityisid tuotteita, niiden arvotoiminnat ja kyvyt ovat periaatteessa tiedossa.
Teknologiat, joita kdytetddn on hyvin tunnettuja ja ylipddtdan toiminnot ar-
vontuotannossa on tunnettuja ja tarkoin spesifioituneita. Tadtd kutsutaan pe-
rusarvontuotannoksi. Jatkumon oikeassa reunassa kuvataan nousevia tai syn-
tyvid arvo jdrjestelmid. Syntyvien uusin arvontuotantojdrjestelmien tavoittee-
na on luoda verkostomaisen liiketoiminnan avulla uusia teknologioita, tuot-
teita tai liiketoimintakonsepteja. Ndissd tulevaisuuteen suuntautuvissa strate-
gissa verkoissa on usein radikaaleja muutoksia arvojdrjestelmissd ja verkossa
on paljon dynamiikkaa. Arvotoimintoihin ja toimijoihin liittyy hyvin paljon
epdavarmuutta. Jatkumon keskelld kuvataan arvotuotannon uudistamisjdrjes-
telmid, jotka ovat suhteellisen hyvin maéériteltyjd, mutta joita muokataan lisa-
tai paikallisilla parannuksilla. Useat useiden toimijoiden tutkimus -ja tuote-
kehitysprojektit sekd liiketoimintaprosessien mallinnukset havainnollistavat
tdllaisia lisimuutoksia arvontuotantojdrjestelmissa. Moller (2004, 1277) esittdd
arvontuotantojdrjestelmien jatkumon esittelyssd useita kertoja vaikeuksia
madrittdd ja mallintaa “todellisessa eldméssd” strategisten liiketoimintaverk-
kojen ympdrille teoriaviitekehystd, ja korostaa sitd, ettd kyseiset mallinnukset
ovat todellakin ideaalityyppejd. Kuviossa on myds mukana esimerkkiyrityk-
sid, jotka havainnollistavat omalla liiketoiminnallaan kyseistd liiketoiminta-
verkon muotoa. (Moller et al. 2004, 1277; Moller et al 2006, 34.)

2.7 Strategisten liiketoimintaverkkojen perustyypit

2.7.1 Perusliiketoimintaverkot

Perusliiketoimintaverkoille on hyvin tunnusomaista se, ettd ne rakentuvat
sellaisille arvotoiminnoille, jotka ovat tunnettuja ja perustuvat tunnettuun,
spesifioituun teknologiaan. Yritykset ja toimialat ovat tunnettuja, kehittyneitd
ja vakaita. Esimerkkeind toimialoista, joissa perusliiketoimintaverkkoja ilme-
nee ovat esimerkiksi autoteollisuus, keittiokalusteet ja matkapuhelinala. Pe-
rusliiketoimintaverkoilla tavoitellaan padasiallisesti tehokkuusetuja, joita voi-
daan sisdisiin ja ulkoisiin tehokkuusetuihin. Kun perusliiketoimintaverkoissa
on kysymys hyvin spesifioidun kysyntd-toimitusverkon rakentamisesta ja sen
koordinoidusta hallitsemisesta, keskittyvit verkon jasenet omaan ydinosaa-
miseensa. Siten erikoistumisen ja toiminnan koordinoinnin avulla voidaan
saavuttaa hyotyjd, joita ovat mm. kustannusten lasku, laadun paraneminen,
nopeuden lisddntyminen, toimitusvarmuuden lisddntyminen ja joustavuuden
paraneminen. (Moller 2006, 41 - 47.)

Perusliiketoimintaverkkojen rakentaminen on pitkéllinen prosessi, joka voi

kestdd useita vuosia rakentuakseen. Arvotoiminnoissa tuotannollinen-, tieto-
jdrjestelmd-, logistinen-, ja tuotekehitysyhteistyd muodostaa sen yhteistoimin-
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tamallin, jolla verkko toimii yhteistd tavoitettaan kohti. Kuitenkin verkon
ydinyritys on se moottori, joka kokoa tai paremminkin kutoo verkon kasaan,
jotta ydinyrityksen ja myohemmin verkon muiden jasenten tehokkuushyoddyt
tulevat reaaliseksi. Rakentaakseen toimivan perusliiketoimintaverkon, on ol-
tava ndkemystd koko toimialan arvontuotantojarjestelmastd ja ydinyritykselld
on oltava riittdva uskottavuus kasatakseen riittdvan ydinosaajista koostuvan
yritysverkon, jotta ydinyritys voi todella tiettyjd arvotoimintoja ulkoistaa. Kun
verkko on kudottu, on ydinyritys keskeisessd roolissa miten verkkoa johde-
taan. Strategisen liiketoimintaverkon johtamisesta on kuvattu orkesterin joh-
tamiseen. (Moller 2006, 48-78.)

2.7.2 Liiketoimintaa uudistavat verkot

Liiketoimintaa uudistavissa verkoissa arvotoiminnot ovat suhteellisen hyvin
maédriteltyjd, mutta kuitenkin uudistamisverkot ovat projektiluonteisia kehi-
tyshankkeita, joilla on selkedsti madritelty toimintakonsepti. Uudistamisverk-
koja syntyy pitkalti siitd syystd, ettd arvoverkko ei voi olla pitkalld tahtayksel-
14 tehokas, ellei sitd tai sen osia uudisteta jollain tavalla. Lisdksi arvoverkkoa
pitdd kehittdd kilpailukyvyn tai markkina-aseman ylldpitamiseksi tai sen pa-
rantamiseksi. Tavoitteena on toteuttaa selvd laadullinen parannus tietyssd
perusliiketoiminnassa ja siihen liittyvdssd arvontuotantojirjestelméssd. Pa-
rannukset voivat olla tuote tai prosessiparannuksia. Uudistamisverkon arvo-
jdrjestelmien parannukset liittyvat myos osaamisen parantumiseen, mitd pyri-
tdan lisddméadn yhteistyolld. Keskeistd uudistamisverkkojen toiminnalle on
ylldpitdd tasapainoa uuden ja olemassa olevan tietimyksen ja osaamisen valil-
14. Erityinen haaste uudistamisverkoissa on saada niin kutsutun hiljaisen tie-
don muokkaaminen ilmaistavaan muotoon ja tdimén ilmaistun tiedon yhdis-
tdmisen olemassa olevaan tietoon. Ndin ollen liiketoimintaa uudistavat verkot
luovat haasteita sen johtamiselle erityisesti oppimisen kannalta. Verkkoa tulisi
johtaa niin, ettd edellytykset yhteiselle oppimiskulttuurille syntyvét ja tata
syntynyttd kulttuuria voitaisiin luonnollisesti ylldpitaad. (Moller 2006, 79-113.)

2.7.3 Uutta liiketoimintaa kehittdvit verkot

Yritysten nykyinen liiketoiminta pohjautuu pitkilti olemassa olevan teknolo-
gioiden ja arvotoimintojen tunnetuille ja koetelluille ratkaisuille. Arvontuot-
tamisjdrjestelmdn “tuttuus” johtaa melko hyvéddn liiketoiminnan ja sen kehi-
tystoiminnan ennustettavuuteen. Uutta liiketoimintaa kehittdvissd verkoissa
asia on pdinvastoin ja ennustettavuus on haastavaa sekd epavarmuus korkeaa.
Uuden liiketoiminnan synnyssa on kyse aina tulevaisuuden ennustamisesta ja
se on tunnetusti hyvin haastavaa, jota kuvaa hyvin sanat kompleksinen, epa-
jatkuva ja epavarma. Uutta liiketoimintaa kehittdavit verkot pohjautuvat pit-
kalti johonkin innovaatioon, jota yksikddn yritys ei pysty toteuttamaan yksin.

21



Namad uudet innovaatiot johtavat uusiin aloihin, jotka syntyvét verkostoituen
ja vaiheittain. Ndin ollen eri innovaatiovaiheissa tarvitaan erilaisia verkko-
kumppaneita. Uutta liiketoimintaa kehittdvissd verkoissa on hyvin paljon dy-
naamisuutta ja arvontuottamisjdrjestelmd on jatkuvassa myllerryksessd, ennen
kuin alalle syntyy vallitseva kdytanto, joka syntyy verkottuneen sovellus - ja
markkinakilpailun kautta.

Kuten aiemmin on todettu, mik&dan yritys ei yksin kykene kehittdimadan uutta
liikketoimintaa. Mutta yksittdinen yritys oman aseman turvaamiseksi ja tulevi-
en mahdollisuuksien maksimoimiseksi vaikuttaa syntyvan strategisen liike-
toimintaverkon kehitysagendaan. Se sisdltdd uskottavan ndkemyksen siitd,
miten syntymdssd oleva ala tulee kehittymaén. Silla tulisi olla riittavaa ohja-
usvoivaa ja kykyd alentaa alan epavarmuutta ja riskid.

AGENDA

Jisentymétitn nikemys alan Agenda kohdistajana Jasentynyt nakemys
kehitylksestd alan kehitvlcsesta

Kuvio (4) Agendan ja sen sisdltimdn viitekehikon jdsennysvoima Mollerid
(2006, 157) mukaillen.

Kuviossa (4) kuvataan sitd, miten agenda vaikuttaa alan ndkemykseen kehit-
tymisestd. Agenda jdsentdd jasentymatontd “nakemysmossod ja kanavoi alan
suunnan yhteen ja samaan suuntaan. Se muodostuu alan systemaattisesta ja-
sentdmisestd ja sen tulisi luoda samanlainen kokonaiskuva verkon kaikille
jasenille. Uskottavan agendan kehittaminen edellyttdd syntyvan alan visioin-
tikykyd, johon yrityksen asema verkossa, verkkosuhteet ja oppimiskulttuuri
luo perustan. Agendan viestimisessd on tarkedd viestid se oikein, jotta saadaan
vaikutettua muiden toimijoiden ndkemyksiin uuden liiketoiminnan merkitta-
vyydestd ja kiinnostavuudesta. Agendalla on useita eri tavoitteita. Se vaikut-
taa alan arvostukseen, kiinnostukseen, kehitykseen ja riskiin. Lisdksi se vai-
kuttaa sithen miten agendan esittdva yritys mielletddn ja mikéd sen rooli on.
Agendan esittdjdlld ja esitystavalla on vaikutusta sithen pystyyko agendan
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esittdjd yritys valtaamaan arvoverkoston johtajuuden ja strategisen verkon
muodostajan roolin. (Moller 2006, 156 - 157.)

Moller, (2006, 130) puhuu kytkeytyneisyydestd, joka tarkoittaa sitd kiinteytta
milld ilmio ja sen ymmadrtdminen ovat kytkoksissd tiettyyn paikalliseen kult-
tuuriin, teknologiaan ja historiallis-yhteiskunnalliseen tilanteeseen. Tama viit-
taa niin kutsuttuun institutionaaliseen talousteoriaan. Mollerin mukaan (2006,
81) asiakas ei valttamadtta ole kiinnostunut itse fyysisestd ydintuotteesta vaan
sen tuottamasta tai sen aikaansaamasta hyodyistd tai lisdarvosta. Tama tar-
koittaa luonnollisesti sitd, ettd asiakkaalle suunnatussa markkinointiviestin-
ndssd juuri nditd hyotyjd tai lisdarvoa tulee korostaa.
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3 ASIANTUNTIJAPALVELUN TUOTTEISTAMINEN

3.1 Palveluiden erityispiirteita

Gronroos (1990, 26 - 27) kuvaa muutamia palvelun méaritelmia:

- ”palvelu on toiminto tai toimintojen sarja, joka tapahtuu vuorovaiku-
tuksessa kontaktihenkildston tai fyysisen laitteen kanssa, ja tuottaa ku-
luttajalle tyydytystd” (Lehtinen 1983).

- ”Palvelu on mika tahansa toiminto tai hyoty, jonka toinen osapuoli voi
tarjota toiselle, se on luonteeltaan aineetonta, joten se ei oikeuta omis-
tamiseen. Sen tuotanto voi liittyd tai olla liittymadttd fyysiseen tuottee-
seen” (Kotler & Bloom 1984, Kotler 1988).

- ”Palvelu on jotakin sellaista, jota voi ostaa ja myydd, mutta sitd ei voi
pudottaa varpailleen” (Gummeson 1987).

Palvelut ovat luonteeltaan aineettomia prosesseja ja tekoja, joihin liittyy aina
jonkinlaista vuorovaikutusta palvelun tarjoajan kanssa. Palvelut ovat enem-
maénkin tapahtumia ja toimintoja, eikd niitd voi ndhdd, tuntea, maistaa tai kos-
kettaa kuten tavaroita. Kokonaisuutena palvelutoiminnan tavoite on asiak-
kaan ongelmien ratkaiseminen ja hycdyn tuottaminen asiakkaalle. Markki-
noinnin ndkokulmasta palvelu on asiakasldhtoistd tai asiakaskeskeistd, mika
tarkoittaa sitd, ettd yksittdisen asiakkaan tarpeet ja odotukset tunnistetaan ja
ongelmat ratkaistaan yksil6llisesti (Gronroos 1990, 27; Kuusela 1998, 28; Zeit-
haml & Bitner, 1996, 19)

Palveluun liittyy hyvin voimakkaasti erityispiirre, jossa palvelun tuotanto ja
kulutus tapahtuu samanaikaisesti. Asiakkailla on siis hyvin voimakas vaiku-
tusmahdollisuus omalla toiminnalla minkélaiseksi palvelutuote lopulta muo-
dostuu ollessaan osa palvelutapahtumaa. Palvelun tuotannon ja kulutuksen
samanaikaisuus aiheuttaa sen, ettd palvelujen massatuotanto on haastavaa,
eikd palvelun laatua oikein voida kontrolloida ennalta. (Zeithaml & Bitner
1996, 20-21.)

Palveluja ei voi varastoida, myyda uudelleen tai palauttaa, ne ovat katoavia.
Ainoa mitd palveluliiketoiminnassa voidaan yrittdd varastoida, on asiakkaat.
Heitd voidaan yrittdd pitdd odottamassa vuoroaan. Téllaisia jédrjestelmid ovat
mm. ennakkovarausmenetelmit ja ennakkovarausmaksut, joilla voidaan
myos vaikuttaa palvelukapasiteetin kdyttoon. Kysynndn ennakointi ja oikein
mitoitettu kapasiteetti ovat kannattavan liiketoiminnan edellytyksid. (Gron-
roos 1990, 30; Zeithaml & Bitner 1996, 21.)
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Palvelut ovat kokemuksia (Bateson 1989, 6). Siksi niiden tuottaminen on eri-
laista kuin tavaran valmistaminen. Kun puhutaan asiantuntijapalvelusta, voi-
daan todeta sen koostuvan tiedosta, taidosta ja tunteesta (Sipilda 1999, 32). Asi-
antuntijapalvelun luonne on aineeton ongelmanratkaisu, mutta se voidaan
konkretisoida eri aistein koettavaksi tuotteeksi. Yksi palvelujen markkinoin-
nin laatundkokohdista on eldmyksen tuottaminen. Voidaan esittdd palvelujen
tuottamisessa ja markkinoinnissa uusia kehityssuuntia, joissa elamyksellisyys
on nousemassa yhdeksi keskeiseksi teemaksi. Elamyksellisyys nivoutuu asia-
kaskeskeisyyteen ja kokonaisvaltaiseen palvelujen tuottamisen ja markki-
noinnin toimintatapaan. Voidaan puhua kokonaisvaltaisesta asiakaskeskeises-
td elamyksellisestd markkinoinnista. Kun ihmisen materialistiset eli aineelliset
tarpeet alkavat olla tyydytettyjd, korostuvat emotionaaliset ja mielihyvan sa-
vyiset tarpeet sekd niiden moninaiset tyydyttdmismahdollisuudet. (Ldmsa &
Uusitalo 2002, 36)

3.2 Palvelu jen markkinointi ja suhde verkkoteoriaan

Gronroos (1997, 187) kuvaa palvelun markkinoinnin ndkokulmaa suhteiden
ndkokulmasta. Palvelujen markkinoinnissa ei ole tidrkeintd vaihdanta vaan
markkinoiden eri osapuolten véliset suhteet. Tama liittyy vahvasti timén tut-
kimuksen strategiseen verkkondkokulmaan palvelun tuottamisesta. Niin kut-
sutut pohjoismainen- ja Uppsalan koulukunta ovat tutkineet ja kehittdneet
yritysten vilisid suhteita kédsittelevdd verkosto- ja vuorovaikutusteoriaa. Yri-
jakelijoihin ja muihin yhteistyokumppaneihin. Suhdemarkkinoinnissa koros-
tetaan yksittdisten liiketoimien sijasta vaihdannan mahdollistavia ja sitd hel-
pottavia suhteita. N&in ollen palvelun tuotanto ja mys sen kulutus edellyttaa
aktiivista vuorovaikusta niin tuottajilta kuin asiakkailtakin.

