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Tutkielmassa tutkitaan liiketoimintaverkostoja ja sithen vaikuttavia tekijoitd,
erityisesti teknologian ndkokannalta. Liiketoimintaverkostolla tarkoitetaan
verkostoa jossa toimii useampi yritys ja joita sitoo toisiinsa erilaiset suhteet.
Teknologialla tarkoitetaan tutkielmassa kaikkea teknologiaa jota kédytetddn
muun muassa informaation eri muotojen luomiseen, tallennukseen,
kommunikointiin ja kdyttoon. Tarkemmin on tarkasteltu internettid ja sitd
hyodyntadvid teknologioita kuten sdhkdpostia, videoneuvottelua ja erilaisia IOS-
jarjestelmid seka digitalisaatiota. Tutkielman tutkimuskysymyksia tarkasteltiin
liikketoimintaverkoston kolmen myytin ja kolmen paradoksin teorioiden kautta.
Tutkimuksen tuloksena oli, ettd suurin osa liiketoimintajdrjestelman myyteistd
ja paradokseista kdvi selkedsti ilmi, mutta osa jdi hiukan pimentoon.
Liiketoimintaverkostot vaikuttavat omalta osaltaan teknologioihin muun
muassa verkoston eri jdsenien kautta ja teknologiat taasen vaikuttavat
verkostoihin joko suoraan tai vilillisesti. Tutkielma toteutettiin hyodyntamalla
laadullista tutkimusta ja sen osa-alueita kuten kirjallisuuskatsausta,
haastattelua ja tapaustutkimuksia.
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The aim of the thesis is to observe what factors affect business networks, espe-
cially from technological viewpoint. Business network is a network that in-
cludes multiple companies and they are bind together by different kind of rela-
tionships. Technology is defined in the thesis as all technology that is used to
create, save, communicate and use information. Internet and its different tech-
nologies like email, videoconference and different I0S-systems, and also digi-
talization are examined profoundly. Research questions are observed against
business networks’ three myths and three paradoxes. The result of the research
is that most of the myths and paradoxes are apparent in business networks but
some of them are vague. Business networks affect technologies through their
actors and technologies affect business networks either directly or indirectly.
The thesis used qualitative research methods like interview, literature review
and case studies.
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1 JOHDANTO

Liiketoimintaverkostot ovat nykyddn hyvin tdrkeitd liiketoiminnalle, silld
yksikddn yritys ei kykene tuottamaan kaikkea itse (Hédkansson & Snehota, 2006).
Liiketoimintaverkosto on rakenne, joka koostuu useista solmukohdista ja niita
yhdistdvistd sidoksista. Solmukohdat voivat olla muun muassa yrityksid,
organisaatioita ja henkiloitd. Yhdistdvilld siteilld tarkoitetaan yritysten valisid
suhteita. Liiketoimintaverkostot tarjoavat yrityksille esimerkiksi resursseja,
kykyja ja tarpeellisia kontakteja. Suhteilla on tdrked merkitys
lilketoimintaverkostoissa ja suhteissa taasen luottamuksella on avainasema.

Liiketoimintaverkostossa vaikuttaa Ford ym. (2003) esittdmédt kolme
myyttid sekd kolme verkoston paradoksia (Ford ym., 2003; Ford & Hakansson,
2002). Toiminnan myytissd todetaan, ettd kaikki kommunikointi ja toiminta
vaikuttaa koko verkostoon. Itsendisyyden myytti huomauttaa, ettd kaikki
yritykset ovat toisistaan riippuvaisia ja joutuvat luopumaan osasta
padtantdvallastaan verkostossa. Tdydellisyyden myytin mukaan yhdelldkaan
yritykselld ei voi olla kaikkia tarvittavia resursseja toiminnan takaamiseksi.
Ensimmdinen  paradoksi  toteaa, ettd liiketoimintaverkosto  toimii
samanaikaisesti niin toiminnan mahdollistajana kuin sen estdjandkin. Toinen
paradoksi kaisittelee sitd, ettd yritykset mddrittelevit ja luovat suhteita, mutta
myds yritykset muuttuvat suhteiden kautta. Kolmas paradoksi varoittaa
liiallisesta kontrollista liiketoimintaverkostossa, silld tima ilmi6 voi tuhota koko
verkoston.

Teknologia on tdssd tutkielmassa maddritelty sisdltamadn kaiken sen
teknologian jota kdytetddn informaation eri muotojen luomiseen, tallennukseen,
muokkaamiseen, kommunikointiin ja kdyttoon (Ryssel, Ritter & Gemiind, 2004).
Tutkielmassa keskityttiin teknologiaan mitd yritykset kayttdvat keskenddn
lilketoimintaverkostoissa ja tdhan liittyykin oleellisena osana internet ja sen eri
teknologiset ratkaisut kuten sdhkoposti, pikaviestintd, videokonferenssit ja
telekommunikaatio. Yritysten vélilld kdytetddn edelld mainittuja, mutta myos
laajempia yritysten vélisid teknologioita.

Nykyéddan yritykset kadyttavat runsaasti erilaisia teknologioita keskenddn
verkostoissaan joten on tarkedd ymmartaa liiketoimintaverkostoissa vaikuttavat
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tekijdt ja niiden dynamiikka ja miten teknologia vaikuttaa verkostoissa. Tama
auttaisi yrityksid hallitsemaan liiketoimintaverkostojaan ja kehittdimaan
toimintaansa haluttuun suuntaan. Teknologioista on tullut pysyvit osa
lilketoimintaverkostoja ja on tarkedd ymmartdad sen vaikutukset. Tutkielman
tarkoituksena  onkin  pyrkid = selvittimddn  miten teknologiat ja
litkketoimintaverkostot vaikuttavat toisiinsa. Aiheesta 16ytyy vdhan materiaalia,
silld tutkimukset keskittyvat tutkimaan suhteita ja luottamusta eivit itse
lilkketoimintaverkostoja. Saman on todennut myos Salo (2006) ja hdan myos
huomauttaa, ettd on tirkedd ymmartdd liiketoimintasuhteet ja sen teknologiat
ennen kuin voidaan késittdd koko verkoston laajuiset vaikutukset.