Palvelujen suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta ldhtokohtana on osapuolten
keskindinen yhteisty® ristiriitojen ja kilpailun sijaan. Palvelujen tuottamisen ja
asiakkaan kokeman arvon nidkokulmasta palvelun verkostomainen arvontuo-
tanto voi tapahtua niinkin, ettd samoilla markkinoilla kilpailevat yritykset
voivat tehdd yhteisty6td, jotta ne pystyvét tarjoamaan asiakkaille parempia
ratkaisuja kuin ne yksinddn pystyisivét tarjoamaa. (Gronroos 1998, 190)

Palvelujen tuottamisessa kadytetdan késitettd palvelujdrjestelmd, joka kuvaa
viitekehyksend palvelun tuottamiseen tarvittavia resursseja. Palvelujdrjestel-
man muodostavat organisaatio, tyontekijdt, fyysiset/tekniset resurssit seka
asiakkaat. (Normann 1991, 57; Wilhemsson & Edvardson, 1994, 20). Lisdksi
palvelujdrjestelméddan kuuluu jakelujdrjestelmd, eli se miten itse palvelut saa-
daan kuluttajille kulutettavaksi. Palvelujdrjestelméan kasite viittaa hyvin vah-
vasti Porterin (1985) arvoketjuajatteluun. Padtoiminnot arvoketjussa ovat yri-
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tykseen suuntautuva logistiikka, yrityksen suorittamat operaatiot, jakeluun
liittyvéat toiminnot, markkinointi ja myynti sekd palvelut. Arvoketju jakautuu
yrityksen toimittajien arvoketjuun, yrityksen sisdiseen arvoketjuun, mahdolli-
siin yrityksen ja asiakkaan vélissd olevien toimijoiden arvoketjuun ja lopulta
ostajan arvoketjuun (Porter, 1985, 34-35). Molemmat, sekd arvoketjuteoria ettd
palvelujdrjestelma viittaa ja linkittyy vahvasti strategisen verkkoteorian (Mol-
ler et al. 2006) nikemykseen arvotoimintojen ulkoistamisesta tarkoituksen-
mukaisesti verkkoymparistossd useiden eri toimijoiden kesken. Nama toimijat
muodostavat arvontuottamisjdrjestelmdn. Arvontuottamisjdrjestelmd muo-
dostuu niistd arvotoiminnoista ja niitd hallitsevista yrityksistd, joita tarvitaan
tarjooman kehittdmiseen, tuottamiseen ja markkinointiin loppuasiakkaalle
(Moller et al. 2006, 29). Jos otetaan esimerkiksi palveluliiketoiminnasta verk-
konédkokulma, niin mietitddan vaikka Subway -ravintoloita. Koko konseptin on
kehittanyt Yhdysvalloissa toimiva emoyritys, joka on tuonut omia verkosto-
jaan kadyttden konseptin Eurooppaan. Suomessa toimiva yksittdinen ravintola
on yksittdisen yrittdjan vetdimd franchising -liiketoimintaa, jossa konseptia ja
brandid vuokrataan valmiilla liiketoimintakonseptilla. Koko palvelu keskittyy
Subway linjastoon, johon raaka-aineet on kerdtty Suomen Subwayn valmiiksi
neuvotellulta raaka-ainetoimittaja -verkostolta. Kuluttajan kohtaa yrittdjan
palkkaama tyontekijd, joka voi hyvinkin olla henkilostovuokrausfirman tyon-

3.3 Asiantuntijuus palvelun ytimessa

Asiantuntija on henkilg, jonka tietdmys jostain asiasta tai asiakokonaisuudesta
on merkittdvéasti suurempi kuin muiden, ei -asiantuntijoiden. Paremmat tiedot
perustuvat koulutukseen seki tyo -ja elamankokemukseen. Asiantuntija ei ole
tehtdavanimike tai titteli. Perinteisesti asiantuntijuus on perustunut professioi-
hin, vakiintuneen aseman saavuttaneisiin, teoreettisen koulutuksen omaaviin
asiantuntijaryhmiin. Asiantuntijalla on aina oma erityinen yhteiskunnallinen
roolinsa, joten hdnen velvollisuuksiaan ja vastuitaan on vaikea rajata pelkés-
taan yksittdisiin ja irrallisiin operaatioihin. Voidaan todeta, ettd asiantuntijuus
on myds muuttunut, endd ei vaadita valttamatta huippukoulutusta vaan ky-
kyd toimia verkostoituneesti ja asiakkaiden ehdoilla. (Pirttila-Backman 1997,
223)

Asiantuntijaorganisaation tdrkein pddoma on yksiloihin sitoutunut tietopada-
oma (Vahvaselkd 2004, 32). Tamé pdivan kuluttajat kykenevit hyvin vertaile-
maan eri asiantuntijoita keskenddn. Asiantuntijat joutuvat kilpailemaan osaa-
misellaan aiempaa enemmsin, koska asiakkaat osaavat vertailla kasvanutta
tarjontaa ja pddttdd keneltd palvelut hankkii. (Lapierre 1997, 377).
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3.4 Tuotteistaminen ja palvelun konkretisointi

Palvelun aineettomuudesta johtuen sen konkretisoiminen on haastavaa. Li-
sdksi siitd on haastava luoda ennalta mielikuvaa. Siksi palvelun tuotteistami-
nen ja konkretisoiminen on kuluttajan kannalta erittdin tarked prosessi palve-
lun kaupallisen menestyksen takaamiseksi. My®s kirjallisuus kehottaa aineel-
listamaan palveluja lisidmalld aineettomaan palvelutapahtumaan konkreetti-

sia elementtejd, jotka viestivit asiakkaalle odotettavissa olevasta palvelusta.
(Gronroos 1990, 29; Kuusela 1998, 29.)

Tuotteistaminen on asiakkaalle tarjottavan palvelun maédrittelyd, suunnittelua,
kehittamistd, kuvaamista ja tuottamista siten, ettd palvelun asiakashyodyt
maksimoituvat ja yrityksen tulostavoitteet saavutetaan. Palvelutuote on tuot-

teistettu, kun sen kdytto- tai omistusoikeus on myytdvissad eteenpdin. (Sipild
1999, 12.)

Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen on keino antaa asiakkaalle mahdolli-
suus arvioida palvelun sisdltod ja laatua etukidteen, saada palvelusta ikddn
kuin nédyte tai mallikappale (Taylor 1994, 93 - 94). Etuna tuotteistuksessa on
asiakkaan kannalta, ettd asiakas voi paremmin luottaa siihen, ettei hanta kay-
tetd koekaniina ja prototyypin testaajana, vaan hdn saa valmiiksi testatun pal-
velun (Sipila 1999, 18).

Ahrnellin ja Nicoun mukaan (1991, 109 - 110) “tuotteistaminen on konkreet-
tisten johtolankojen antamista markkinoille siitd, mitd asiantuntijayritys edus-
taa. Tuotteistaminen auttaa asiakasta luomaan késityksen yrityksestd ja sen
palveluista”. Ahrnell ja Nicou kayttavat konkretisointi —-sanaa tuotteistamisen
sijaan ja he katsovat palvelun tarjonnan olevan konkretisoinnin kohteena.

Seuraavassa esitan kootusti yhdistelmaén eri tuotteistamisen madritelmista:

"Tuotteistaminen on osittain tai kokonaan aineettoman palveluprosessin ja sen
tuloksena syntyvin palvelutuotteen midrittelemistd, kehittidmistd, tuottamis-
ta, kuvaamista ja myymisti siten, etti palveluprosessista ja palvelutuotteesta
tulee mahdollisimman konkreettinen, asiakas saa palvelusta suurimman mah-
dollisen hyddyn, ja ettd asiantuntijayritys saavuttaa omat tulostavoitteensa.
Siitd kiytetidn myos konkretisointi —sanaa ja se tehostaa yrityksen sisdisti ja
ulkoista toimintaa.”

Sipildn (1999, 13) mukaan tuotteistamisen asteet ovat seuraavat:

1) Sisdisten tyomenetelmien tuotteistaminen, joka tarkoittaa ettd sisdisid
tyomenetelmid ja toimintatapoja on systematisoitu.
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2) Palvelun tuotetuki. Kdytetddn esimerkiksi palvelua, jossa kdytetddn
apuna tuotetukea, esim. tietokoneohjelmistoja.

3) Tuotteistettu palvelu, joka tarkoittaa ettd struktuurit, prosessit, mene-
telmdt ja apuvélineet on tuotteistettu mahdollisimman pitkalle.

4) Monistettava tuote on monistettavissa ja jakelutielle annettavissa oleva
tuote, joka on saatu fyysiseen tai sdhkoiseen muotoon.

Varsinaisesta tuotteistamisesta on kuitenkin kyse vasta silloin, kun palvelusta
kehitetddn selkeitd palvelukokonaisuuksia tai prosesseja, joita tarjotaan sellai-
senaan asiakkaille tai kun perusmalleista raatdloiddan moduulien avulla asia-
kaskohtaisia versioita (Sipild 1999, 12). Tuotteistaminen on se tekijd, jonka
avulla palveluyritys voi pddstd onnistumisen kehdlle. Tuotteistaminen tuo
laatua ja tehokkuutta. Se helpottaa markkinointia ja sen avulla pddstdan pa-
rempaan katteeseen ja volyymiin sekd maineeseen. Nama kaikki auttavat pa-
rempaan kannattavuuteen. Se mahdollistaa kehitysvaroja, ja onnistunut tuo-
tekehitys vahvistaa edelleen markkina-asemaa. (Sipild 1999, 23.)

3.5 Tuotteistamisprosessi ja uuden palvelun kehitysprosessi

Kuvio 1 havainnollistaa koko tuotteistamisprosessin strategioista markkinoilla
toimivaan tuotteeseen asti.

Liiketoiminta-alueen strategia

Tuoteluettelo, -rvhmit ja tuotteet

Tuoteideat Tuotteistusohjelma

Sisiiset tnotekuvaokset

Tuotteistus- ja tuotekehitystoimet

Pilotit

Tuotteen edelleenkehittiminen

Kuvio 5. Asiantuntijapalvelun tuotteistamisprosessi (Sipild 1999, 39).

Sipildan esittdmad tuotteistamisprosessin malli on hierarkinen seitsemén koh-
dan malli, jossa edetddn laajempien asioiden madrittelystd asiantuntijapalve-
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lun pienimpiin mahdollisiin méaériteltdviin asioihin. Mddrittely tuo asiantunti-
jaorganisaatiolle tukea sisdiseen tuotteistamiseen eli omien tyomenetelmien
kehittamiseen.

Zeithaml (2000, 200) kuvaa uuden palvelun kehitysprosessia oheisella kuviol-
la:

* Liikeidean kehittfiminen tal undelleen arviointi

* Tusien tnotteiden kehittimisstrategia

* Ideoiden generointi

Palvelusirategiaa vastaavien ideoiden senlominen

* Palvelukonseptin kehittfiiminen ja arviointi

Konseptin testaaminen asiakkaiden ja
tybntekijtiden kanssa

* Talondellinen analvysi

SofmMm=EH=-=Z 2o ®m

Tuottavimden ja toteutettavinuden testaaminen

* Palvelun kehittiiminen ja testaus

Tuottavuuden ja totentettaviniden testaaminen

* Markkinoiden testanus

Palveluiden ja mmiden markkinointi-mixin
osioiden testaaminen

mo=EHOmM=E0H

= Kaupallistaminen

\/ » Jilkivaikutusten arvioint

Kuvio (6). Uuden palvelun kehitysprosessi (Zeithaml. ym 2000; 200).

Kuten kuvio (6) osoittaa, hyvin usein markkinoinnin kirjallisuudessa jaetaan
tuotekehitys kahteen osaan: suunnitteluun ja toteutukseen. Uuden palvelun
kehitysprosessissa palvelutuotteen kehittdminen alkaa koko liikeidean kehit-
tdmisestd tai uudelleen arvioimisesta, josta luodaan kehittdmisstrategia. Ide-
oiden generoiminen ja sitd kautta palvelustrategiaa vastaavien ideoiden seu-
lominen saa aikaa raaka-version konseptista, jota aletaan kehittdmaan ja arvi-
oimaan. Tédssd vaiheessa on tdrkedd testata konseptia asiakkaiden ja tyonteki-
joiden kanssa. Ennen kuin paddstdan kaksivaiheisen prosessimallin toteutus -
vaiheeseen, on taloudellisen analyysin kautta tehtdva tuottavuuden ja toteu-
tettavuuden testaus tehtdva. Sama asia toistetaan toiseen kertaan toteutus -
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vaiheen ensimmadisessd osassa kunnes edetddn markkinoiden testaamiseen
tuotteella. Tdstd saatavan palautteen perusteella toteutetaan viimeistelty kau-
pallistaminen ja arviointi kassavirran muodossa. (Zeithalm ym. 2000, 200)

3.6. Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen strategisessa verkossa

On muistettava, ettd palvelua tuotteena on vaikea automatisoida tdysin, koska
sen ydin on henkilokohtainen palvelu. Tosin poikkeuksena tdstd ovat e-
palvelut, jotka voivat olla tdysin automatisoituja. Puhuttaessa palvelutuotan-
non yritysverkostoista, voidaan karkeasti hahmotella kaksi yhteistoiminta-
muotoa eli yritysten vélilld olevaa verkoston sisdistd yhteistoimintaa ja verkos-
ton ulkopuolella olevaa yhteistoimintaa. Verkoston perustuessa sisdiseen yhteis-
toimintaan, siihen sisédltyy markkina-alueiden, tuotteiden ja prosessien kehit-
tamisty6. Verkoston ulkopuolella oleva yhteistoiminta on myos tarkedd, silld
se lisdd verkoston innovatiivisuutta, edesauttaa uusien yhteis-tyotoimintojen
syntymistd ja uusien tuotteiden kehittymistd nykyiseen tai uuteen yritysyh-
teistyoverkostoon. (Forstrom, Kautonen & Toivonen 1997, 15-16.)

Haasteena voi olla ketjun/verkoston hitain lenkki, joka saattaa vaarantaa ko-
ko toimituksen toimitusvarmuuden. Syynad ei aina ole alihankkija, vaan muu-
tosta voi vaatia koko liiketoimintaprosessin ja verkoston toiminnan kehitta-
minen. Menetelmid siihen voivat olla eri palvelukanavien tarjoaminen, infor-
maatioteknologian parempi hyodyntdminen ja asiakastiedon tuntemuksen ja
kysynndn ennakoinnin parantaminen. Keskeinen tekijd olisi kuitenkin kehit-
tad verkostotoimijoiden keskindistd tyonjakoa, sekd kykya jakaa tietoa ettd
oppia toistensa kokemuksista. (Ahoniemi et al. 2007, 24-26.)
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3.7 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Oheisessa taulukossa on timan tutkimuksen kannalta koottu tarkeimmait, keskei-
simmadt ja olennaisimmat teoriat, jotka ovat tukena ja lahtokohtana empiiriselle tut-

kimukselle:
TUTKIJA TEORIA TEORIAN LUONNE
Moller 2006 Strateginen liiketoiminta- | Verkot muodostetaan tar-
verkko koituksellisesti ja niitd voi
johtaa
Moller & Rajala 2005 Uutta liiketoimintaa syn- | Paljon dynamiikka ja syn-
nyttavat verkot nyttdvét innovaatioita
Hékansson & Ford 2002 Verkon transaktioteoria Liiketoiminnalliset solmu-
kohdat médrittavat verkon
toiminnan
Hékansson 2002 Verkon suhdeteoria Verkon toimijoiden suh-
teet madrittavat verkon
tehokkuuden
Sipila 1996 Asiantuntijapalvelun tuot- | Asiantuntijapalvelun tuot-
teistaminen teistaminen on prosessi
jota johdetaan ja hallitaan
Zeithaml 2002 Uuden palvelun kehitty- | Palvelu kehittyy eri kehi-
minen tysvaiheiden ja prosessien
kautta

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeisimmiit teoriat kootusti.