Tutkielmassa esitellddn ensin liiketoimintaverkostot ja madritellddan kasite
sekd tuodaan esille sen kolme myyttid ja kolme paradoksia. Kolmannessa
kappaleessa keskitytddan hahmottamaan mitd teknologialla tarkoitetaan ja
millaisia ratkaisuja yritykset kayttdvat keskenddn liiketoimintaverkostoissa.
Neljannessé kappaleessa hahmotetaan tutkielman tutkimusmetodeja ja
syvennytddn tarkemmin laadulliseen tutkimukseen, kirjallisuuskatsaukseen,
haastatteluun sekd tapaustutkimukseen. Lopuksi kappaleessa esitellddn miten
aineisto keréttiin ja analysoitiin. Viides kappale on tutkielman empiirinen osuus
ja siitd loytyy toteutettu haastattelu ja sen pohdinta. Samaten kappaleesta
16ytyy kolme tapaustutkimusta ja niiden heijastaminen olemassa oleviin
liikketoimintaverkostojen teorioihin. Kuudennessa kappaleessa ovat tutkielman
tutkimuskysymykset sekd johtopddtokset mihin tutkimuksessa tultiin.
Tutkielman aivan lopusta 16ytyy tietenkin ldhteet sek4 liite.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tulokset

Liiketoimintaverkostot kadyttivdat yhd enemmédn ja enemmain teknologioita
hyodykseen ja niistd on tullut entistd teknologiariippuvaisia. Taméd aiheuttaa
myos sen, ettd verkostossa toimijat ovat tulleet riippuvaisiksi ei vain
teknologioista vaan myos toisistaan. Tama tutkielma tarkastelee missd maééarin
liilketoimintaverkostot vaikuttavat kéaytettdviin teknologioihin ja miten
teknologia omalta osaltaan vaikuttaa liiketoimintaverkostoihin. Haastattelun ja
tapaustutkimuksien avulla on  pyritty havainnollistamaan  ilmio6itd
reaalimaailmassa.

Tutkimuskysymykset ovat:
e Mitki asiat vaikuttavat liiketoimintaverkostoissa?
e Vaikuttaako liiketoimintaverkosto teknologioihin?
e Vaikuttavatko teknologiat liiketoimintaverkostoihin?

Tutkielmassa  selvitettiin =~ myos  teoriapohjaa  eli  kerrotaan
litkketoimintaverkostoista ja erilaisista teknologioista joita niissd kadytetdan. Yksi
suurimmista vaikuttajista on internet ja sen tarjoamat teknologiat.
Teoriapohjana kaytetddn liiketoimintaverkoston kolmea paradoksia ja kolmea
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myyttid joihin kysymyksid heijastetaan (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota,
2003; Hakansson & Ford, 2002). Tutkielmassa sivuutetaan myods hiukan
luottamuksen ja suhteiden merkitystd, silldi ne ovat tdrked osa
litkketoimintaverkostoja.

1.2 Tutkimusmetodit

Tutkielma toteutettiin kayttamallda hyodyksi laadullista tutkimusmenetelmasd,
silldi se keskittyy tutkimaan reaalimaailman ongelmia ja kysymyksia.
Laadullinen tutkimusmenetelmd on joustava menetelmissddn ja siind on
mahdollista kdyttdd erilaisia tutkimustapoja. Tdssd tutkielmassa kaytettiin
hyodyksi aikaisempaa kirjallisuutta jonka pohjalta tutkielmaan luotiin
pohjateoria johon tutkimuskysymyksid pystyy heijastamaan. Analysointi on
tarkedd laadullisissa tutkimusmenetelmissa.

Kirjallisuuskatsauksen lisdksi tutkielmaa varten toteutettiin yksi
haastattelu pienen ja aloittelevan yrityksen kanssa. Haastattelu tuo
tutkimukseen syvyyttd ja antaa ikkunan reaalimaailmaan. Sen lisdksi
tutkielmassa kédytetddn vield hyodyksi kolmea tapaustutkimusta jotka
entisestddn auttavat ndkemddn tutkimuskysymykset reaalimaailman ilmidina.
Tapaustutkimukset valittiin tutkimukseen, silld ne késittelivdt samaa aihetta eri
ndkokulmasta. Ne kuitenkin lisddvat tutkimuksen merkitystd, silld niistd on
luettavissa teknologian vaikutus liiketoimintaverkostoissa.

Analysointi vaiheessa keskityttiin etsiméd&dn yhtenevdiisid piirteitd teoriasta,
haastattelusta ja tapaustutkimuksista ja heijastamaan nditd
liikketoimintaverkoston teorioihin. Materiaalia oli runsaasti saatavalla ja oli
tirkedd pysyd aiheessa. Analysointia varten tutustuin laaja-alaisesti
litkketoimintaverkoston teoriohin, jopa niin sanotusti aiheen vierestd, silld tima
auttaa kokonaiskuvan luomisessa. Kriittisyyttd tutkielmassa noudatetaan
haastattelun osalta, silld siind kasitellddn liiketoimintaverkostoa vain yhden
yrityksen ndkokulmasta sekd pidetty mielessd, ettd tapaustutkimuksien tutkijat
ovat tutkineet aihetta hiukan eri ndkokulmasta.
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2 LIKETOIMINTAVERKOSTOT

Kappaleen tarkoituksena on selventdd mitd liiketoimintaverkostolla
tarkoitetaan ja miten liiketoimintaverkostot maaéritellddn tutkielmassa.
Tutkielmassa esitetddn liiketoimintaverkostojen yleisid ilmioitd ja teorioita jotta
lukija saisi kokonaisvaltaisen kuvan siitd miten ne toimivat. Tdssd kappaleessa
pohditaan myos suhteiden ja luottamuksen merkitysta
liiketoimintaverkostoissa. Tdmd on oleellista, kun verkostoissa toteutetaan
yhteisid teknologiahankkeita ja -innovaatioita jotka eivét toteutuisi ilman
suhteita ja luottamusta. Tamd taasen liittyy oleellisesti liiketoimintaverkostoissa
kaytettdaviin  teknologioihin joita késitellddn tarkemmin kolmannessa
kappaleessa.

2.1 Yleistd

Maailma muuttuu ja kehittyy jatkuvasti ajan mukana ja tdmad pédtee myos
litkketoimintaymparistoon. Salo (2006) toteaakin, ettd tapa jolla liiketoimintaa
harjoitetaan on muuttumassa, kun sitd tarkastellaan teknologian ja yleisen
liikketoiminnan kehityksen kautta. Tamad muutos liiketoimintalogiikassa on
lisannyt liiketoimintasuhteiden ja digitaalisten tyovélineiden merkitystd (Salo,
2006). Nykyéddn onkin huomattu kuinka térkeitd liiketoimintaverkostot ovat
menestymisessd, tiedon saannissa ja wuusien tuotteiden kehittamisessa.
Liiketoimintaverkostossa toimiminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista
varsinkaan, jos kyseessd on yhteinen tietojarjestelmahanke.

Westerlund ja Rajala (2010) toteavat, ettd liiketoimintaymparisto, jossa
yritykset toimivat ja ovat vuorovaikutuksessa toisten yritysten kanssa on
lapikdymassd perusteellista muutosta. Perinteiset markkinat ja vertikaalisesti
toimivat hierarkiset organisaatiot ovat katoamassa monitahoisten verkostojen
tieltd (Westerlund & Rajala, 2010). T4atd muutosta tarkastellessa onkin selvasti
havaittavissa se, ettd liiketoimintasuhteista ja luottamuksesta on tulossa entista
tarkeampi osa menestyksekdstd liiketoimintaa. Mollerin ja Halisen (1999)
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mukaan liiketoimintaverkostot ovatkin suuri johtamisen haaste varsinkin
huipputeknologia- ja teollisuusyrityksille.

Moller ja Halinen (1999) kirjoittavat, ettd verkostot tulevat nopeasti
muuttamaan yleisen ndkemyksen yrityksistd. Kansainvélistyminen ja
teknologian monimuotoisuus ovat vaikuttaneet siihen, ettd yhd useampi niin
iso kuin pienikin yritys on riippuvuussuhteessa yhden tai useamman yrityksen
kanssa. Westerlund ja Rajala (2010) viittaavat moneen muuhun tutkimukseen
todetessaan, ettd liiketoimintaverkostot ovat tdrkeitd sekd isoille ettd pienille
yrityksille selkedn kilpailuedun saavuttamiseksi. Myos Salo (2006) toteaa ettd,
lilketoimintalogiikan muuttuminen ja teknologioiden kaytto liiketoiminnan
harjoittamisessa johtuvat globaalista liiketoiminnasta. Internet uutena
kommunikaation ja kaupankdynnin vélineend on lisdinnyt globalisaatioita
(Downes & Mui, 1998; Turban ym., 2002) ja vdhentinyt kommunikaation
vaikeuksia (Boyd & Spekman, 2004). Halinen, Salmi ja Havila (1999) omalta
osaltaan tukevat tdtd teoriaa ndakemyksellddn siitd, ettd liiketoimintaverkostot
muotoutuvat kolmesta peruselementistd ja niiden valisistd kytkoksista.
Peruselementtejd ovat toimijat, aktiviteetit ja resurssit (business actors, activities,
resources). Aktiviteettilinkit, toimijakytkokset sekd resurssit sitovat yritykset
kiinni toisiinsa (activity links, actor bonds, resources). Namd kaikki yhdessa
luovat vakaan liiketoimintaympériston ja riippuvaisuussuhteita yritysten valilla.

Liiketoimintaverkosto rajoittaa yrityksen toimintaa, mutta se myos tarjoaa
uusia mahdollisuuksia ja ulottuvuuksia oppimisen, innovaation ja kilpailuedun
kautta. Liiketoimintaverkosto mahdollistaa uusien resurssien hyodyntdmisen ja
kehittamisen. Besser ja Miller (2011) mainitsevat, ettd liiketoimintaverkoston
koolla ei ole vilid niin kauan kuin sen osapuolet hyotyvit kukin tahollaan
verkoston  resursseista. He  kuitenkin  toteavat, ettd pienemmat
liikketoimintaverkostot ovat useimmiten tehokkaita toimissa joissa vaaditaan
luottamusta.

Voidaankin siis todeta liiketoimintaverkostojen mahdollistavan sen, etta
yritys voi tarjota asiakkaalle tuotteitaan ja palveluitaan hallitusti ja keskitetysti.
Verkostointi tukee erikoistumista (Osterle, Fleisch & Alt, 2000, 2001) ja suhteet
auttavat yritystd hallinnoimaan lisddntyvaa teknologiariippuvaisuutta toisista
yrityksistd (Hakansson & Ford, 2002). Hakansson ja Ford (2002) ovat samaa
mieltd siitd, ettd verkostoituminen tukee tuotteiden ja palveluiden
kohdentamista. Osterle, Fleisch ja Alt (2000, 2001, s.24) jopa toteavat,
ettd “liiketoimintaverkostot tekevat yhteistyon kahden yrityksen vililld niin
yksinkertaiseksi, ettd ne ndyttdvit olevan yhtd ja samaa yritystd.” Tutkielman
edetessd tulemme huomaamaan, ettid asia ei liheskdidn aina toimi ndin
saumattomasti. On myos huomioitava, ettd Osterle ym. (2000, 2001) puhuvat
vain kahdenkeskisestd vuorovaikutuksesta, kun yritysverkostossa on juurikin
kyse monesta eri osapuolesta kuten yrityksistd tai muista toimijoista.
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2.2 Liiketoimintaverkoston mairitelma

Téassd tutkielmassa kéytetddan IMPmn (Industrial and Marketing Purchasing
Group) maddritelmdd, koska se tarjoaa hyvan ja selkedn esityksen siitd mitd
lilketoimintaverkostolla tarkoitetaan. On kuitenkin hyva tiedostaa, ettd on
olemassa monia muitakin ndkokulmia ja kantoja liiketoimintaverkostosta ja
tasta Todeva (2006) on kirjoittanut kattavan yleisndkyman.