Taulukkoon on keritty tutkimuskysymyksen kannalta olennaisimmat ja tar-
keimmat tieteelliset teoriat, jotka luovat keskeisen viitekehyksen pyrkimyk-
seen vastata tutkimuskysymykseen. Kun puhutaan tarkoituksenmukaisesti
rakennetusta liiketoimintaverkosta, on Mollerin (2006) strategisen liiketoimin-
taverkon teoria kattavin ndkokulma moniulotteiseen ilmidkenttdan. Taman
niakemyksen mukaan verkot muodostetaan tarkoituksellisesti ja niitd voidaan
johtaa. Moller on Rajalan (2005) kanssa osoittanut strategisia liiketoiminta-
verkkoja olevan kolmea erilaista, mutta taman tutkimuksen kannalta keskeis-
td on uutta liiketoimintaa synnyttdvan liiketoimintaverkon teoria. Uutta liike-
toimintaa synnyttdvien strategisten verkkojen olennaisin luonteenpiirre on,
ettd niiden arvojdrjestelmdt ovat jasentymattomid ja tatd kautta ilmickentdssa
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on paljon dynamiikkaa. Tamad dynamiikka yhdessd osaamisen keskittymisen
ja resurssien kanavoimisen kautta synnyttdd uusia innovaatioita. Usein tama
syy on varsin tdrked, kun yritykset hakeutuvat liiketoimintaverkkoihin.

Se miten verkko toimii, kytkeytyy vahvasti niihin verkon jdsenten valisiin
solmukohtiin, jossa itse liiketoiminta tapahtuu. Tatd on tutkittu verkon trans-
aktioteoriassa (Hakansson & Ford 2002). Teorian mukaan ndma liiketoimin-
nalliset solmukohdat ovat tdrkeimpid maédrittamaan verkon tehokkuuden
mutta my0s yleiselld tasolla sen miten verkon jasenten vililld liiketoiminta
tapahtuu. Verkon toimintaperiaatteena on toteuttaa verkon olemassa olon
tavoite yhteisen agendan kautta. Agendalla on mahdollisuus sitoa voimak-
kaimmin yksittdisid verkon toimijoita keskenddn tiiviimpddn yhteistoimin-
taan. Tamad liittyy vahvasti Hdkanssonin (2002) ndkemykseen verkon suhde-
teoriassa, jonka ndkemyksen mukaan verkon toimijoiden suhteet maarittavat
kuinka toimiva verkko on. Namd verkon jasenten keskindiset suhteet luovat
sen mekanismin milld verkko toteuttaa omaa agendaansa. Se intensiteetti mil-
14 verkko muodostuu ja kehittyy riippuu hyvin paljon siitd dynamiikasta ja
myos agendan voimasta ohjata yhteistd toimintaa.

Asiantuntijapalveluympaéristossd verkkondkokulman tutkiminen tuo verkko-
keskusteluun uuden ulottuvuuden, silld perinteisesti liiketoimintaverkkoja on
tutkittu teollisuuden, teknologiaympadristdissd sekd yleisten innovaatioiden
alustojen kautta. Kun puhutaan asiantuntijapalvelun tuotteistamisesta verk-
koympadristossd, on siind paljon samaa kuin kehittyvélld ja tdiynnd dynamiik-
kaa olevalla uutta liiketoimintaa synnyttavalld verkolla. Asiantuntijapalvelun
luonne on aineeton ja se kulutetaan siind hetkessad mita se tuotetaan. Tama luo
haasteen asiantuntijapalvelun kannattavalle tuottamiselle ja sithen miten pal-
velu tuotteistetaan. Sipild (1996) on luonut asiantuntijapalvelun tuotteistami-
selle viitekehyksen, ja mdarittanyt ne eri vaiheet minkd kautta tuotteistamis-
prosessi etenee. Asiantuntijapalvelun tuottaminen ja kehittiminen verkkoym-
péristossd nivoutuu vahvasti uutta liiketoimintaa synnyttdvan verkon dyna-
miikkaan. Kun palvelu kehittyy, se kehittyy eri kehitysvaiheiden kautta, jotka
sen on kdytava lapi ikddn kuin kasvaakseen (Zeithaml 2002). Samalla tavalla
uutta liiketoimintaa synnyttdavan verkon on kadytdva ldapi omat kehitysvai-
heensa.
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4 EMPIRINEN TUTKIMUS

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkittavasta
kohteesta saadaan yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauk-
sesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjarvi 2000,
123). Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todelli-
sen eldamdn kuvaaminen ja kohdetta pyritddn tutkimaan kokonaisvaltaisesti.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimykseni 16ytéd tai paljastaa tosiasioi-
ta. Sitd voidaan verrata varipalettiin, jossa jokainen tutkija tekee oman tutki-
muksensa ja sekoittaa varit omalla, ainutlaatuisella tavallaan. (Hirsjarvi 2000,
152). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei aina ole mahdollista erottaa tai jakaa
tutkimusprosessin eri vaiheita toisistaan selkedksi eroaviksi kokonaisuuksiksi
(Eskola & Suoranta; 2005, 15-16). Tamdkin tutkimus on ollut prosessi, jossa
tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa on ldhdetty selvittdmé&an tutkimus-
ongelman kautta, joka on matkan varrella hieman muuttunut ja tarkentunut.

Tiedokeruumenetelmdi ei tulisi valita pohtimatta sen sopivuutta tutkittavan
ongelman ratkaisuun (Hirsjarvi ym.2002, 192). Hakalan (2001, 17) mukaan
laadullisen tutkimuksen tavoite on tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden
omien tulkintojen esille nostaminen. Useimmiten laadullisessa tutkimuksessa
pddasiallisena menetelméand on haastattelu (Hirsjarvi ym. 2002, 192).

4. 2 Ilmivkentan kuvaus

Tutkimuksen kohteena on strateginen liiketoimintaverkko, jonka ydinyrityk-
send toimii Yritys X, jota kutsutaan Ydinyritykseksi. Strateginen verkko on
tutkimus —ja tuotekehityshanke, jonka arvotoiminnot ovat vield jdrjestdyty-
mattomid, joten sen luonnetta kuvaa parhaiten uutta liiketoimintaa synnytté-
vd verkko (Moller et al 2006 , 56). Ydinyritys on se moottori, joka kokoa tai
paremminkin kutoo tai tavoittelee kutovansa verkon kasaan, jotta ydinyrityk-
sen ja myohemmin verkon muiden jasenten tehokkuushyoddyt tulevat reaali-
seksi (Moller et al. 2006, 52). Ydinyritys tekee muuta liiketoimintaa tai silld on
muita verkkosuhteita tutkimuksen kohteena olevaan neljaan muuhun toimi-
jaan. Nyt kehitteilld oleva asiantuntijapalvelu on ydinyrityksen ndkokulman
mukaan toteutettavissa ndiden neljan muun toimijan kanssa, joista yksi toimi-
ja on ainoastaan arvokumppani konseptointivaiheessa, eikd sen kanssa ole
liikketoiminnallista suhdetta. Muiden kolmen jasenen kanssa ydinyritys tavoit-
telee toteuttavansa uuden asiantuntijapalvelukonseptin. Yksin ydinyritys ei
tdhan pysty, vaan uuden innovaation synnyttdmiseksi se tarvitsee tdhdn uu-
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teen litketoimintaan mukaan mahdollisesti ndma kolme toimijaa synnyttaak-
seen strategisen verkon palvelun tuottamiseksi.

Ydinyritys on yrittanyt toteuttaa asiantuntijapalvelua yksin, mutta on havain-
nut, ettd sen ydinosaaminen on muualla kuin tdssad asiantuntijapalvelun tuot-
tamisessa. Kuitenkin Ydinyritys on havainnut, ettd silld on strategisen verkon
luomiseksi agenda, jolla se nikee saavansa strategiseen verkkoon toimijoita
mukaan. Yritykselld on ydinosaamisensa ymparilld melko vakiintunut arvon-
tuotantojarjestelma. Nyt kehitteilld oleva asiantuntijapalvelu on Ydiyrityksen
ydintuotteen ekstensio palvelutuotteeksi. Tamdn palvelutuotteen tuottami-
seksi Ydinyritys pyrkii agendalla, omalla vakiintuneella verkostolla ja asian-
tuntijapalvelun tuotteistamisella rakentamaan kokonaan uutta liiketoimintaa,
jossa arvontuotanto on uutta.

Verkossa on siis neljd jasentd, jotka ovat seuraavat:

Ydinyritys

Asiantuntijapalvelun strategisen verkon ydinyritys, jolla on verkon synnytta-
miseksi agenda ja mikd tdrkeintd asiantuntijapalvelutuotteen konkretisoimi-
seksi vahva brandi omalla toimialallaan. Kantaa vastuun asiantuntijapalvelun
tuotteistamisesta ja konseptoinnista ja itse tuotteen tekemisesta.

Jasen 1
Ydinyritys on Jasen 1:n alihankkija ja strateginen partneri. Liiketoimintasuhde
juontaa juurensa Ydinyrityksen perustamisvaiheisiin.

Jasen 2
Jasen 2 on valtakunnallinen yritys, jolla on erittdin vahva ja kattava perusliike-
toimintaverkko, jossa arvotuotannot ovat hyvin vakiintuneita.

Jasen 3

On voittoa tavoittelematon organisaatio, jolla suuri maadrd asiantuntijuutta
levittaytyneend valtakunnallisesti. Jasen 2:lla on tarve ja tahtotila olla synny-
tettdvan asiantuntijapalvelun toteuttajana. Verkko hyotyy Jasen 2:n halvoista
tuotannontekijoistd, joka on varsinkin ydinyrityksen kannattavuuden kannal-
ta houkuttelevaa.

Ydinyrityksen Yritys X:n ndkokulmasta kun tarkastellaan niin Jdsen 1, Jasen 2
ja Jasen 3 ovat liiketoiminnan kannalta olennaisia tutkimuskohteita. Joten tut-
kimusaineistoa hankitaan ndistd kolmesta ldahteestd. Kuitenkin myos Arvojé-
senen ja Yritys X:n toteuttamaa konseptointivaiheen prosessia havainnoidaan
osallistumalla tuotteistus —ja konseptointipalavereihin.
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4.3 Tapaustutkimus

Kasasen, Lukan ja Siitosen (1991, 313) mukaan tutkimusote tarkoittaa tutkijoi-
den metodologisia perusratkaisuja, jotka liittyvét tieteenfilosofisiin kysymyk-
siin ja tutkimuksessa kaytettyihin metodeihin. Lahestymistapa tdssd tutki-
muksessa tapaustutkimukseen on Pihlannon (1994) esittelemd toiminta-
analyyttinen case tutkimus. Neilimo ja Nési (1980) ovat tyypitelleet realisti-
seen paradigmaan liitettdvat tutkimusotteet neljadn eri luokkaan: kési-
teanalyyttiseen, pddtoksentekometodologiseen, nomoteettiseen ja toiminta-
analyyttiseen tutkimusotteeseen. Tama ldhestymistapa perustuu hermeneutti-
seen filosofiaan, jossa yritetddn ymmartdd ilmiotd (Pihlanto 1994, 370). Erityi-
sesti tapaustutkimus on sopivin vaihtoehto kun liiketoiminta verkkoja tutki-
taan (Halinen & Tornroos 2005).

Yin (2003, 13 - 14) médrittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi,
joka tutkii nykyaikaista ilmiotd todellisen eldimdn kontekstissa, jossa ilmion ja
kontekstin rajat eivit ole selvid ja evidenssin etsimiseksi tdytyy kdyttdd useita
eri lahteitd. Tapaustutkimus myos antaa mahdollisuuden havainnoida lahelld
tutkimuksen kohteita ja ndin mahdollistaa rikkaan ja induktiivisen tulkinnan
(Easton 1995; Yin 2003). Toiminnallinen l&hestymistapa erityisesti kayttad
hyvékseen case tutkimusta melko luonnollisena valintana, koska toiminnalli-
sen orientaation hermeneuttinen ja ymmartdvd luonne vaatii inhimillisen
toimijan ja tutkijan vilistd vuorovaikutusta. (Pihlanto 1994, 369) Case tutki-
musta kdytetddn usein johtamiseen liittyvissd tutkimuksissa, joissa on kédytan-
nonldheinen ldhestymiskulma. Varsinkin kun tavoitteena on jonkun asian tai
ilmion syvd ymmartdminen, niin kuin tdssd tutkimuksessa (Pihlanto 1994,
370). Toiminta-analyyttinen case tutkimus kayttda tapauksia eli ”“caseja”, jotka
ovat tutkittavia yksikoitd eli empiirisen tiedon ldhteitd (Pihlanto 1994, 372)

Toiminta-analyyttisen case tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa syvillinen
ymmarrys tutkittavasta kohteesta ja tuottaa selityksid tosielaman ilmiosta.
Selittava malli, joka on otettu kdyttoon on teleologinen eli oletetaan, ettd casen
toimijat eivét toimi drsyke-reaktio pohjalta vaan toimijoilla on keskeinen rooli
selittdessddn toimintaansa. Tosielaméd tutkitaan muutamien tutkittavien koh-
teiden kautta, joissain tapauksessa vain yhden, koska tarkoituksena ei ole
yleistdd vaan ymmartdd syvallisesti tutkimuksen kohdetta ja toimijoita. (Pih-
lanto 1994, 372).

Case studylld on ollut pitkdan stereotypia heikkona menetelménd tieteen his-
toriassa, jonka aina ylivertaisesti pdihittdd kvantitatiiviset menetelmat, ainakin
jos debattia tulee objektiivisuudessa (Yin 2003, 13). Myos Halinen ja Térnroos
(2005) puhuvat neljastd tapaustutkimuksen haasteesta. Ensinnidkin, liiketoi-
minnallista verkkoa on haastava tutkimusta varten rajata. On erityisen tarkeda
pystyd vastaamaan kysymykseen mikd muodostaa tapaustutkimuksen koh-
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teena olevan verkon. Toiseksi verkot ovat hyvin kompleksinen rakenne to-
teuttaa tutkimusta. Kolmanneksi, ajallinen haaste, silld analyysin yksikkona
verkko on hyvin dynaaminen ja altis muutoksille. Tutkimuksen aikana verkko
muuttuu koko ajan. Viimeisend haasteena on, miten vertailla eri caseja keske-
nadn, kun ne ovat jokainen niin ainutlaatuisia.

4.4 Datan kerdaminen ja analysointi

Tutkimuksen aineisto kerdttiin koemarkkinointi —ja tuotekehitysprosessissa,
jossa havainnoitiin neljdn eri strategisen verkon jasenen kautta verkon toimin-
taa. Halinen ja Tonroos (2005) viittaavat aikaperiodin haasteisiin verkkoa tut-
kiessa, koska verkko eldd ja muuttuu koko ajan. Té&td tutkimuksen aineiston
kerddmisen prosessin aikaulottuvuutta kuvaa hyvin Sipildan (1999, 39) asian-
tuntijapalvelun tuotteistamisprosessia kuvaava malli:

Liiketoiminta-alueen strategia

Tuoteluettelo, -ryhmiit ja tuotteet

Tuoteideat Tuotteistusohjelma

Sisiizet tnotekuvankset

/ Tuotteistus- ja tuotekehityvstoimet

Koemarlddnointi

Pilotit

Tuotteen edelleenkehittiminen

= tutkimulcsen kohteena oleva case

Kuvio 7 Toiminta-analyyttisen tutkimuksen aineiston keruun sijoittuminen
koko tuotteistusprosessiin (Sipild 1999, 39)

Sipildn malli asiantuntijapalvelun tuotteistamisprosessista kuvaa hyvin, miten

taman tutkimuksen empiirinen aineiston kerddminen ajoittuu koko asiantun-
tipalvelun tuotteistamisprosessiin ja miten samalla strateginen verkko jdsen-
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tyy. Tamd tutkimus siis etsii vastausta tdmé&n palvelun tuottamiseksi tarkoi-
tushakuisesti perustettavaa liiketoimintaverkon toiminnasta. Tutkimuksen
aineistoa keréttiin niin ideatasolta aina alustavien tuotekuvausten luomiseen
(Sipild 1999, 39).

4.5 Teemahaastattelut

Tutkimuksen empiirinen osa pohjautuu tutkimuksen kohteena oleville neljdlle
strategisen liiketoimintaverkon jdsenen edustajille toteutettuihin henkilokoh-
taisiin teemahaastatteluihin. Haastattelut kestivit noin tunnin ja toteutettiin
vapaamuotoisesti keskustellen. Keskustelu nojasi kuitenkin valmiiksi valittui-
hin teemoihin ja haastattelun tukena kédytettiin kysymyksid, jotka auttoivat
haastattelujen kasassa pitdmisessd. Etukiteen laadituilla kysymyksilld varmis-
tettiin myos, ettd kaikki asiat tulevat keskusteluun mukaan. Haastattelujen
aikana esitettiin lisdkysymyksid ja pyydettiin haastateltavaa tarkentamaan
mielipidettddn tarvittaessa. Teemahaastattelut tehtiin yksi haastateltava ker-
rallaan ja haastattelut myos taltioitiin. Taltioimisen avulla vdhennettiin mah-
dollisten vadrinkdsitysten maadrdd, koska ndin pystyttiin jalkeenpdin palaa-
maan aineistoon purkuja analysointivaiheessa. Tamaén lisési tutkimuksen luo-
tettavuutta. Nauhoitus myos mahdollisti suorien lainausten kdyton aineiston
analysointivaiheessa. Aineisto kirjoitettiin auki, luettiin moneen kertaan esi-
ymmairryksen aikaansaamiseksi sekd teemoitettiin. Teemoitukset nojasivat
kirjallisuuskatsauksen tdrkeimpien teorioiden viitekehyksiin, josta saatiin tu-
kea kokonaiskuvan muodostamiseksi.

Yksilohaastattelun etuna voidaan pitdd sitd, ettd ihminen ndhddan tutkimusti-
lanteessa subjektina. Haastateltavalla on mahdollisuus tuoda esiin itseddn
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Mikéli ennalta tiedetddn, ettd tut-
kimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin suuntiin ja halu-
taan syvemmin ymmartdd asiaa, tdlloin voidaan pyytdd perusteluja mielipi-
teille. (Hirsijarvi ym. 1998: 201.) Ryhmaikeskusteluissa arkaluontoisia asioita
saatetaan kaunistella, eikd negatiivisia kommentteja haluta vilttamatta antaa.
Télloin keskustelu jad hyvin helposti vain pinnalliseksi myontelyksi. (Alasuu-
tari 1999: 153, ks. my6s Hirsijarvi ym. 1998: 201.) Tamén tutkimuksen aihe liit-
tyy vahvasti kehittdmiseen. Alasuutarin mukaan kehittamiseen liittyvid asioi-
ta on usein hankalaa tutkia absoluuttisin mittarein. Kun

tutkitaan merkitysrakenteita, jossa haastateltavat hahmottavat ja jasentdvat
itse erilaisia asioita, on strukturoimaton haastattelu paras vaihtoehto. (Alasuu-
tari 1999: 82-83.) Taman tutkimuksen kannalta n&htiin parhaaksi vaihtoeh-
doksi puolistrukturoitu- ja henkilokohtainen yksilohaastattelu. Haastattelun
muodoksi valittiin teemahaastattelu, joka on lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun valimuoto (Hirsijarvi ym. 1998: 204). Teemahaastattelu on puoli-
strukturoitu menetelmd siksi, ettd haastattelun aihepiirit, teema-alueet ovat
tiedossa (Hirsijarvi & Hurme 1985: 36). Teemahaastattelulle on myos tyypillis-
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td, ettd kysymysten tarkkaa muotoa tai jdrjestystd ei ole ennalta médritelty.
(Hirsijarvi ym. 1998: 204). Teemahaastattelu tuki haastateltavien ndkokulmien
esiin tulemista vapaasti. Taméa oli mielestédni selked etu, koska haastattelun
aikana tuli esimerkiksi tilanteita, jolloin osa kysymyksistd tuli haastateltavien
omasta toimesta esiin ja niitd ei tarvinnut tutkijan kysya.
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5 EMPIRISET TULOKSET

5.1 Verkon toiminnan perusmekanismi

Nykyisessd liiketoimintaymparistossd yritykset joutuvat painiskelemaan kan-
sainvélistymisen, kovenevan kilpailun ja innovaatioiden tuottamisen kanssa.
Menestydkseen Kkiristyvassa kilpailussa yritysten tulee keskittyd ydinkyvyk-
kyyksiin (Barney, 1991). Ndiden ydinkyvykkyyksien kautta yritykset hakevat
itselleen liiketoimintakumppanuuksia, jotka sitten johtavat entistd parempaan
ja kannattavaan liiketoimintaan. Perusmekanismi tdytyy olla olemassa jo pel-
kastdan lahtokohtaisesti siitd, ettd ndkevéatko yritykset erityisesti uutta liike-
toimintaa synnyttdvissd verkoissa mahdollisuuden tehdd entistd parempaa
liikketoimintaa. Tutkimuksen kohteena olevat verkon jdsenet nidkivit strategi-
sessa liiketoiminta verkossa paljon mahdollisuuksia.

Jasen 1 signaloi strategisen verkon toimintamekanismia eniten puhtaasti ra-
han kautta. Kaiken toiminnan tulos -ja myyntikeskeinen ldhestymistapa nakyi
myos siitd ndkokulmalta, ettd erilaisissa liiketoimintaverkoissa tdytyy olla
mukana niin tuotekehityksen ja tulevaisuuden kannalta. Kuitenkin Jdsen 1:n
nikokulmaa niin tuotekehityksestd ja asiantuntijapalvelun tuottamisesta lei-
maa voimakkaimmin kassan kannalta tuloshakuisin ndkokulma lyhyelld ai-
kavalilla.

"Kyl uskotaan vahvasti, etti raha liikkkuu tdlli toimialalla ja markkinalla, se on néihty
jo monissa tutkimuksissa, mutta mitiin suurta avausta til sektorilla meilld ei ole teh-
ty. Kaikki uudet avaukset ja litketoiminnat tilld toimialalla kiytinndssi tarkoittaa
uutta rahaa taloon. Et kyl kiinnostaa.”

"Ylipddtdin me ndhdddn ettd jotain tdlldistd meidin tulisi tehdd, ja jotain on tehtykin
mutta trendit maailmalla viittaavat vahvasti sithen ettd maailma on kidntymdssd ti-
hin suuntaan. Kyllihin tdllainen palvelu varmasti kerdi oman kohderyhminsd ja
kyllihin se voidaan toteuttaa tosi monella eri tavalla.”

Jasen 2 on harkinnut ja miettinyt jo valmiiksi omassa liiketoiminnassaan vas-
taavan palvelun toteuttamista ja on etsinyt valtakunnallista kumppania sen
toteuttamiseen. Kumppania ei ole 16ytynyt, jolla olisi koko valtakunnan katta-
va jakelutie. Tdma valtakunnallisuus perustuu Jasen 2:n erittdin laajaan perus-
liiketoimintaverkostoon, joka siis kattaa aivan koko Suomen. Jasen 2:n nako-
kulmassa tulikin esille heti alussa verkon toimimisen kannalta merkittdva aju-
ri, silld Jdsen 2 etetenee omalla sektorillaan vastaavan asiantuntijapalvelun
tuottamisen kanssa.
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“Ilman muuta on kysyntdd, ollaan itekin huomattu se. Tissi mallissa on se haaste
vaan, et on paljon paikallisia ratkaisuita, mutta sellaista kokonaisvaltaista valtakun-
nallista ratkaisua ei taida olla oikein olemassa. Meiti ainakin kiinnostaa kuulla valta-
kunnallisista ratkaisuista. Jos sellaissii on tai suunnittelilla. Ylipddtdiin asiantuntija-
palvelut on meidin asiakkaille tarjottavasta lisdpalveluista se osa jota rakennetaan
parhaillaan entistd voimakkaammin.”

Jasen 3 nikee, ettd verkostomaisella mallilla on mahdollista tuottaa asiantunti-
japalvelua, jota he ovat toteuttaneet erilaisissa muodoissa yksin. Tarve ja toi-
saalta riippuvuus isoihin kumppanuuksiin on olemassa. Jdsen 3 ndkee voi-
makkaasti kyseessd olevassa asiantuntijapalvelussa mahdollisuuksia.

"Kylli se ollaan omassa toiminnassa nihty viime aikoina, ettd on kylld kysyntddi. Tie-
tenkin kun alueellisesti tekee oman porukan kanssa niin se jid vihin pieneksi, mutta
ne jotka on meidin vastaavissa palveluissa olleet, niin ovat olleet tyytyviisid. Kovasti
kyselldin koko ajan mutta me tarvitaan selkedsti isoja kumppaneita ihan alueellisesti-
kin, ettd voitaisiin toimia.”

Ydinyritys uskoo oman brandinsd kautta toteuttavan asiantuntijapalvelun
olevan lisdarvoa tuottava kaikille niille toimijoille, jotka brandin kanssa saa
oikeuden toimia. Kun liiketoiminnan ydin on muualla on tdimén asiantuntija-
palvelun tuottaminen tapahduttava oikeiden liiketoimintakumppanien kans-
sa, joilla on kompetenssid hyodyntéd yrityksen brandia.

"Tamd on meidin yrityksen strategiassa kolmantena kivijalkana kahden muun toi-
minta-alueen kanssa. Tdllid mallilla voidaan monelta osin mullistaa monia kiytintoji
tilldisten asiantuntijapalveluiden tuottamisessa ja kanavoidan kokonaan uutta osaa-
mista kuluttajille. Kuluttajat huutavat tilldisid palveluita. Me ei tietysti pystytd, eiki
otkeastaan kannatakaan tehdd tatd yksin, eli on partneroiduttavat tilld sektorilla, silli
ei tdmd meidin ydintekemistdi ole. Kokonaisuuteen osuu kylld oikein hyvin.”

5.2 Markkinapotentiaali

Verkko muodostetaan tietoisesti, tavoitehakuisesti ja strategisesti (Moller
2006, 10). Siksi verkkoon mukaan tulevien yritysten tulee tunnistaa verkon
tuottaman arvon markkinapotentiaali. Kiristyvéssd globaalissa kilpailutilan-
teessa yrityksen elinvoimaisuuden sdilyttamiseksi, on verkostoiduttava, mutta
my0s tehtdva oikeita valintoja sen suhteen, missad verkostoissa on mukana. On
tutkimuksilla selvitetty, ettd yrityksen menestykseen vaikuttaa voimakkaasti
se missd verkostossa yritys on toimijana (Harland et al. 2001; Lambert & Coo-
per, 2000). Tutkimuksessa selvitettiin yritysten nakemystd ja halukkuutta talla
strategisella verkolla tuotettuun asiantuntijapalveluun, eli kannattaako tadssa
verkossa olla mukana.
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Jasen 1 uskoo vahvasti omaan rahan tekemisen taitoonsa erityisesti yritys-
markkinoilta, mutta selke&sti tunnustaa sen, ettd tarvitaan joku muu brandi
kuin yrityksen oma, jotta taloudellinen yht&ls toteutuu. Eli siind mielessé tar-
vitsee muita. Lahestymiskulma ei ole tuotantokeskeinen, vaan ndkokulma on
vahvasti arvoketjun loppupadéssd, eli siind transaktiovaiheen tuntumassa ole-
vissa toimenpiteissd, kuten markkinoinnissa ja tuotteen tunnettuuden tekemi-
sessd.

”No mehin ei olla tin erikoisosaaja mutta kylld me tisti tuote pystytiin tekemdin ja
rahastamaan se sekd kuluttajapuolella, ettd btb puolella. Enemmin meitd tillaisessa
mahdollisessa mallissa kiinnostaa tuo btb puoli nyt ekaksi eli miten se ndiyttiytyy siel-
ld. Ei meiddin yritykselld mennd asiantuntijapalvelua tekemdin, tarvitaan oma brin-
di, kylld nditd brindeji tehdidin. Jakelutie? No joo jos koko asiantuntijapalvelu jaetaan
kokonaan meidin kanavan kautta ja siind on ansaintalooginen malli olemassa niin...”

Jasen 2:lle verkossa oleminen ja itse asiantuntijapalvelu ei valttimattda ndyt-
tdydy omana liiketoimintana vaan lisdarvona ja lisdpalveluna omille asiakkail-
leen. Asiantuntijapalvelu ndyttdytyykin hyvin voimakkaasti jopa olemassa
olevien asiakkaiden hoitamisena ja yrityksen etu kilpailijoihinsa tulisi entistd
vahvempana etujdrjestelmand, jossa asiantuntijapalvelu olisi mukana.

"Kylld tid ndayttiytyy meidin asiakkaille tarjottavana mahdollisena lisipalveluna.
Meidiin tehtivi on timdn perusliiketoiminnan ympdrilli olla niin hyvd etujirjestel-
md, ettd kuluttajat sdilyvdt meidin asiakkainamme. Kyl uskon... ndd meidin asiakkai-
ta siis riittivilld eduilla voisi kiinnostaa tillaiset palvelut. Ettd miten meidin rooli
tissd? Tamdhin menee meidin litketoiminnan ulkopuolelle, mut nikisin, etti tdmdi
olisi meidin asiakkaille lisdpalveluita.

Jasen 3 nidkee hyvin voimakkaasti tarvetta olla mukana tdssd verkostossa ja
ilmaisee halunsa olla siind mukana. Tallaista verkostoa tarvitaan ja kun se liit-
tyy omaan ydinosaamiseen sekd markkinatuntemukseen on jarked olla ta-
ménkaltaisessa strategisessa verkossa mukana. Liittoutuminen vastaavanlais-
ten strategisten verkkojen jasenten kanssa on Jdsen 3:n strategiassa ja ndkemys
on hyvin tulevaisuusorientoitunut, jopa niin ettd kommenteista huokuu vahva
optimismi asioiden muuttumisesta paremmaksi, jos verkossa oltaisiin muka-
na.

“No kyllihin me osataan tdmd ja onkin kokemuksia tissd. Tdmd olisi than jdnnittivd
malli. Tdhidn suuntaan ollaan viemdssd toimintaa ja varmasti tulevaisuus jossain
mddrin tulee olemaan tilldistd. Meilld on viritteilli vastaavaa ja tehddidn erilaisia asi-
antuntijapalveluita tilld sektorilla. No, mehdin tdssid mallissa voitaisiin toteuttaa ti-

(a4

ma.

Ydinyritys ottaa hyvin herkésti verkonkutojan roolin ja ikdan kuin ”omii”
idean tdmédn verkon koollekutsumisesta ja sen kannattavuuden kokonaiside-
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asta. Ydinyrityksen verkonkutojan rooli perustuu voimakkaasti asiantuntija-
palvelun toimialalla kuluttajilla testattuun brandiin. Strategisen verkon perus-
tamisessa ja ajurin paikalla olemisessa olennaista on my6s oman mutta myos
muiden ansaintalogiikoiden jdsentaminen, jotta verkko toimisi. Ydinyritys
uskoo vahvasti kokonaiskonseptin ja strategisen verkon tuottaman lisdarvon
voimaan. Haastattelun perusteella vaikuttaa ilmeiseltd, ettd Ydinyritys ikdan
kuin ajaa verkkoa kasaan, jotta verkko voisi hyddyntdd ydinosaamisillaan
Ydinyrityksen brandia.

”Meiltihdn timd idea on alun perin syntynyt ja meilld on brindi joka hyvin tdllaiseen
palveluun soveltuisi. Onhan siti testattukin btb sektorilla ja ihan ok palautteella.
Mutta nyt kuluttajapuolellekin voitaisiin kokeilla tai sitten entrattuna versiona yri-
tysmarkkinoille. Se nyt on selvdi, ettd me ei siti aleta tekemddan mutta kylld brindid
voi hyodyntii, esim lisenssipohjaisesti.”