Fordin, Gadden, Hakanssonin ja Snehotan (2003) mukaan verkosto on
rakenne, joka koostuu useista solmukohdista (node) ja niitd yhdistdvistd
sidoksista (thread). Solmukohdat voidaan havainnoida liiketoimintakeskuksina
ja sidokset ovat yritysten vdlisid suhteita. Molemmilla on suuri m&drd niin
aineellisia kuin aineettomiakin resursseja (Hdkansson, 1997). Todeva (2006)
mainitsee myos solmukohdat ja médrittelee ne muun muassa yrityksiksi,
yksittdisiksi yrittdjiksi, laitoksiksi ja pdéllikoiksi. Sidoksista Todeva (2006)
toteaa, ettd ne pitdvit ylld transitiivisuutta, vastavuoroisuutta, ohjaavuutta ja
sisdllon monimuotoisuutta. Ford ym. (2003) painottavat, ettd verkosto ei ole
oma pieni itsendinen ja suljettu maailmansa vaan se on muotoutunut ajan
kuluessa erilaisten suhteiden kautta. Hdkansson ja Snehota (2006) ovatkin
verranneet liiketoimintaa saareen ja todenneet, ettd yksikddn liiketoiminta tai
yritys ei ole oma pieni saarekkeensa. Tamd pdtee myos siind, ettd eri verkostot
my0s tarvitsevat toisia verkostoja eli yksikddn verkosto ei myoskddn ole saari.
Arsenault ja Castells (2008) toteavat artikkelissaan, ettd mediaverkostokaan ei
eld tyhjiossd. Mediaverkosto tarvitsee menestydkseen suhteita toisiin
verkostoihin talouden, teknologian, kulttuurin, sosiaalisen median ja politiikan
saralla. Arsenault ja Castells (2008) mainitsevat myos, ettd on tdrkedd pitdd
hallussaan  suhteita  erilaisiin ~ toimittajien = verkostoihin  (supply).
Mediaverkostolle ndmé tarjoavat suhteita muun muassa uutistoimistoihin,
kykyjenetsintdtoimistoihin ja tyovoimaresursseihin.

Jokainen tapahtuma verkostossa liittyy johonkin suhteeseen ja yhtdkddn
suhdetta ei voida ymmairtdd ilman kytkoksid verkostoon (Ford ym., 2003).
Suhteet ja liiketoimintaverkostot ovat voimakkaasti toisistaan riippuvaisia
eivdtkd olisi olemassa ilman toista. Ford ym. (2003) mainitsevat myds, ettd
suhteiden verkosto tuottaa yritykselle niin hyotyd kuin kustannuksiakin.
Molemmat ovat seuraamuksia sijoituksista ja yrityksen ja sen kumppaneiden
toiminnasta.

Ford ym. (2003) toteavat, ettd verkostoa ei tulisi havainnoida niin, ettd se
keskittyisi vain yhden yrityksen ymparille eiké sitd tule madritelld vain yhden
yrityksen ndkokulmasta. Liiketoimintaverkostoa on vaikea maddritelld, silld
verkostolla ei ole mitddn selkeitd rajoja. Verkosto ei ole rajattu niihin yrityksiin
joiden kanssa yritys on kanssakdymisissa tai joiden kanssa silld on muodollisia
tai  epdmuodollisia ~ sopimuksia.  Yksikddan  yritys ei  hallinnoi
liikketoimintaverkostoa tai ole oma verkostonsa. Ford ym. (2003) toteavat, etta
tamd on yleinen harha johtamiskirjallisuudessa.
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Tiivistetysti voisi sanoa, ettd ei ole olemassa yhtd ja objektiivista
lilketoimintaverkostoa. Yksik&dan yritys ei omista tai hallinnoi verkostoa, vaikka
kaikki yrittdvdatkin saavuttaa hallitsevan aseman verkostossa. Mydskdan
litkketoimintaverkostoilla ei ole yhtd yritystd sen keskustana, silld verkostoilla ei
ole minkéddnlaista keskustaa. Moni yritys joka on osa tietyn yrityksen
liikketoimintaverkostoa ehdottaa, ettd silld on itseasiassa oma verkostonsa josta
toinen yritys on vain osa. (Ford ym., 2003). Taistelua kontrollista
lilketoimintaverkostossa voidaan hahmottaa esimerkiksi mediayrityksilld. Ne
tekevdt yhteistyotd keskenddn, mutta my6s kilpailevat valta-asemasta
markkinoilla. Tédtd esimerkkid havainnoidaan tarkemmin kuviossa 2.

KILPAILDAT
[

Kuvio 1 Pelkistetty kuvaus yrityksesta liiketoimintaverkostossa. (muokattu ldhteesta
Ford ym., 2003, s.15)
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Kuvio 1 esittdd pelkistetysti liiketoimintaverkoston, jossa yksi yritys on
pddosassa. Neliot ja ympyrdt kuvaavat solmukohtia, eli tdssd tapauksessa
yrityksid ja nuolet esittdvit sidoksia joita toimijoilla on keskenddn. Kuvasta
voidaan havainnoida, ettd yritykselld on useita suhteita ja toissijaisia suhteita
sekd Kkilpailijoita. Kilpailijat ovat myos tdarked osa liiketoimintaverkostoa lii-
ketoiminnan kehittymisen kannalta ja se edesauttaa teknologian kehittymista.

Kuviossa 2 on liiketoimintaverkosto, joka koostuu tdrkeista sidoksista kan-
sainvidlisten media- (esimerkiksi NBC ja CBS) ja internet-yritysten valilld
(esimerkiksi Apple ja Google). Arsenaultin ja Castellsin (2008) kuviossa ndma
yritykset ovat sidoksissa toisiinsa liiketoimintakumppanuuden, erilaisten sijoi-
tusten ja henkiloston kautta. Nama yritykset samanaikaisesti kilpailevat ja teke-
vét salaisesti yhteistyotd keskenddn ja jok’ikinen toiminta harkitaan tapauskoh-
taisesti liiketoiminnan kannalta. Kuvio esittdd tilannekuvan yritysten valisista
suhteista vuoden 2008 helmikuulta. Tatd tutkielmaa kirjoitettaessa tilanne on
varmasti jo aivan erilainen. Tarkoituksena on kuitenkin selventda lukijalle mista
lilketoimintaverkostoissa on oikeasti kyse ja siksi esimerkkind on tunnettuja
yrityksid tarjoamassa konkreettista havainnointia. Liitteestd 1 voi tarkastella
kuvaa suurempana.
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Kuvio 2 Kuvassa havainnoidaan suurten media- ja internet-yritysten vilisid suhteita.
(muokattu lihteestd Arsenault & Castells, 2008, s.7)
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2.3 Liiketoimintaverkoston piirteita

Liiketoimintaverkostoista on olemassa erilaisia teorioita joiden avulla pyritdan
havainnollistamaan verkostojen toimintaa. Verkostot ovat monimutoisia ja
monimutkaisia joten ei ole olemassa vain tiettyjd oikeita késityksid. Tassd
kappaleessa esitetddnkin liiketoimintaverkostojen myytit ja paradoksit jotta
pystyttdisiin selventdimdan mista liiketoimintaverkostoissa onkaan kyse. Besser
ja Miller (2011) toteavat, ettd on ymmarrettdva liiketoimintaverkoston oma
sisdinen toiminta ennen kuin voidaan perustaa tai ylldpitdd verkostoa.