5.3 Verkon agenda

Miké&an yritys ei yksin kykene kehittdméaan uutta liiketoimintaa. Mutta yksit-
tdinen yritys oman aseman turvaamiseksi ja tulevien mahdollisuuksien mak-
simoimiseksi vaikuttaa syntyvdn strategisen liiketoimintaverkon kehitys-
agendaan. Se sisdltdd uskottavan ndkemyksen siitd, miten syntymaéssd oleva
ala tulee kehittymaan. Silld tulisi olla riittdvaa ohjausvoivaa ja kykyd alentaa
alan epdavarmuutta ja riskida. (Moller 2006, 157)

Jasen 1 perustaa koko verkon agendandkokulman taloudellisiin mittareihin ja
olemassa oleviin liikesuhteisiin Ydinyrityksen kanssa. Jdsen 1:lle on periaat-
teessa sama mikd verkon agenda on, silld ndkokulman mukaan liiketoiminnan
kehittyminen omalta osaltaan kehittdd alaa ja tuo sille hyvdd. Jasen 1 ndkee
sen, ettd jonkun on oltava ensimmdinen ja siind mukana olevat sitten hyotyvét
yhteistyostd ensimmadisend. Jasen 1 selkedsti haluaa varmistaa tulevat mahdol-
lisuudet nojautuen Ydinyrityksen toimintaan.

”Ollaan jo pitkin aikaa tehty kimpassa X:n kanssa, ostettu siltd. Ja viime aikoina tehty
businesta ihan revenue-share meiningilld. No asiahan on hyvd, se on eri asia litkkuuko
siind niin paljon rahaa, etti se meitd kiinnostaisi. Nykyisessd liiketoiminnassa on pal-
jon mahdollisuuksia ja kehitettdvid, mutta tiytyy toki muistaa, ettdi tulevaisuus on
nurkan takana ja siind mielessi tarkkojen analyysien pohjalta tiytyy olla meillikin
ottaa tietyssd mielessd riskid, mutta sen tulee olla hallittu. Toteuttamismallin tulisi
kuitenkin olla melko suora, ei turhia mutka ja rakenteita.”

Jasen 2 on ainoa Ydinyrityksen ohella, jota verkon jdsenistd tunnistavat ver-
kon agendan perusarvoja. Mukana oleminen perustuisi ja nojaisi erittdin hy-
vin arvoihin, jotka perustuisivat asiantuntijapalvelun brandin, eli Ydinyrityk-
sen perusarvoihin. Siind mielessd Jasen 2:1la ei ole ristiriitaa siihen, ettd Ydin-
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yritys ndhddan tahona, jolla mahdollisesti olisi verkon kehitysagenda, ja ettd
Ydinyritys jopa toimisi strategisen verkon orkestroijana.

”Arvojen osalta agenda osuu todella hyvin. Ei paremmin voisi osua. Eli siind mielessd
Ydinyritys on oikeilla linjoilla meidin toimintaamme ajatellen, mielestini yhteistoi-
minta ndin lihtokohtaisesti voisi onnistua arvojen pohjalta. Yleensd yhteistoiminta on
sitd parempaa mitd paremmin perusarvot kohtaavat. Itse asiassa olemme seuranneet...
ja olemme kiinnostuneita Ydinyrityksen toiminnasta ja yhdessdi tekemisestd, miti se
ikind sitten olisikaan, mutta nyt tissi tapauksessa uskotaan vahvasti samoihin asioi-
hin.”

Jasen 3 on hyvin myotdmielinen ja halukas toimimaan verkossa sekd hyvak-
syy verkon agendan.

"Meidin toimintaan osuu tosi hyvin. Mehin ollaan asiantuntijoita tissd asiassa.
Kunhan oikea malli loytyy niin Ydinyrityksen ajatus nivoutuu meiddn toimintaam-

4

me.

Ydinyrityksen agenda koko strategiselle verkostolle perustuu Ydinyrityksen
perusliiketoimintaan ja koko yrityksen arvoihin. Ydinyritys uskoo vahvasti
malliinsa toteuttaa asiantuntijapalvelua kyseisten verkon jasenten kanssa.

"Kylld meidin agenda muihin kumppaneihin osuu.”

5.4 Ydinyrityksen rooli

Innovatiiviset tarjoamat voivat synnyttdd kokonaan uusia markkinoita. Jotta
nditd kokonaan uusia markkinoita yhdessd voidaan synnyttdd, taytyy toimit-
tajan ja asiakkaan vilinen tyonjako olla sovittu seké se vaatii verkon eri toimi-
joilta oman roolin mukaisia toimintoja. (Wallin & Ramirez, 24 - 25). Erityisessd
tarkastelussa on uutta liiketoimintaa synnyttdvassa verkossa verkon ”ajurin”
eli tdssd tapauksessa Ydinyrityksen suhde muihin verkon

Jdseniin ja se miten eri Jasenet ndkevat Ydinyrityksen roolin.

Jasen 1:n mielestd Ydinyrityksen menestykseen on heilld ollut voimakas mer-
kitys ja erityisesti brandin rakennuksen kannalta keskeinen rooli. Jdasen 1 na-
kee Ydinyrityksen alihankkijan roolissa nyt ja tulevaisuudessa. Halukkuutta
on syventdd yhteisty6td, jossa ei ole myoskadan poissuljettua jopa yhteisomista-
juutta. Ydinyrityksen rooli Jasen 1:n arvoketjussa on toimia toimittajana, ja
Jasen 1:n on sitten jakelija. Yhteistyd on sen verran syvéd, ettd osaamista siir-
tyy puolin ja toisin, eikd my0s ndissd rajapinnoissa olevissa olevissa yhteity6-
muodoilta mydskaddn vaikeuksilta ole viltytty.
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"Kylldhin mekin sitd brindid ollaan oltu tekemdssd, vaikka nyt sitten siti ei omisteta-
kaan. Meidin nikemyksen mukaan ndiinkin tiivis litketoiminnallinen yhteistyd on
ehdottomasti osa brindid, ja kyllidhdn sielti ihan hyvid ideoita ja sapluunoita on vuo-
sien aikana syntynyt. Ydinyrityksen rooli meihin on toisaalta meidin kumppani, jolta
ostamme erikoisosaamista, toisaalta meidin businesspartner jonka kanssa yritetiin
tehdi kimpassa rahaa. Kyllihin meidin suhde on luonnollinen tdlld toimialalla ja
malli on osissa litketoimintaa ihan yleinen. Joissain uusissa avauksissa ollaan sitten
yhteistoiminnassa vihin syvemmiillikin.

Jasen 2:1la ei oikeastaan ole mitddn suhdetta Ydinyritykseen, mutta syntyvassa
olevassa uudessa strategisessa liiketoimintaverkossa Ydinyritykseen on ha-
lukkuus luoda suhde. Kokonaisuudessaan tdssd yhteydessa olevassa verkossa
Ydinyritys ndhdddn Jasen 2:n toimesta konseptoinnin ja bréandin osaajana, jo-
ka antaa mahdollisuuden myoskin toimia verkon ajurina.

"Jos ajatellaan tilannetta nyt niin kaytinndssd mitidn suhdetta X:ddn ei ole, tissdi siti
ollaan luomassa. Kiinnostais kylli olla luomassa. Ajatellaan nyt titdi esitettyd mallia
ja asiantuntijapalvelua, niin kylld myonndn, ettd se kuva miti minulla on niin X:n
osaaminen voisi hyvinkin riittid konseptoimiseen, siitid vihemmdn kokemusta. Mutta
sen verran kylld totean, ettd brindi ainakin riittid. Kysymyshin nyt sitten on enem-
min siitd miten meidin kannalta brindi niyttiaytyy ja siti kauttahan se suhde syntyi-
si.

Jasen 3:lla on hyvin kunnioittava ja arvostava suhde Ydinyritykseen, joka pe-
rustuu samalla toimialalla olevaan konseptointitaitoon. Ydinyrityksen onnis-
tuessa luomaan strateginen verkko asiantuntijapalvelun tuottamiseksi, jonka
asiantuntijuus tulee Jdsen 3:n kautta, ndyttaytyy Jasen 3:n ndkokulmasta
Ydinyritys jopa hyvantekijan roolissa.

"Meilld ajatusta tisti on otettu ilolla vastaan. Myonnetiin, ettd konseptointitaito
varmasti parempaa kuin meilld. Jos Ydinyrityksen toimesta tilldistd halutaan pistdid
pystyyn niin, kylli se meille sopii eli me ollaan kyllid mukana tekemdssi.”

5.5 Verkon jasenten roolit ja yhteistoiminta verkossa

Liiketoimintaverkon tehokas toiminta vaatii sen, ettd verkon jdsenten roolit
ovat tasapainossa keskenddn, jotta yhteistoiminta verkossa voi olla mahdollis-
ta. Haasteena voi olla verkoston hitain tai toimimattomin lenkki, joka saattaa
vaarantaa koko verkon toiminnan. Verkon menestymisessd on tdrkedd se, mi-
ten hyvin yhteistyokumppanit pystyvdt sopeuttamaan oman arvoketjunsa
osaksi toisten arvoketjuja, ja ndin saamaan aikaan itselle ja muille tehokkaim-
man roolin toimia. (Wallin & Ramirez, 24 -25; Porter 1988.)
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Jasen 1 nidkee Jdsen 2:n pienend asiakkaanaan, joten Jdsen 1 pystyisi aivan hy-
vin olemaan ilmankin Jdsenen 2 kanssa tehtdvad kauppaa. Jasen 1:n kannalta
syvintd yhteistoiminta on Ydinyrityksen kanssa ja vahiten, kdytannossa ei ol-
lenkaan yhteistoimintaa Jasen 3:n kanssa. Yhteistoiminnan kannalta kriittisin
on juuri se, miten Jasen 1 suhtautuu toimintaan Jasen 3:n kanssa osana verk-
koa.

Jisenen 2 kanssa meilld on litketoiminnallinen suhde, ei mikdin merkittivd, mutta on
kuitenkin. Jdsen 2 on niin iso organisaatio, ettd meidin organisaatio on monen eri
Jisen 2 tahon kanssa tekemisissd suoraan ja epdsuoraan. Jisen 3 kanssa meilld ei ole
litketoiminnallista suhdetta, joidenkin non-profit organisaatioiden kanssa meilld
luonnollisesti jonkinasteinen on suhde olemassa, mutta suoraan Jisen 3:n kanssa ei
ole mitdin suhdetta. Ydinyritys on meidin litketoimintakumppani ja yhteistyé on
SYyvd.

Jasen 2 tunnustaa selkedsti asiakasroolinsa Jasen 1:n kanssa. Jdsen 3 on tuttu
yhteistyokumppani, jonka kanssa tehtdva toiminta on vuosittain vaihtuvaa
vastikkeellista yhteistoimintaa, mutta ei kuitenkaan yhteistd liiketoimintaa.
Yhteistoiminnan kannalta kriittisin on Jasen 2:n ja Ydinyrityksen vilinen suh-
de.

Sen miti tiedin, niin meilli on yhteistyéti Jiasen 1:n kanssa tai oikeastaan litketoimin-
taa, jossa me ollaan ostajina. Jisen 3:n kanssa meilld on pienimuotoista vastikkeellista
ja alueellista yhteistydtd, joka vaihtelee vuosittain. Ydinyritykseen meilld ei kiytin-
ndssi ole mitidn suhdetta. Kylld timd avaus olisi meille kokonaan uusien latujen
avaamista siind mielessd, jos siitd syntyisi jotain.

Jasen 3 nidkee suhteensa melko irrallisena koko verkosta, mutta kuitenkin
Ydinyritykseen Jasen 3:1la on luontevin suhde, joka ei kuitenkaan ole liiketoi-
minnallinen.

Jiseneen 1 meilli ei ole mitdiin suhdetta olemassa. Jisenen 2 kanssa meilld on ollut ja
varmasti tulevaisuudessakin on yhteistyétd. Ydinyritys toisaalta omassa toiminnas-
saan ajaa tavallaan meidinkin asiaa, mutta meilld ei sen kanssa oikein ole mitdidn te-
kemisti. En kylli oikein usko etti Jdsenen 1 kanssa tuleekaan mitdiin yhteistyotd.

Ydinyritys ndkee oman roolinsa sekd suhteensa muihin verkon jédseniin kaik-
kein tasapainoisimpana. Merkille pantavaa on vahva suhde Jdsen 1:een, joka
on riippuvuussuhde.

Jisen 1 on strateginen ja todella tirked partneri, sieltd tulee liikevaihdosta lihes puo-
let. Jdsen 2 on mielenkiintoinen verkosto, mutta mitdin konkreettista ei ole. Jdsen 3:n
kanssa suoraan ei ole mitidn tekemistd, mutta erdin partnerin kautta vilillisesti tir-
kedi.
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5.6 Uuden liiketoiminnan luominen

Uutta liiketoimintaa kehittdvat verkot pohjautuvat pitkilti johonkin innovaa-
tioon, jota yksikddn yritys ei pysty toteuttamaan yksin. Nama uudet innovaa-
tiot johtavat uusiin aloihin, jotka syntyvét verkostoituen ja vaiheittain. N&in
ollen eri innovaatiovaiheissa tarvitaan erilaisia verkkokumppaneita, jolla on
silld hetkelld yhtenevdinen ndkemys uudesta liiketoiminnasta. (Moller 2006,
156 - 157)

Jasen 1:11d on kokemusta uuden innovatiivisen liiketoiminnan synnyttdamises-
td ja varmasti juuri siksi Jdsen 1 kokee realistisena mahdollisuutena kyseessd
olevien jasenten kanssa verkottumista. Jdsen 1:n strategiaan on kirjattu uusien
liikketoimintojen synnyttdminen ja osa organisaatiosta on valjastettu juuri ta-
hén tehtdavaan.

Nykyddn bisnestdi tehdddn niin ihmeellisilld konsortioilla, ettd miksi ei. Meilld on ta-
lossa kokonaan oma yksikkd, joka tekee meille uusia ansaintaloogisia malleja uusien
kumppaneiden kanssa. Toisaalta miti enemmdn kokkeja, sen sotkuisempi soppa. Me-
kanismi tiytyy olla vaan hyvin yksikertainen ja toisaalta suoraviivainen, jotta kaikille
on jaettava. Meilld on hyvin selked ratkaisu ndihin, eli jos taloon tulee meidin ydin-
busineksen ymparilti euroja, kaikki on mahdollista.

Jasen 2 on tyypillinen esimerkki vakaasta perusliiketoimintaverkosta, joten
sille ei ole luonteenomaista tarkastella asioita uuden liiketoiminnan ndkokul-
masta vaan pyrkid yllapitdmdan omaa vahvaa verkostoaan, ja tuottamaan oi-
keilla verkostokumppaneille asiakkaille riittdvan korkeaa ja laadukasta arvoa.

Palveluna ja tuotteena varmasti oikealla tavalla viestimdlli on kysyntid, mutta ainoa
mikd askarruttaa on timd palvelun tuotanto. Jos suoraan sanon, niin en usko Jdse-
nen3 kykyihin toteuttaa titd, jos tamd nyt ideana on. Riittiidko laatu ja miten sitd
valvotaan. Meille on todella tirkedd olla timdn tyylisissd mukana laadukkaasti

Jasen 3 uskoo uuden liiketoiminnan syntyyn mutta vastauksissa heijastuu
epdilys siihen lopulliseen verkon kokoonpanoon milld arvo asiakkaalle tuote-
taan.

Aivan varmasti pystyy, se on tahdosta kiinni. Ainakin elementit on sellaiset, etti ihme
on jos ei tistd jotain synny. Ainahan ndissi porukkajutuissa on se, ettd miten ne or-
ganisoidaan ja miten toteutetaan.

Ydinyrityksen rooli koostuu verkon ajurina, koska Ydinyritykselld on kaik-

kein luottavaisin ndkemys verkon dynamiikan muodostamaan uuteen asiak-
kaalle tarjottavaan arvoon.

46



Téssi on palikat silld tavalla kohdillaan, etti kyse on vihin niin kuin dominoefektistd,
eli yksi palikka kun lidhtee kaatumaan niin koko roska romahtaa. Mutta myds toisin-
pdin: kun yksi palikka saadaan paikoilleen niin kuvio lihtee “kaatumaan” positiivises-
sa mielessd. Vihin tidmd on niin kuin shakkia. Tissd mielessd Jdsen 1 on jo tossa pai-
kallaan, ja jotenkin Jisen 3 on tuossa hollilla. Mutta Jidsen 2:n kanssa tiytyisi kuviot
saada sithen malliin, ettd homma toimisi. En tiedd, voi se toimia jotenkin ilmankin.
Kyllihdn tissd on tavoitteena tehdi todellisia uusia avauksia.

5.7 Verkon jasenten ydinkyvykkyydet

Strategisen verkon yksi olennaisimmista luonteenpiirteistd on se, ettd verkon
jasenet keskittyvat omiin ydinkyvykkyyksiinsd. Liiketoiminnan verkottumi-
nen perustuu siihen, ettd voidaan keskittyd ydinosaamiseen ja ulkoistaa tietty-
jd ydinosaamisen ulkopuolisia arvotoimintoja. Ydinosaaminen tai ydinkyvyk-
kyys on yrityksen kykyéd toteuttaa jokin verkon arvotoiminto (Moller et al
2006, 34).

Jasen 1 madrittdd oman ydinkyvykkyytensd verkon kannalta hyvin yksikan-
taan. Jasen 1:n ndytot ovat myos hyvin ndkyvid omasta ydikyvykkyydestdan
merkintekijdnd, ja se on kiistatonta siind mielessd, ettd jokainen konsepti, tuote
tai palvelu jonka verkko tuottaa tarvitsee vahvaa markkinointiosaamista. Ja-
sen 1:n liiketoiminnan nédkyvyys helpottaa jokaista verkon jasentd madritta-
méddn Jasen 1:n rooli ja my6s ydinkyvykkyys ja peilata sitd omaan liiketoimin-
taan.

No oli se miki litketoiminta tahansa niin me ollaan merkintekijd. Kylld me se brindi
lopulta tehdidn. Riippuu mikd tuote on yhteistydssd, jos se on meidin ydintekemisti
lihelld niin kylld meilld aikamoinen myyntivoima on.

Jasen 2:n ydinkyvykkyys perustuu hyvin stabiiliin perusliiketoimintaverkon
hallintaan ja sitd kautta erittdin laajan asiakasverkoston strategisen johtamisen
paikallisella tasolla. Jos Jasen 1:n ydinkyvykkyys on konseptiosaamisen, tuot-
teistamisen ja markkinointiviestinnan puolella, Jasen 2:114 on ndpeissdan nama
kuluttaja-asiakkaat, jotka voivat palvelua ostaa.

Kylld meidin kuluttaja-asiakkuudet ja niiden etujirjestelmd on se meidin etumme
tissd tilanteessa. Nikisin asian niin, ettd tdmd asiantuntijapalvelu voisi olla kohden-
nettu juuri meidin kuluttaja-asiakkaille, joihin meilld on hyvin tiivis suhde olemassa.
Toisaalta myos sitten paikallisuus on meiddin etumme, eli pidsemme lihelle paikallisia
ihmisid, eli todella ruohonjuuritasollle tavallisia thmisid.

Jasen 3:n ydinkyvykkyys on erittdin tdrked asiantuntijapalvelua tuottavan

strategisen verkon muodostumisessa, koska Jasen 3:lla on se osaaminen mitd
tuotteistetaan ja mihin ollaan liittdmadssa erilaisia liitdanndistuotteita.
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Meidin ydinosaamisemme on koko asiantuntijapalvelun osaamista, eli me osaamme
sen mitd tissd nyt yritetddn tehdi tuotetta. Ja me pystytiin toteuttamaan timd. Ja
voisin sanoa, ettd varmasti pystytiin tekemdidn se melko kustannustehokkaasti.

Ydinyritykselld on konseptin brandi, kieli ja puheyhteys kuluttajiin.

Meilli on brindi ja konsepti, joka puhuttelee kohderyhmid. Se on peruslihtdkohta,
kun meinataan kaupallistaa tdmdi osaaminen, mitd nyt esimerkiksi Jdsen 3:lla on.

5.8 Verkon dynamiikka

Verkon yhteistoiminnan kannalta luontevin yhteistoimintamuoto maarittad
sen kuinka toimiva ja tehokas strategisesta verkosta lopulta muodostuu. Ver-
kon dynamiikalla tdssd yhteydessd tarkoitetaan sitd painetta ja tuloshaluk-
kuutta pitdd strategisesti muodostettu verkko kasassa. Verkon keskindinen
dynamiikka myo6s kuvastaa sitd sitoutuneisuutta milld tavalla verkon eri toi-
mijat keskenddn nédkevat omalta kannalta verkon uhat ja mahdollisuudet.

Jasen 1:n mielestd mikddn ei muutu vaikka tédstd strategisesta verkosta ei syn-
ny mitddn ja se menee omalta osalta business development osaston tekemisik-
Si.

No jos than kylmin viileesti ajatellaan, niin isossa kuvassa ei mitenkdin vaikuta mei-
hin jos hommasta ei tule. Nditi on koko ajan kiynnissi tuhansia virityksid.... Kylli
timd laiva kulkisi eteenpdin vaikka ei toimittaisikaan. Luultavammin meidin ja Jdsen
2 vililld syntyisi jotain, niin kuin nytkin on ihan luonnollista businesta. Jisentd 3 me
ei tarvita mihinkdin.

Jos syntymdssd olevasta strategisesta liiketoimintaverkosta ei syntyisi mitdan
Jasen 2:n liiketoiminnassa ei oikeastaan mikddn muuttuisi, mutta Jasen 2:n
mielestd Jasen 1:n kanssa oleva liiketoiminnallinen suhde jatkuisi.

Ei mikddn muuttuisi, mutta meilld on toki tirkedd pitii sidosryhmdsuhteet kunnossa.
Mutta tissi on potentiaalia kylld. Jossain mdirin mehin ollaan Jdsenl:n asiakas, ol-
laan ostettu sieltd ja varmaan sekin osaltaan jatkuu.

Verkon dynamiikan selvittdiminen osoittaa entistd vahvemmin sen, ettd Jasen
3:n suhde Jdsen 2:een on erittdin vahva, silld verkon kaatuessa Jdsen 3 uskoo

yhteistoiminnan jatkuvan Jasen 2:n kanssa entiseen malliin.

No me jatkettaisiin Jdsen 2:n kanssa normaalia yhteistyotd, joka on vihin vuosittain
vaihdellut.
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Verkon keskeisimmaén ajurin, Ydinyrityksen, kannalta verkon syntyminen on
mahdollista vain, jos roolit jakautuvat niin, ettd Ydinyritys pystyy nojaamaan
vahvasti olemassa olevaan suhteeseen Jdsen 1:n kanssa. Verkon kaatuminen
kuitenkin on kriittistd vain Ydinyrityksen kannalta siind tapauksessa, jos se
vaikuttaa Jasen 1:n ja Ydinyrityksen viliseen suhteeseen.

Meillehin ehdottomasti tirkein on Jisenl. Jdsen 2 osalta ei mitidn menetetd jos tisti
ei mitddn tule, eiki oikeastaan Jisen 3:n kanssa myoskdidn.

Tdaman pohjalta voidaan analysoida, ettd Ydinyrityksen ja Jdasen 1:n suhde on
verkon kannalta kaikkein kriittisin. Oikeastaan uusi liiketoiminta perustuisi
taysin tille suhteelle, jossa riippuvuus on enemmén Ydinyrityksen suunnasta
Jasen 1:een. Ydinyrityksen kannalta uhkakuva verkon kannalta on Jasen 1:ja
Jasen 2:n keskindinen suhde. Koko verkon heikoin lenkki kokonaisuuden
kannalta on Jdsen 3, joka vaikuttaisin olevan sellainen “riippajdsen”, jota ku-
kaan ei halua liiketoimintapartneriksi, mutta jolla on tuotannontekijoitd ja
osaamista uuteen liiketoimintaan. Kysymys onkin oikeastaan siitd, ettd kuinka
vahva on Ydinyrityksen agenda , brandi ja konsepti sekd kuinka arvokas Ja-
sen 3:n asiantuntijuus verkon kannalta on.

5.9 Verkon keskindiset riippuvuussuhteet

Ostajien ja myyjien vililld on suhde, joka rakentuu vuorovaikutussuhteesta,
jota voidaan toteuttaa niin teknisen, sosiaalisen tai taloudellisen suhteen kaut-
ta. Suhteet ovat organisoituja vuorovaikutuksen malleja ja niilld on keskindi-
nen riippuvuus, joka vaihtelee. (Hakansson 2000, 75)

Jasen 1 nékee itsensd vahvana riippumattomana toimijana, joka uskoo vahvas-
ti omaan ydinosaamiseensa, teknologiaansa ja henkilstoonsd. Oma laaja liike-
toimintaverkko on muodostunut pitkélti timan vahvuuden varaan,. joten on
hyvin perusteltua Jasenl:n tukeutua omiin vahvuuksiinsa ja pyrkid rakenta-
maan riippuvuussuhteita heihin péin. Jasen 1:n suhteet ylipddtdaan ovat hyvin
organisoituja, harkittuja ja melko vakaita.

Ajatellen nyt titd kyseisti kehitysprojektia niin me ei olla riippuvaisia kenestikdiin
tissd yhteydessi kyseessi olevista tahoista. Tottakai tietyssd mielessd me ollaan riip-
puvaisia riittdvin osaavista ja luotettavista alihankkijoista, mut niin, ja toisaalta toki
riippuvaisia meiddn omast jengistd niinku myynnistd. Jos mikdidn ndistd ei nyt toimis
missddn tekemisissi keskenddn nii kylld se vaikuttais nyt ainakin jollain tavalla mei-
din yhteen alihankkijaan.

Jasen 2 ndkee itsensd nojaamassa omaan vahvaan perusliiketoimintaverkkoon,

jota on aika vaikea horjuttaa. Vuorovaikutussuhteet muodostuvat pitkalti ta-
loudellisen suhteen kautta ja sen vuoksi vahvin side, mutta ei kuitenkaan
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riippuvuussuhde on Jdsen 1:n kanssa. Kuten Jasen 1:114, myos Jdasen 2 omaa
erittdin vahvat vuorovaikutuksen mallit omiin liiketoimintapartnereihin.

Ei meiddn litketoiminnassa mikidn muuttuis. Niinkun sanoin tid olis ihan mielen-
kiintoinen projekti ldhted mukaan mutta toki tiytyy ite miettid miten kuvio nivoutuu.
Meille tulee jatkuvasti kaikennikdisid projekteja tarjolle et mihin voitais lihted, ja sii-
hen nihden tid on than mielenkiintoinen, mutta ei semmoinen etti meidin strategi-
sesti tartteis valttamitti olla mukana.

Jasen 3 on selkedsti odottavalla kannalla, mutta kuitenkin vahvasti ndkyy
riippuvuussuhde Jasen 2:n kanssa. Riippuvuussuhde on hyvin taloudellinen
ja siind mielessd kriittinen Jdsen 3:lle. My0s ilmeni, ettd Jasen 3:114 on sosiaali-
nen riippuvuussuhde Ydinyritykseen, joka merkitsee hyvin pitkilti samojen
tavoitteiden allekirjoittamista sekd samanlaista arvomaailmaa. Sosiaalinen
riippuvuussuhde ei ndyttdytynyt niin vahvana kuin taloudellinen riippu-
vuussuhde Jdsen 2:een. Oikeastaan mink&énlaista riippuvuussuhdetta ei 16y-
tynyt Jasen 1:n ja Jasen 3:n vailille.

Ei tis kivitalot sorru jos kuvio ei onnistu. Ehkd jos ei kukaan olis missdin tekemisissi
niin Jdsen 2:n kanssa tehtivi yhteistyo jos loppuis niin se kylld nikyis taloudellisesti
meilld. Mut jos se loppuis niin sit tiytyis vaan ettid uus kumppani, ja kyllihin se
realismia on et tilanteet vaihtelee.

Ydinyritys uskoo vahvasti verkonkutojan rooliinsa ja sitd kautta jokaiseen
verkon jaseneen 16ytyy vahva sosiaalinen suhde. Se ei kuitenkaan riitd muo-
dostamaan vahvaa riippuvuussuhdetta muuta kuin Jdsen 1:n kanssa. Sosiaa-
listen suhteiden kautta kuitenkin on havaittavissa orastavaa riippuvuussuh-
detta jokaisella verkon toimijalla, joten riippuvuussuhteen kddntdminen taval-
la tai toisella voisi helposti saada aikaan vahvan riippuvuussuhteen ainakin
Ydinyritystd kohtaan ja tédtd kautta saada tehoa verkkoon lisdd sekd suuntaa-
maan verkon energiaa kohti yhteistd agendaa.

Onnistuessaan tamdhin olis arvomaailmallisesti ja meidin firman tarinan kannalta
osaltaan se miksi me ollaan olemassa. Kyllihin me tehtdis jotai uutta ja taloudellisi-
sestikin uskon ettdi se olis toimiva kuvio. Eihdn tatd muuten yritetd. Jos tid ei onnistu
millddn nii ei sitd vikisin kannata vidntdid. Jos kukaan tai mikdin taho ei ole toimin-
nassa keskendin nii kylld meilld Jisen 1:n menettiminen olis meidin firmalle tuhoi-
saa...ainakin lyhyelld aikavdlilld. Kyl md uskon etti se korvattavissa on tid isoveli -
pikkuveli asetelma.

5.10 Tutkimustulosten yhteenveto
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Tutkimuksessa ldhestyttiin tutkimuskysymystd verkon jdsenten roolien ja
suhteiden kautta. Teemahaastattelun perusteella ilmickenttd ndiden suhteiden
ja roolien kannalta on madritetty oheisessa kuvassa:

Ei

suhdetta, _

epaselvit e

roolit Pt

.- “"Vahva
e rippuvuls
= - Selleedt roolit
-7 Neutraali rifppu-

s, selkedt roolit

\x‘\h\—

Heildco rijppuvius
Sellcedt roolit

Heikko
riippuvius
tomdt roolit
Eohtalainen
riippuvuus,
sellkcedt roolit

Kuvio 8: Tutkimustulosten yhteenveto suhteiden ja roolien kautta.

Ydinyrityksen ja Jasen 1:n vahva side on silmiin pistdvad ja se maarittdad hyvin
pitkalti miten verkko toimii. Yleensdkin Jasen 1:n ja Ydinyrityksen viliset roo-
lit ja ndkemykset olivat hyvin saman suuntaisia. Kokonaisuudessaan yhteen-
vetona voidaan todeta, ettd haastattelujen perusteella Ydinyrityksen ja Jdsen

1:n suhde on verkon vahvin lenkki ja sitten Jdsen 3:n rooli koko verkossa on
heikoin lenkki.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen tulosten luotettavuus

Tutkimuksen laatua ja aineiston luotettavuutta arvioidaan eri kdsitteiden
avulla. Keskeiset kasitteet ovat reliabiliteetti, objektiivisuus ja validiteetti. Reliabi-
liteetti kuvastaa sitd, missd madrin mittaustulokset ovat toistettavissa, jolloin
tulokset eivit ole sattumanvaraisia. Toistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd
mikdli joku toinen tutkija suorittaisi saman tutkimuksen uudestaan, paadyt-
tdisiin samoihin tuloksiin ja johtopddtoksiin. Aineiston tulkintaa voidaan pitdd

reliaabelina silloin, kun se ei sisdlld ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta 2005:
214.)

Tédssa tutkimuksessa reliabiliteettia on pyritty lisdidmddan dokumentoimalla
tutkimus ja kysymadlld haastateltavilta samoja kysymyksid eri muodossa. Ob-
jektitvisuudella tarkoitetaan sitd, missd maddrin tutkimustulokset heijastavat
tutkitun ilmion luonnetta. Tutkimustuloksiin ei saisi ndin ollen heijastua tutki-
jan vaikutus. Tutkijan olisikin kiinnitettdvd huomiota aineiston dokumentoin-
tiin, johtopddtoksiin ja niiden perusteluihin sekd siihen miten tuloksiin on
paddytty. (Seppadld 2002.) Eskolan ja Suorannan (2005: 210) mukaan kvalitatii-
visessa tutkimuksessa pddasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse.
Tutkijan tulee olla tietoinen siitd, millainen on hdnen oma vaikutuksensa tut-
kijan tuloksien tulkinnassa (Seppald 2002). N&in laadullisen tutkimuksen ldh-
tokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen, ettd tutkija
on tutkimuksensa keskeisin tutkimusvéline (Eskola ym. 2005: 211). Tutkijan
rooli tulee esiin esimerkiksi lahdekritiikissd. Alasuutarin mukaan lahdekri-
tiikki edellyttdd tutkijalta terveen jdrjen kdyttod. Tutkijan on pyrittava lahdetta
ja sen funktiota erittelemadlld padttelemddn, miten luotettavana saatuja tietoja
voidaan pitdd (1999: 101).