2.3.1 Myytit

Liiketoimintaverkostoissa pdtee tietynlaiset myytit jotka vaikuttavat
hallinnointiin ja kdyttdytymiseen. Ford ym. (2003) toteavat, ettd nama ilmiot on
ymmarrettdva liiketoimintaverkostojen ymmartamiseksi. Nditd myyttejd ovat
toiminnan myytti, itsendisyyden myytti ja tdydellisyyden myytti.

Toiminnan myytti tarkastelee liiketoimintaprosessia erddan yrityksen
toimintana johon toinen yritys reagoi sisdltden ongelmat, kanssakdymisen ja
ratkaisut. Ford ym. (2003) toteavat, ettd yritykset ovat liitketoimintaverkoston
jasenid ja verkosto koostuu useista erilaisista ja aktiivisista yrityksistd. Kaikki
yritykset kommunikoivat toistensa kanssa ja pyrkivit 16ytdmddan ratkaisuja
erilaisiin ongelmiin. Toiminnan myytin ilmiond onkin se, ettd kaikki
kommunikaatio ja toiminta vaikuttaa useaan yritykseen. (Ford ym., 2003) Yritys
ei siis voi toimia ilman, ettd toiminnalla olisi vaikutuksia my0s
liikketoimintaverkoston muihin yrityksiin. Hakansson ja Ford (2002) toteavat
myo0s, ettd yritys ei voi toimia liiketoimintaverkostossa ilman, ettd se vaikuttaisi
muihin. Samaan tulokseen ovat pddtyneet Havinen, Salmi ja Havila (1999)
mainitessaan, ettd muutos ei ole lineaarinen verkostoissa.

Itsendisyyden myytti késittelee nimensd mukaisesti riippuvuussuhteita ja
myds  pddtosvaltaa.  Myytin  mukaan  yritys  voi  analysoida
toimintaymparistodan, kehittdd ja toteuttaa omaa liiketoimintastrategiaansa
omia resurssejaan kdyttden. Ford ym. (2003) huomauttavat, ettd yritykset ovat
toisistaan riippuvaisia erilaisten resurssien suhteen joten heilld on vain tietyn
verran itsendistd padadtosvaltaa itsendisen strategian rakentamiseksi. Anderson,
Hékansson ja Johanson (1994) kuvaavat samaa ilmittd mainitessaan, ettd
yrityksen saadessa valtaa ymparistostddn suhteiden kautta niin se joutuu
luopumaan tietyn verran omasta sisdisestd kontrollistaan, eli itsendisyydestdan.
Yritysten toimet saavat voimakkaasti vaikutuksia toisilta yrityksiltd jotka ovat
osa liiketoimintaverkostoa. (Ford ym., 2003) Toisin sanoen, voidaan sanoa, etta
yksikddn yritys ei ole itsendinen ja tdysin riippumaton muista vaan pdinvastoin.
Yrityksen on otettava huomioon myos liiketoimintakumppanit ja muu
ympdéristd  toimiessaan ja  suunnitellessaan liiketoimintastrategiaansa.
Hakansson ja Ford (2002) toteavat, ettd liiketoimintaverkostoissa solmukohdat
ja sidokset ovat riippuvaisia toisistaan. Téllad tarkoitetaan siis yrityksid ja niiden
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vilisid suhteita. Tastd voi padtelld, ettd yritykset ovat riippuvaisia toisistaan ja
suhteistaan itsendisyyden myytin tavoin.

Taydellisyyden myytissd ajatellaan, ettd yritykset ovat omavaraisia ja
pystyvat kehittimadan oman strategiansa resurssiensa pohjalta. Ford ym. (2003)
toteavat tdhdn, ettd yksikddn yritys ei omista kaikkia tarvittavia resursseja,
taitoja tai teknologiaa kyetdkseen tdyttamddn toisten yritysten tai toimijoiden
tarpeita tai ratkaisemaan heiddn ongelmiaan (useimmiten kyseessd on asiakas).
Yritykset tarvitsevat vdlittdjid, jakelukanavia, asiakkaita ja jopa kilpailijoita
saavuttaakseen pddmddrdnsd. Tamd riippuvaisuussuhde tarjoaa yrityksille
mahdollisuuden kéyttdd toisten yritysten resursseja suhdeverkostojen kautta,
eli puhutaankin liiketoimintaverkostoista.

2.3.2 Paradoksit

Hékansson ja Ford (2002) esittavét liiketoimintaverkostojen kolme paradoksia.
Heiddn mukaansa suhteita voidaan kehittdd harkinnallisestikin ja
tehokkaastikin. Yritysten on hyvéksyttdvd se tosiasia, ettd heiddn asemansa
yritysverkostossa ei ole aina paras jokaisen kysymyksen ja ongelman suhteen,
silldi aseman muuttaminen verkostossa vie pitkdn ajan. Kolme paradoksia
esittdavat kuinka tdarkedd on pystyd ajattelemaan suuressa mittakaavassa ja
ndhdd asiat monesta eri ndkokulmasta. (Hakansson & Ford, 2002) Von Reasfeld
ja Roos (2008) esittavit, ettd paradoksit vaikuttavat paljon voimakkaammin
pieniin yrityksiin kuin suuriin yrityksiin kahdesta syystd. Ensiksikin,
yritysverkostot ovat tdrkedmpid pienille yrityksille, silld ne ovat paljon
riippuvaisempia verkoston tarjoamista resursseista. Toiseksi, pienet yritykset
eivdat kykene vaikuttamaan voimakkaasti toisiin yrityksiin, joten niilli on
vadhemman valtaa kuin suurilla yrityksilli. Alla oleva taulukko esittdd
tiivistetysti kolmen paradoksin ajatukset. Taulukosta puuttuu neljds tdydentava
paradoksi jonka Freytag ja Ritter (2005) ovat esittdneet. Heiddn esittdiménsa
neljds  paradoksi  késittelee = vakauden ja = muutoksien  ilmioitd
liikketoimintaverkostoissa.