Puhuttaessa validiteetista voidaan késittdd se ulkoisena- ja sisdisend validiteet-
tina. Eskolan ja Suorannan mukaan sisdiselld validiteetilla tai patevyydelld
viitataan tutkimuksen teoreettisten ja késitteellisten maéadrittelyjen sopusoin-
tuun. Sisdinen validiteetti osoittaa tdlloin tutkijan tieteellisen otteen ja tieteen-
alansa hallinnan voimakkuutta. (1998: 214.) Ulkoisella validiteetilla tarkoite-
taan tutkimuksesta tehtyjen tulkintojen ja pddtelmien sekd aineiston vilisen
suhteen péatevyyttd (Eskola ym. 2005: 214). Gronforsin mukaan tietyn tutki-
mushavainnon sanotaan olevan ulkoisesti validi silloin, kun se kuvaa tutki-
muskohteen tdsmélleen sellaisena kuin se on (Eskola ym. 2005: 213).

Teemahaastattelun luotettavuuteen vaikuttavista tekijoista Hirsijarvi ja Hur-
me tuovat esille myos kasitteet kasitevalidius ja sisdltovalidius. Kéasitevalidiut-

52



ta pidetddn huonona, mikali tutkittavasta ilmiosta ei kyetd tavoittamaan olen-
naisia piirteitd tai ellei teoriasta pystytd johtamaan keskeisid késitteitd. Sisdl-
tovalidiudella arvioidaan tavoitetaanko kysymyksilld haluttuja merkityksia.
Sisdltovalidius voidaan varmistaa varautumalla tarpeeksi useaan kysymyk-
seen ja riittdviin lisdkysymyksiin. (1985: 129.) Tassd tutkimuksessa teemat
otettiin riittdvan vdljiksi kokonaisuuksista, josta pystyttiin lisdkysymiksilld
lahestyméan haastateltavaa hyvin eri kulmilta.

6.2. Tutkimuksen teoreettiset kontribuutiot

Téassd pro gradu tutkimuksessa on kaksi pddasiallista tavoitetta: ensinndkin
tutkia miten tehokas ja toimiva asiantuntijapalvelun liiketoimintaverkko ra-
kentuu ja tédstd voidaan johtaa mikd on toimivin tapa tuottaa asiantuntijapal-
velu liiketoimintaverkossa. T&td tavoitetta ldhestyttiin tutkimuksessa toimi-
joiden roolin ja roolien véilisten suhteiden kautta. Tutkimuksen tavoitteita py-
rittiin ldhestymaan teoreettiselta viitekehykseltdan verkkoteorian ja asiantun-
tijapalvelun tuotteistamisen kautta. Tarkoituksena oli 1oytda tutkimuksessa
rajatussa strategisessa verkossa ydinyrityksen ndkokulmasta tehokkain ja
kannattavin asiantuntijapalvelun tuotantomuoto. Tutkimuksen lopputulosten
avulla tiatd palvelun tuottamisen arvojdrjestelmdd luodaan, kehitetddn ja ja-
sennetdan.

Tutkimuksessa ilmeni selkedsti se, ettd verkko ei ole tehokas. Tutkimuksen
kohteena oleva strategisen verkon arvojérjestelma oli vaikeasti méaériteltavissa
ja siind havaittiin selkedsti potentiaalia, mutta se oli jarjestyméatontd. Tama on
tunnusomaista uutta liiketoimintaa synnyttavilld verkoilla (Moller, 132). Tama
kaaosmaisuus ja epéselvyys niakyi myos siing, ettd selkedsti myos verkon tuot-
tama arvo asiantuntijapalvelun muodossa oli jasentymatontd, eli oltiin voi-
makkaasti uuden palvelukonseptin kehittdmis- ja arviointivaiheessa. (Zeit-
haml. ym 2000; 200).

Hakansson ja Ford (2002, 133 -134) madrittavat verkon yritysten muodosta-
maksi rakenteeksi, jossa verkon lankojen solmukohdat ovat liiketoiminnallisia
yksikoitd. Ndiden solmukohtien liiketoiminnallinen sisdlté perustuu inves-
tointeihin, jota verkon eri osapuolet tekevit solmukohtiin sekd lankoihin eli
liikketoiminnallisiin suhteisiin. Namé& solmukohdat olivat kunnossa vain ver-
kon Ydinyrityksen ja Jasen 1:n vililla. Tassd liiketoiminnallisessa vaihdan-
tasuhteessa molemmat toimijat ovat olleet valmiita investoimaan yhteistyo-
hon. Tamé on kuitenkin riittdmé&ton muodostamaan strategisen verkon, koska
sithen tarvitaan vdhintddn kolme jasentd (Moller et al. 2004). Verkon muilla
jasenilld tdllaisia solmukohtia oli vaikea havaita, joten ei syntynyt strategista
verkkoa, koska ndmé solmukohdat olivat liian 16ysésti kiinni toisissaan.
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Verkosto muodostuu eri yritysten toisiinsa liittyvistd yhteistyoverkoista, jotka
tarkoittavat yritysten yhteistd tavoitteellista toimintaa (Oinas & Packalen 1998,
70). Tutkimuksen kohteena olevassa verkossa on olemassa yhteinen nidkemys
verkon jdsenten yhteistoiminnan mahdollisuuksista. Siind mielessd tdmé yh-
teisen tavoitteen tunnistaminen puoltaa sitd, ettd kyseiselld verkolla ei ole
mahdottomuus sitoa toisiaan tiukemmin liiketoiminnallisesti yhteen. Verkon
tavoite ja agenda tulee olla vahva, silld muuten yritykset eivit voi millddan kes-
tdd uutta liiketoimintaverkon vahvaa dynamiikkaa siind vaiheessa kun uudet
arvojdrjestelmdt vasta ovat muodostumassa (Moller 2006, 157). On tunnistet-
tavaa, ettd tutkimuksen kohteena oleva verkko on tillaisessa tilassa ja timdn
pohjalta on vedettdva johtopddtos, ettd verkko ei ole tehokas tai se on véliai-
kaisessa, tehottomassa tilassa ennen kuin arvojdrjestelmdt jasentyvit.

Asiantuntijapalvelun tuottamisen kannalta on olennaista, ettd verkon jasenina
on tuottamisen kannalta olennaiset toimijat. Asiantuntijat, myynti, brandi ja
konsepti pitdd olla omaksuttamana ja tunnistettavana omana ydinosaamisena,
jotta asiantuntijapalvelulla asiakkaan odottama arvo voidaan tuottaa. Gron-
roos (1997, 187) kuvaa palvelun markkinoinnin ndkokulmaa suhteiden nako-
kulmasta. Palvelujen markkinoinnissa ei ole tarkeintd vaihdanta, vaan mark-
kinoiden eri osapuolten viliset suhteet. Tutkimuksen tuloksena voidaan tode-
ta, ettd verkon neljdstd jasenestd kahdella on tdma suhde silld tasolla, ettd arvo
kuluttajalle voitaisiin tuottaa. Vaikka suhde niilld kahdella jasenelld on vahva,
verkon tuottama arvo on heikko, silld strateginen verkko on yhtéd vahva kuin
sen heikoin lenkki. Tadssd tutkimuksessa se heikoin lenkki ndiden suhteiden
kautta on ehdottomasti Jdsen 3, jolla on tdama asiantuntijuus hallussaan. Tama
asiantuntijuuden omaavan jasenen merkittdva heikkous muihin kiinni olevis-
sa suhteissa on koko verkkoa heikentévai asia.

6.3 Tutkimuksen liikkeenjohdolliset kontribuutiot

Tutkimus tukee ja vahvistaa sitd ndkemystd, ettd uutta liiketoiminta synnytta-
vissd verkoissa on paljon dynaamisuutta (Moller 2006, 157), mutta myos sitd,
ettd verkon toimijoiden keskindinen tyonjako tulisi olla mahdollisimman yk-
sinkertainen ja selked (Ahoniemi et al. 2007, 24-26). Mit4 tarkempi on verkon
arvotoimintojen madrittaminen on, sen vahemmdn epdvarmuutta verkon toi-
minnoissa on ja sitd vdhemmaén haastavampaa verkon johtaminen on (Paroli-
ni, 1999). Kuten tutkimuksen kohteessa olleessa verkossa, verkon orkesteroin-
tiin pyrkivd Ydinyritys pyrkii luomaan vahvan agendan kautta verkossa
aseman, jossa pystyy vaikuttamaan kokoverkon tuottamaan arvoon. Kuiten-
kin tutkimuksen kohteena olevat toimijat tunnistavat mahdollisuuden liike-
toimintaan mutta ei hyviksy kaikkia tdysin varauksettomasti mukaan Ydin-
yrityksen agendaan.
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Tutkimuskysymykseen voidaan vastata myos silld, ettd tdssd tutkimuksesta
saaduilla tuloksilla voidaan todeta, ettd verkon tehokkain toimimismuoto on
sellainen, jossa verkon jdsenten roolit ovat kokonaisagendan kannalta tasa-
painossa ja jokaiselle verkon jasenelle 16ytyy liiketoiminnallinen ansainta.
Tassd tutkimuksessa erityisesti verkon jdsenten suhteet toisiinsa olivat niin
epdtasapainossa, ettei yhteistoiminnalle tdssda muodossa ole perusteita. Kui-
tenkin verkon keskindiset riippuvuussuhteet olisi kddnnettdavissd vahvoiksi,
koska taustalla on vahvat sosiaaliset suhteet Ydinyritykseen. Verkon tulevai-
suuteen voisi Ydinyritys vaikuttaa melkoisesti fokusoitumalla nimenomaan
keskindisiin riippuvuussuhteisiin liiketoiminnan kannalta. Ensin luonnollises-
ti rakentaa liiketoiminnalliset suhteet jokaiseen jdseneen ja verkonkutojan roo-
lissa saattaa verkon jdsenid liiketoiminnallisiin suhteisiin keskenddn. Tutki-
muksen kohteessa olevassa verkossa on hyvin paljon potentiaalia, ja tdstd
syystd verkon Ydinyritys on erittdin keskeisessd asemassa saadakseen verkon
toimimaan tehokkaasti. Tutkimuksessa paljastui nimenomaan seikka, ettd
kaikki verkon jdsenet kuitenkin allekirjoittavat agendan, lisdksi tunnistavat
litkketoimintamahdollisuuden, mutta ovat liian etddlld toisistaan synnyttaak-
seen uutta liiketoimintaa.

Ainoa mahdollisuus verkon tehokkaalle toimimismuodolle on se, ettd verkon
agenda sdilyy vahvana, verkon jdsenten roolit ovat tasapainossa keskendén, ja
verkon eri toimijoiden vélilld on terve riippuvuussuhde. Tama riippuvuus-
suhde muodostaa jokaisen verkoston jasenen kanssa jonkinlaisen kytkeytymi-
sen tai suhteen, jota verkon agenda ohjaa.

6.4 Tutkimuksen ja menetelmén rajoitukset

Kuitenkin erityisesti liiketaloustieteessd tehdyt tutkimukset kohtaavat rajoit-
teitakin, silld valtaosa verkostomaisen liiketoiminnan tutkimuksista keskittyy
teorioihin ja malleihin, joita on kadytetty suuryritysten tutkimiseen. Siksi hyvin
kaytannonldhtoinen ja liiketoimintaldhtoinen tutkimus olennaisella toimija-
verkolla on ajankohtaista. (Pietildinen ym. 2005: 37.) Tdssd tutkimuksessa ja
yleensidkin laadullisissa case -tutkimuksissa on rajoitteena se, ettd tutkimus on
ainutkertainen, mutta se tdytyy pystyd toteuttamaan luotettavuuden kannalta
silld tavalla, ettd toinenkin tutkija saisi vastaavia tuloksia. Tédssa tutkimuksessa
kylld tuossa objektiivisuudessa ja validiteetissa onnistuttiin mutta silti tutki-
musta voi tarkastella vain yhtend nidkemyksend verkkoteoriasta. Ongelma ei
ole itse menetelm4, joka on ldhes ainoa vaihtoehto, kun tarkastellaan verkos-
tomaisia ilmicitd, vaan se, ettd verkostojen tutkiminen on todella haasteellista.

Myos tdamdn tutkimuksen aikana ja sen jdlkeen oli tutkimuksessa tunnelmana
tdamd verkoston ja verkkoympdriston kompleksisuus. Kuitenkin verkostojen
tutkiminen on tdrkedd, jotta ymmartdisimme ympdristodamme ja jossain maa-
rin osaisimme ennustaa tulevaa.
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Menetelman haasteena oli erityisesti 16ytdd empiiriseen tutkimukseen haasta-
teltaviksi sellaiset henkil6t organisaatioista, jollain oli sellainen rooli ja positio,
jolla henkilokohtaisellakin tasolla oli nditd liiketoiminnallisia suhteita verkon
eri jdseniin. Suurin vaikuttava tekijd timédn tutkimuksen toteuttamiselle lop-
putuloksen kannalta oli 16ytdd luotettavat ja oikeat ihmiset haastateltaviksi ja
saada heistd tarpeeksi dataa irti analyysid varten.

6.5 Tulosten yleistettdvyys ja hyodynnettavyys

Tuloksien yleistettivyyden kannalta olennaista on ehkd se seikka, ettd mita
tahansa uutta liiketoimintaa synnyttdvadd strategista verkkoa kun tutkitaan,
tulee tutkimuksessa ottaa huomioon se suuri dynamiikka mikd verkossa il-
menee. Tamd sama dynamiikka vaikuttaa myos tutkimukseen, silld yhtaldilla
kun verkko tuossa tilassa on melko sekava, myos tutkijan saama data on mel-
ko sekavaa ja siitd on sitten analysoitava oikeat johtopddtokset. Tutkimuksesta
on yleistettdvissd jo lopputuloksissakin ilmeneva seikka, ettd dynamiikkaa on
uutta liiketoimintaa synnyttdvassad verkossa valtavasti, verkon tutkiminen on
haasteellista ja jotta verkko toimii, on verkon toimijoiden oltava liiketoimin-
nallisesti tasapainossa keskenddn ja agendan suhteen. Kun elamme nykypdi-
vdnd verkostomaisessa ympadristossd ja johtaminenkin ndhd&ddn verkostojen
johtamisena on tdrkedd, ettd tutkimuksessa pureskeltujen esimerkkien kautta
voidaan valottaa sitd verkon mekaniikkaa milld monet toimijat voivat tulla
toimeen keskenddn ja sitd kautta saada kustannusssaastojd, uusia innovaatioi-
ta ja liiketoiminnallista tehokkuutta.

Tuloksia voidaan hyodyntdd erityisesti verkostomaisessa liiketoiminnassa
asiantuntijapalveluiden tuotannossa. Uutta liiketoimintaa synnyttavassa ver-
kossa ja my6s asiantuntijapalvelukonseptin tuotteistamisvaiheessa on saman-
laisia piirteitd. Siksi on luontevaa, ettd nama kaksi kokonaan erillistd prosessia
voivat kulkea samaan suuntaan synnyttddkseen uutta liiketoimintaa. Tehok-
kaan ja tuloksellisen toiminnan kannalta silti on olennaista se miten asiantun-
tijapalvelu tuotetaan, miten sitd kehitetddn ja milld tavalla tuotannon eri pro-
sessit nivoutuvat liiketoimintaverkkoon.

Tutkimuksessa tuotiin verkkotutkimuksen keskusteluun uutta ndkokulmaa
tuomalla tuotteistamisprosessi mukaan uutta liiketoimintaa synnyttdavan ver-
kon dynaamiseen rakenteeseen. Asiantuntijapalvelu perustuu aina ihmisiin ja
osaamiseen, tdstd syystd verkkoteorian kannalta on luontevaa tuoda tdhdn
keskusteluun kyseinen teema, silld myos verkkoteoria perustaa nikokulman-
sa suhteisiin, ja myos ihmisten vélisiin suhteisiin. Osaaminen liittyy verkko-
teoriaan erittdin vahvasti, silld yritykset hakeutuvat verkoihin nimenomaan
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osaamisen takia, tukeutuen ydinosaamiseensa mutta myos saadakseen muuta
osaamista muualta.