Ensimmaiinen paradoksi

Liiketoimintaverkosto samanaikaisesti estdd ja edesauttaa yrityksen toimintaa.
Toinen paradoksi

Yritykset mddrittelevit ja luovat suhteita, mutta myos yritykset muuttuvat ja
maédrittaytyvét suhteiden kautta.

Kolmas paradoksi
Yritykset yrittavit kontrolloida verkostoa, mutta kontrolli on tuhoisaa verkostossa.

Taulukko 1 - Kolme paradoksia tiivistettyna (Ford ym., 2003 s.23).
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2.3.2.1 Ensimmdiinen paradoksi

Ensimmadiselld paradoksilla tarkoitetaan sitd ilmiotd, ettd liiketoimintaverkoston
yritykset eivdt ole vapaita toimimaan itsendisesti eivdtkd yritykset toimi
eristyksissi muista. Toisin sanoen, yritys on riippuvainen erityisesti
litkketoimintaverkoston vahvojen ja kiinteiden suhteiden tarjoamista resursseista
joten yritys ei voi toimia tdysin itsendisesti lilketoimintaymparistossadan.

Gadde ja Snehota (2000) huomasivat, ettd ensimmadinen paradoksi pitdd
paikkansa ainakin yrityksen ja sen toimittajien vilisissd suhteissa. Tehokkaasti
toimiva suhde on ensisijaisen tdrked yrityselle, silld ilman kyseisid suhteita se ei
pystyisi saavuttamaan haluamiaan tuloksia tai kehittymddn haluamallaan
tavalla. Mutta, kuten Hdkansson ja Ford (2002) mainitsevat, ensimmdinen
paradoksi myds rajoittaa yrityksen toimintaa. N&din on myts Gadden ja
Snehotan (2000) esittdmdssd tapauksessa, jossa yrityksen on vaikea muuttaa
toimintatapojaan, silld se on sidottu sen hetkiseen tilaan suhteidensa puolesta.
Tiivisti todettuna, hyvadt suhteet toimittajien kanssa edesauttavat ja
mahdollistavat yrityksen toiminnan, mutta suhteet toimivat myos kahlitsijoina
ja jarruttavat kehitysta.

Hdakansson ja Ford (2002) toteavatkin, ettd muutos ei vaikuta vain
kyseessd olevaan yritykseen vaan koko verkostoon. Myos Halinen, Salmi ja
Havila (1999) jakavat timdn mielipiteen. He toteavat, ettd muutos ei toimi
suoraviivaisesti liikketoimintaverkostoissa vaan se erddnlailla kulkee epédsuorasti
kehdd koskettaen muitakin kuin vain muutokset osapuolia. Hdkansson ja Ford
(2002) sanovat, ettd muutos voi tapahtua vain ja ainoastaan, jos verkoston muut
osapuolet hyvidksyvdt muutokset ja toimivat sen eduksi. Muutos voi olla
esimerkiksi uusi palvelu tai uuden tuotteen kehittdminen.

Halinen, Salmi ja Havila (1999) toteavat myds, ettd liiketoimintaverkoston
kehitys ja sen muutokset eivit johdu vain sisdisistd vaikuttajista vaan myos
ulkoisista kuten maailmantalouden tilasta. Hékansson ja Ford (2002)
painottavat, ettd yritys voi muuttua vain liiketoimintaverkoston kautta. Tama
tarkoittaa sitd, ettd yrityksen on vakuutettava verkoston toiset osapuolet.
Hékansson ja Ford (2002) sanovatkin, ettd liiketoimintaverkostossa toimivat
yritykset ovat muodostaneet yleisen konsensuksen toisistaan ja toimintatavoista.
Tama voidaan ndhdd niin vahvuutena kuin heikkoutenakin. He mainitsevat
myds, ettd ensimmdinen paradoksi tulisi ottaa huomioon, kun mietitddn
teknologisia muutoksia. Yrityksen teknologinen osaaminen on osa yritystd,
mutta myos osa sen suhteita verkostossa.

On kuitenkin huomioitava, ettd Hakanssonin ja Fordin (2002) ensimmadista
paradoksia on kritisoitu. Ballantyne ja Williams (2008) ovat samaa mieltd siitd,
ettd yritys saavuttaa hyotyd suhteistaan, mutta ne myos rajoittavat yrityksen
toimintaa. He toteavatkin tdhdn, ettd tdimd ei ole heiddn mielestddn paradoksi
vaan vaihtokauppa. Jos kyseessd olisi paradoksi niin johdon olisi erittdin vaikea
pddttdd miten toimia. Ballantynen ja Williamsin (2008) mielestd tdtda ongelmaa
voitaisiin helpottaa kdyttamalld erilaisia johdon heuristiikkoja ja kognitiivisia
karttoja. Nédiden avulla voitaisiin ndhdd selkeimmin mitkd ovat tarkeimmit
mahdollisuudet verkostossa ja mitkd tekijat rajoittavat yrityksen toimintaa
eniten.
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2.3.2.2 Toinen paradoksi

Hékansson ja Ford (2002) viittaavat toisella paradoksilla siihen ilmioon
liikketoimintaverkostoissa, jossa verkosto on vaikuttamisen vadyld. Talld
tarkoitetaan sitd, ettd yritys pyrkii vaikuttamaan toisiin verkoston kautta, mutta
samalla yritys itse on vaikuttamisen kohteena. Vaikuttamisen vdyld on siis
kaksisuuntainen ja vaikuttamista tapahtuu koko ajan molempiin suuntiin.

Yrityksen suhteet ovat muotoutuneet yrityksen strategian ja toimintojen
kautta, mutta yritys itse on suhteiden ja transaktioiden synnyttima.
Liiketoimintaverkoston solmukohdat ja siteet ovat riippuvaisia toisistaan. Ilman
solmukohtia, eli yrityksid, ei ole sidoksia (suhteita) eikd ilman sidoksia ole
solmukohtia joilla olisi arvoa tai tarkoitusta. Solmukohdan muuttuessa
muuttuvat myos siteet ja kaikki muut solmukohdat jotka ovat kytkoksissd
kyseisen solmukohtaan josta muutos ldhti. (Hdkansson & Ford, 2002)

Yritykset ndkevdat oman vaikutusvaltansa liiketoimintaverkostoissa
yleensd paljon suuremmaksi kuin mitd se todellisuudessa on. Hakansson ja Rod
(2002) painottavatkin, ettd oikeanlaiset yhteistyokumppanit ovat erittdin
tarkeitd, silld yritys kehittyy vaikutusvaltansa avulla. Gadde ja Snehota (2000)
huomasivat, ettd toimittajasuhteissa toinen paradoksi toimii kahdensuuntaisesti.
Yrityksen suhteet ovat tulosta sen strategiasta ja toimista, mutta yritys itse on
suhteidensa ja niissd tapahtuneiden toimien tulos.

Yleisesti liiketoimintastrategia ndhdddn yhden yrityksen tavoitteina ja
toimina tarkoituksena saavuttaa kilpailuetu markkinoilla. Kuten edelld on jo
mainittu, yritys on verkostonsa tulos ja sen tulevaisuus riippuu siitd mitd
lilketoimintaverkostossa tapahtuu. Yhdelldkdan yritykselld ei ole kaikkia
tarvittavia resursseja asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseksi joten yritykset
tarvitsevat verkostojen tarjoamia resursseja. Tédlld kaikella tarkoitetaan sitd, ettd
yrityksen strategiaprosessi ei ole itsendinen tapahtuma vaan interaktiivinen ja
avoin. (Hakansson & Ford, 2002)

Liiketoimintaverkostossa on erilaisia vaikuttamisen tasoja. Osa yrityksistd
vaikuttavat voimakkaammin verkoston kehitykseen kuin toiset. Véahiten
sitoutuneet osapuolet saattavat vaikuttaa negatiivisesti kehitykseen, kun taas
erittdin sitoutuneet yritykset vaikuttavat positiivisesti. (Hakansson & Ford,
2002). Huemer (1998) onkin todennut, ettd suhde tarvitsee jonkun, joka on
sitoutunut ja valmis tekemddn tyotd sen eteen, muuten se ei kehity.

Ballantyne ja Williams (2008) esittavat kritiikkida myos Hakanssonin ja
Fordin toisesta paradoksista. He ovat samaa mieltd siitd, ettd suhteet
kumpuavat yrityksen toimista ja yritys itse on tulosta suhteista. Ballantyne ja
Williams (2008) toteavat myos, ettd heiddn mielestddn strategiaprosessi on
interaktiivinen ja avoin eikd yrityksen itsendisesti luoma tuotos. Kuten
ensimmdisen paradoksin kohdalla, Ballantyne ja Williams (2008) eivit néde
toistakaan paradoksia paradoksina. He toteavat, ettd jos
lilketoimintatapahtumat syntyvéat vaihtokaupoista niin Hakanssonin ja Fordin
(2002) teoriaa ei voida pitdd paradoksina. Ballantyne ja Williams (2008) sanovat,
ettd kahdensuuntainen vaikuttaminen toteutuu luonnostaan ajan kanssa. He
ehdottavatkin, ettd toista paradoksia voitaisiin selvittdd tarkastelemalla sitd
vastavuoroisuutena ja tdima on tdysin normaalia kanssakdymista.
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2.3.2.3 Kolmas paradoksi

Jokainen liiketoimintaverkoston yritys yrittdd kontrolloida verkostoa ja saada
enemmadn vaikutusvaltaa itselleen. Tdméa on yksi tarkeimmistd voimista, joka
auttaa liiketoimintaverkostoa kehittymdan. (Hdkansson & Ford, 2002).
Voitaneenkin todeta, ettd tdmd on tdysin luonnollista kayttdytymista
liikketoimintaeldmadssd, silld jokaisella yritykselld on omat tavoitteensa ja ne
pyrkivdt saavuttamaan ne. Hakanssonin ja Fordin (2002) kolmas paradoksi
koskeekin juuri tdtd ilmiotd. Kolmas paradoksi viittaa siihen, ettd mitd
enemmadn valtaa yritykselld on liiketoimintaverkostossa sitd tehottomammaksi
se muuttuu ja menettdd my0s innovatiivisuutensa.

Yritykset siis taistelevat vallasta liiketoimintaverkostossa ja timd on yksi
verkoston kehityksen edellytys, mutta myos sen lamauttaja. Jos yksi yritys
onnistuneesti saavuttaa vallan verkostossa niin koko liiketoimintaverkosto
kohtaa ongelmia. Verkostoilla ei ole keskipistettd, kuten aikaisemminkin on
todettu. Keskipisteen syntyessd koko verkosto voi tuhoutua kokonaan tai
muuttua hierarkiseksi jdrjestelmédksi. (Hakansson & Ford, 2002) Gadde ja
Snehota (2002) huomasivat tdmédn ilmion pdtevan my0Os toimittajasuhteissa.
Sekd toimittaja, ettd asiakas yrittdvdt kontrolloida suhdetta omien
tavoitteidensa saavuttamiseksi. Tavoitteet ovatkin tdrkeitd suhteiden ja koko
verkoston kehittamisessd. Gadde ja Snehota (2002) huomasivat, ettd mitd
enemmaddn yritys saa valtaa verkostossa niin sitd hyodyttomammaéksi koko
verkosto muuttuu.

Ballantyne ja Williams (2008) ovat samaa mieltd kolmannesta paradoksista.
He  toteavat, ettd yrityksen tulisi ymmairtdd oma  asemansa
lilketoimintaverkostossa, silldi muuten yritykselldi on véddrd kasitys omasta
vallastaan. Mitd enemmadn yritys pyrkii kontrolloimaan verkostoa sitd
tehottomammaksi verkosto muuttuu. Ballantyne ja Williams (2008) korostavat,
ettd on  erittdin = tdrkedd  huomoida  toimijoiden  ndkokulmat
liikketoimintaverkostoissa.

2.3.2.4 Neljds tiydentiva paradoksi

Freytag ja Ritter (2005) ovat samaa mieltd Hékanssonin ja Fordin (2002)
kolmesta paradoksista, mutta heiddn mielestddan on olemassa myds neljds
paradoksi. Freytag ja Ritter (2005) toteavat, ettd vakaat liiketoimintaverkostot
tarvitsevat monenlaisia muutoksia pysyédkseen vakaina ja muuttuvat verkostot
ovat yhteyksissd ndihin vakaisiin osiin. He toteavat seuraavan sitaatin muk-
aisesti.