Jatkotutkimuksen kannalta case tutkimuksien aikajannettd tulisi pidentdd,
silld verkon syntymekanismit ja kehittymisvaiheet ovat melko jasentymdatto-
mid. Erityisesti asiantuntijapalvelun tuotteistamisen eri vaiheet tarjoisivat
mielenkiintoisen viitekehityksen nivoa asiantuntijapalveluverkon kehitysti ja
jopa mallintaa erilaisia kehitysvaiheita milld tavalla uutta liiketoimintaa syn-
nyttdva verkko kehittyy. Tama tuo lisdd tietoa ja uskoa tuohon uusien inno-
vaatioiden syntyyn liittyvdan tuskaan verkon dynamiikasta. Tatd kautta jopa
yhteiskunta voisi kohdentaa uusien innovaatioiden tukimekanismeja kehitty-
vien verkkojen liiketoiminnan tukemiseksi , kun tiedettdisiin miten verkko
kehittyy ja missd vaiheessa se on .

57



LAHTEET

Ahoniemi, L., Mertanen, M., Midkipdd, M., Sievdanen, M., Suomala, P. & Ruo-
honen, M. 2007. Massardatdloinnilld kilpailukykya. Teknologiateollisuuden
julkaisuja 7/2007. Helsinki. Kopio-Niini Oy.

Ahrnell, Britt Marie - Nicou, Monica 1991. Osaamisen markkinointi: asiantunti-
jayrirityksen 7 avainta menestykseen. Espoo, Weilin + G60s

Alasuutari, Pertti (1999). Laadullinen tutkimus. Vastapaino.

Araujo, L. & Easton, G. (1996) Networks in sosioeconomical systems. A critical re-
view. Teoksessa: lacobucci, D. (toim.) Networks in Marketing. Thousand Oaks
(CA): Sage, 63 - 107.

Axelsson B, Easton G. (1992) Industrial Networks: a new view of reality. Lon-
don: Routledge.

Bateson, John E.G. 1989. Managing Services marketing, Orlando: Dryden press.

Barney, J.B. (1991), “Firm resources and sustained competitive advantage”, Journal
of Management, Vol. 17, pp. 99-120.

Easton, G. (1995). Methodology and Industrial networks. Teoksessa Moller, K.
& Wilson, D. (toim.) Business Marketing: An Interaction and Network Per-
spective. Boston (MA): Kluver, 411 - 492.

Castells, M. (1996) The Rise of the Network Society. The Information Age:

Economy, Society and Culture. Vol 1. Blackwell Publishers. Massachusetts.
USA.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha. 2005. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jy-
vaskyld: Gummerus Kirjapaino Oy

Ford, D.; Gadde, L-E., Hadkansson, H. & Snehota, 1. 2003. Managing business
Relationships (2nd edition) Chichester: Wiley

Forstrom, B., Kautonen, M. & Toivonen J. 1997. Innovatiivsten pk-verkostojen
me-nestystekijdt. Teknologiakatsaus 55/97. Sipoo. Paino-Center Oy.

Gronroos, C. 1990. Nyt kilpaillaan palveluilla. Suom. Maarit Tillman. Espoo.
Weilin + Go0s.

58



Gronroos, C. 1997. Relationship Marketing: Interaction, Dialogue and Value.
Swedish School of Economics Finland. Working papers 344.

Gronroos, C. 1998. Nyt kilpaillaan palveluilla. Suom Maarit Tillman. 4. uudis-
tettu painos. Porvoo: WSOY - Kirjapainoyksikko.

Gummesson Evert 1978. Toward a Theory of Professional Service Marketing, In-
dustrial Marketing Management 2/1978. New York.

Hakala, Juha T. 2001. Menetelmallisid koetuksia. Teoksessa: Ikkunoita tutki-
musmetodeihin. Osa 1. Metodin valinta ja aineiston keruu. Jyvaskyld: PS-
kustannus.

Heskett, James L.; Sasser, W. Earl; Schlesinger, Leonard A. (1997) The Service
Profit Chain:

How Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction And
Value. New York: The Free Press

Hirsijarvi, Sirkka & Helena Hurme (1985). Teemahaastattelu. 3. painos. Helsin-
ki.
Kyriiri Oy.

Hirsjarvi, Sirkka; Remes, Pirkko & Sajavaara Paula. 2000. Tutki ja kirjoita. 6.,
uudis
tettu painos. Vantaa: Tummavuoren Kirjapaino Oy.

Hirsijarvi Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara. (1998). Tutki ja kirjoita. Hel-
sinki:
Kirjayhtyma.

Halinen, A. & Tornroos, J-A. 2005. Using case methods in the study of con-
temporary business networks. Journal of Business Research 58 (9). 1285 - 1295.
Harland, C, M., Lamming, R. C., Zheng,. Johnsen, T. E. 2001. A taxonomy of
supply networks. Journal of Supply Chain Management. Vol 37. Iss 4. pp. 20-
27.

Hakansson, H, & Ford, D. 2002. How companies interact in business net-
works? Journal of Business Reseach 55(2), 133 - 139.

Hakansson, H. & Johanson, J. 1992. A Model of industrial networks. In Indus-
trial Networks: A new view of reality. Routledge, London. Pp 28-32.

Hakansson, H. & Snehota, 1. 1989. No Business is an Island. Skcandinavian
Journal of Management. Vol 5. Iss 3. pp 187 -200.

59



Hékansson, H. & Snehota, I. 1995. Developing Relationship in Business Net-
works. Routledge. London.

Hakansson, H & Snehota 1.J. The IMP perspective. 2000 Assets and liabilities
of business relationship. Teoksessa Sheth, J. & Parvetiyar, A. (toim). Hand-
book of Relationship Marketing. Sage Publication, Thousand Oaks. 69-89

Kamppinen, M. (1994) Kognitiiviset verkot eli skeemat. TeoksessaRaatikainen,
I.,Ahopelto, J. (toim) Verkostoajattelusta verkostotoimintaan. Kuopion yliopis-
ton julkaisuja E yhteiskuntatieteet 21. Kuopion yliopiston painatustkeskus.
Kuopio. pp 39 - 49.

Keso, Heidi; Lehtimé&ki, Hanna & Pietildinen, Tarja. 2003. Liiketaloustieteelli-
sen tutkimuksen ja metalli- ja elektroniikkayritysten yhteistyon tila ja kehitys-
tarpeet. Helsinki: MET.

Kasanen, Eero; Lukka, Kari & Siitonen, Arto (1991). Konstruktiivinen tutki-
musote liiketaloustieteessd. LTA 3/1991.

Kokko, Teemu (2005). Offering development in the restaurant sector. Helsinki:
Edita.

Kotler, P. (2003) Marketing Management. 11th international edition. Prentice
Hall. Upper Saddle River. New York.

Kuitunen, K., Rdsédnen,. P., Mikkola, M., Kuivanen, R. 1999. Kehittyva yritys-
verkosto. Toimittajaverkostot kilpailukyvyn ja osaamisen ldhteend. VTT Tie-

dotteita 1976. Espoo.

IMP Group (2009). About IMP. www.impgroup.org Viitattu 19.6.2009

Lapierre, Jozée 1997. What does value mean in business-to-business professional ser
vices? International Journal on Service Industry Management 5/1997,
377-397.

Lamsd, Anna-Maija&Uusitalo Outi 2002. Palvelujen markkinointi esimiestyon
haas

teena. Helsinki: Edita Prima Oy.

Matanovich, T. (2000) Value Measures in the Executive Suite. Marketing Man-
agement. Vol 9, Issue 1, 34 - 40.

60


http://www.impgroup.org/

Mullin, B. J., Hardy, S. & Sutton, W.A. 1993. Sport Marketing. Usa: Human
Kinetics Publishers.

Moller, Kristian & Wilson, David T. (1995) Interaction adn Network Approach
to Business Marketing: a Review and Evaluation. Teoksessa Moller, Kristian &

Wilson, David T. Business Marketing: an Interaction and Network Perspec-
tive. USA: Kluwer Academic Publishers. ss. 587-613.

Moller, Kristian; Rajala Arto; Svahn, Senja (2006) Tulevaisuutena liiketoimin-
taverkot: johtaminen ja arvonluonti. Teknologiainfo Teknova Oy: Tampere.

Moller, K; Rajala, A; & Svahn, S. (2005) Strategic business nets - their type and
management. Journal of Business Research, 58, 1274 - 1284.

Neligan, T; Auld, R; Alps, T; Sharp, A (2007) Is Focus on ROI hindering mar-
keting effectiveness? Marketing 20.6.2007 s 24.

Neilimo, Kari & Naési, Juha. (1980) Nomoteettinen tutkimusote ja suomalaisen
yrityksen taloustiede: Tutkimus posistivismin soveltamisesta. Tampere: Tam-
pereen yliopiston julkaisuja. Sarja A 2: 12.

Normann, Richard (2002). Liiketoimitateesit. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Nurmilaakso, J-M. 2000. Yritysverkostojen taloustieteellinen tarkastelu. VIT
julkaisuja 846. Espoo.

Oinas, Pdivi & Packalen, Arja. 1998. Strategisen yritysverkkojen neljd tyyppid
- tdydellinen luekehityksen tutkimiseen. Terra 110 (2). s. 69-77

Parolini C. The value net: a tool for competitive strategy. Chichester (UK): Wi-
ley; 1999.

Pelkonen, Tomi; Kalli, Seppo; Seppd, Marko; Heikkinen, Saija; Riikonen, To-
mi; Toiva, Pasi; Hannula, Mika. (2002) Digitaalisen television ansaintalogiikat.
Toimintakenttd, liiketoimintamallit ja tulevaisuuden ndkymaét. Tampere Uni-
versity of Technology and University of Tampere. Tampere.

Persson, S; Steinby, C. (2006) Networks in a protected business context: Li-
censes as restraints ans faciliators, Industrial Marketing Management, 35, 870-
880.

Pietildinen, Tarja; Lehtim&ki, Hanna & Keso, Heidi (2005) Liiketoimintaosaa-
misen ldhtokohdat - innovatiivinen ja verkostomainen yrittdjyys. Teknologia-
katsaus 175. Tekes. Helsinki.

61



Pihlanto, P. (1994) The action-oriented approach and case study method on
management studies. Scandinavian Journal of Management 10(4), 369-382.

Pirnes, H. 2002. Verkostoylivoimaa. Vantaa, Tummavuoren kirjapaino Oy.

Pirttila-Backman, A-M. Miksi asiantuntijan tulee kyetdi reflektiivisiin arviointei-
hin.Teoksessa Muuttuva asiantuntijuus, 218 - 234. Toim. J.Kirjonen, P. Remes
ja A. Eteldpelto. Jyvéaskyldn yliopisto, Koulutuksen tutkimuslaitos
1997.

Puronaho, Kari (2006) Liikuntaseurojen lasten ja nuorten liikunnan markki-
nointi. Tutkimus lasten ja nuorten litkunnan tuotantoprosessista, resursseista
ja kustannuksista. Jyvaskyldn yliopiston paino. Jyvaskyla.

Quinn, J. B. 2000. Outsourcing Innovation:The New Engine of Growth. Sloan
Management Review. Vol. 41. Iss 4. pp 13-28.

Ritter, T. 1999. The networking company: antecendents for coping with rela-
tionships and networks effectively. Industrial Marketing Management 28 (5),
467 - 479.

Robert, M. 1997. Strategy 1I - Pure & Simple. McGraw-Hill. New York.

Seppild, Vesa (2002). Luentomoniste, markkinatutkimusmenetelmit, Hkkk.
Sheth, Newman, & Gross (1991a) J.N. Sheth, B.I. Newman & L.G. Gross, Why
we buy what we buy: a theory of consumption values. Journal of Business
Research, 22, 159-170.

Sipild, Jorma (1999). Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen. Porvoo: WSOY.

Sipild, Jorma (2003). Palvelujen hinnoittelu. Ekonomia. Porvoo: WS Bookwell
Oy.

Svahn, Senja; Westerlund, Mika (2007) The modes of supply net management:
a capability view. Supply Chain Management. An International Journal. Vo-
lume 12. Number 5. Pp. 369 - 376.

Taylor, Ruth Lester 1994. Marketing professional service: Make your yellow
pageadvertisement a good “surrogate experience.” Journal of professional
services marketing 10/1994, 93 - 107.

Teollisuus ja tyonantajat: Kohti strategisia yritysverkostoja, osaraportti II,
syyskuu 2003, s. 7, http://www.ek.fi/arkisto/ekarchive/20030905-101622-
2360.pdf

62


http://www.ek.fi/arkisto/ekarchive/20030905-101622-

Trott, P.. 2005. Innovation Management and New Product Development. Har-
low, Pearson Education Limited.

Vahvaselkd Irma 2004. Asiantuntijan myyntitaito. Pieksamadki: Finn Lectura.
Vuorinen, T. 2005. Verkostot organisoitumisen muotona - Hermeneuttinen

analyysi kahdenvilisten suhteiden rakentumisesta karkiyrityskontekstissa.
Acta Wasaensia No 150. s. 53 - 59, 264.

Wallin, J. ja Ramirez, R. .2001. Prime Movers - tulevaisuuden tekijit. Porvoo.
Ekonomia-sarja. WSOY. s. 24-25.

Williamsson, O. 1975. Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Impli-
cations. New York Free Press.
Yin, R. K. (2003). Case Study Research: Design and Methods (3rd ed.) Thou-

sand Oaks, California: Sage Publications.

Zeithaml, V.A. & Bitner, M. J. 1996. Services Marketing. Singapore: The
McGraw-Hill Companies Inc.

63



LITE 1 KUVIOT

Kuvio 1:

Kuvio 2:

Kuvio 3:

Kuvio 4:

Kuvio 5:

Kuvio 6:

Kuvio 7:

Tutkimuksen rakenne
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Toiminta-analyyttisen tutkimuksen sijoittuminen koko
tuotteistusprosessiin.
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LITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. VERKON TOIMINNAN PERUSMEKANISMI
-Tavoitteena on asiantuntijapalvelun tuotteistamisen kautta tuoda asi-
antuntijapalvelu markkinoille, onko téllaiselle palvelulle kysyntada?

2. MARKKINAPOTENTIAALI
-Miten itse ndette oman yrityksenne/yhteisénne roolin ja mahdolli-
suudet kyseessd olevan asiantuntijapalvelun markkinoilla?

3. VERKON AGENDA
-Ydinyritys X konseptoi asiantuntijapalvelua yhdessd kumppanien
kanssa. Miten ndette Ydinyrityksen agendan osana teiddn toimintaan-
ne?

4. YDINYRITYKSEN ROOLI
-Ydinyritys X:n ydinosaaminen on bréndissé ja konseptoinnissa, miten
itse ndette Ydinyrityksen roolin teihin ndhden?

5. VERKON JASENTEN ROOLIT (Kuvataan muut Jdsenet)
-Ydinyritys pyrkii toimimaan yhdessa kolmen verkon jasenen kanssa.
Madaritad suhteenne Ydinyrityksen mahdollisiin kumppaneihin.

6. UUDEN LIKETOIMINNAN LUOMINEN
-Miké on mielipiteenne, pystyyko Ydinyritys, Jasenet 1-3 luomaan uut-
ta liikketoimintaa? Jos ei, miksi? Jos kylld, perustelut?

7. YDINKYVYKKYYDET
-Kuvaa Ydinyrityksen, ja Jasenten 1-3 kannalta teiddn ydinosaamisen-
ne. Mikd on se osaaminen jota tuo lisdarvoa muille kumppaneille? Mita
osaamista tarvitsette muilta kumppaneilta yleisesti ja toisaalta timdn
esimerkkicasen osalta.

8. VERKON DYNAMIIKKA
-Mitd uhkia ja mahdollisuuksia nédette Ydinyrityksen ja Jasenen 1-3 yh-
teistoiminnalla, voiko toimia, mikd mielestdnne on luontevin yhteis-
toimintamuoto?

9. VERKON KESKINAISET RIIPPUVUUSSUHTEET
-Jos ajatellaan ettd Ydinyritys ja Jasenet 1-3 eivit toimisi keskendan
missdan suhteessa, miki asia teidan litketoiminnassanne muuttuisi?
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