Stability and change co-exist and must do so. More stability in one part of a network
will increase change in a different part, and vice versa. (Freytag & Ritter, 2005, s. 646)

Freytag ja Ritter (2005) huomauttavat, ettd suhteissa tapahtuu aina
muutoksia, vaikka kyseessd olisikin pitkd suhde. Tamaé tarkoittaa sitd, etta
verkostossa on pysyvid muutoksia eri toimijoilla. Liiketoimintaverkostoon
vaikuttaa monenlaiset tekijat joten verkoston asema on dynaaminen (Freytag &
Ritter, 2005; Ford ym., 2003; Gadde, Huemer & Hdékansson, 2003; Moller &
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Halinen, 1999; Hakansson & Ford, 2002). Ballantyne ja Williams (2008) toteavat
myos, ettd sekd muutos ettd vakaus ovat osa verkoston dynamiikkaa, joka
syntyy riippuvaisuussuhteista tekijoiden, toimintojen ja resurssien valilla.

Nykydan muutoksia tapahtuu liiketoimintaverkostoissa nopeammin kuin
ennen joten vakauden olemassaolo ei ole niin varmaa. Verkostot ovat kuitenkin
aina olleet muuttuvia eivdt vain vakaita ja paikoillaan pysyvid. Verkoston
yhden osan vakauttaminen voi aiheuttaa muutoksia verkoston muissa osissa.
Suhteita rakennetaan ja luodaan jotta voitaisiin vahentdd epavarmuutta ja lisata
vakautta, mutta suhteet ovat myds muutoksen ldhteitd. Siksi onkin tdrkedd
ymmartad litkketoimintaverkostojen dynamiikkaa ja kyetd tulemaan toimeen sen
kanssa. (Freytag & Ritter, 2005)

2.4 Suhteet ja luottamus liiketoimintaverkostossa

Suhteiden késitteleminen voidaan aloittaa toteamalla Ford ym. (2003) tapaan,
ettd yrityksilld ei ole valinnanvaraa siind tulisiko vai eiko heilld tulisi olla
suhteita. Kaikilla yrityksillda on aina ollut suhteita ja ndin on nytkin. Ford ym.
(2003) jopa toteavat, ettd ei voi olla yritystd ilman suhteita ja tdssd olen samaa
mieltd. Kuten aikaisemminkin tutkielmassa on todettu, yksikddn yritys tai
liikketoimintaverkosto ei ole saari. Ford ym. (2003) mainitsevat myds, ettd
suhteet ovat sekd kirous ettd siunaus. Suhteet ovat erittdin hyodyllisid ja
tarpeellisia, mutta ne voivat myos olla taakka.

Suhteet ovat olennainen osa liiketoimintaverkostoja joten on hyvéa hiukan
selventdd mitd suhteella itseasiassa tarkoitetaan. Ei ole olemassa perinteista
suhdetta, silli jokainen suhde on ainutlaatuinen esimerkiksi sisdlloltddn,
toiminnaltaan, historialtaan ja vaikuttavuudeltaan. Ford ym. (2003) eivit
tarkastele liiketoimintasuhdetta silld silmdlld, ettd miten yritykset nakevit
toisensa tai mitd vaikutuksia suhteella on osapuoliin. Sen sijaan he keskittyvit
sithen miten yritykset kdyttdytyvit toisiaan kohtaan. He kdyttdvat suhdetta
kuvaamaan vuorovaikutuksien kaavaa ja yhteisien toimintamallien
kehittymistd ajan kuluessa esimerkiksi yrityksen ja asiakkaan valilld. Ford ym.
(2003) kayttavat kayttaytymismallia suhteen selittamiseen, silld jokainen yritys
on osa verkostoa johon kuuluu muun muassa asiakkaat. Suhteista yritys saa,
jakaa ja vaihtaa resursseja toisten toimijoiden kanssa.

Kuten edelld on todettu aineettomat suhteet yritysten vililld muodostavat
monimutkaisia liiketoimintaverkostoja. Liiketoimintamaailmassa tapahtuvat
muutokset synnyttdvat uusia suhteita ja niiden avulla yritykset sopeutuvat
lisdantyvddn teknologiariippuvaisuuteen toisista ja tarpeeseen tuottaa entista
erikoistuneempia tuotteita. (Ford ym., 2003) Muun muassa Lundgren (1995) on
todennut, ettd teknologioiden kaytté ja kehitys tapahtuu eritoten suhteiden
kautta. Ibott ja O’Keefe (2004) sanovat, ettd kilpailuetu tavoitetaan kontrollin ja
luottamuksen tasapainolla sekd sitoutumisen, oppimisen sekd tiedon
suojaamisen tasapainottamisella. Besser ja Miller (2011) huomauttavat, ettd jotta
suhteita,  luottamusta  ja  resurssien  jakamista  syntyisi  niin
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lilketoimintaverkostolla on oltava sitd tukeva rakenteellinen ympéristo.
Fukuyama (1995) maddrittelee luottamuksen odotukseksi, joka syntyy
toistuvasta, rehellisestd ja yhteistyomadisestd kdyttdytymisestd yhteisossd ja se
perustuu jaettuihin arvoihin yhteison osapuolien valilla.

2.4.1 Suhteet liiketoimintaverkostossa

Anderson ym. (1994) tarkastelevat suhteita liiketoimintaverkostossa keskittyen
eritysesti yksittdisiin suhteisiin ja sithen miten ne toimivat verkostossa. Heiddn
mukaansa liiketoimintasuhteet muodostuvat toiminnoista, toimijoista ja
resursseista (activities, actors, resources) ja he jakavat toiminnat ensi- ja
toissijaisiin. Ensisijaisella toiminnalla Anderson ym. (1994) tarkoittavat kahden
yrityksen vuorovaikutuksen vilittomid positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia
kyseisiin  yrityksiin.  Toissijainen = toiminta, jota myds kutsutaan
liikketoimintaverkoston toiminnaksi, koskee suhteen vilillisid vaikutuksia joita
on olemassa, silld yritykselld on suhteita my6s muihin osapuoliin. Suhteet ovat
aina kaksijakoisia, mutta toissijaisten toimintojen olemassaolo tarkoittaa, ettd ne
ovat my0s osa liiketoimintaverkostoja.

Bjorkman ja Kock (1995) tutkivat mika rooli sosiaalisilla suhteilla on, kun
yritetddn padsyd kotimaan ulkopuoliseen liiketoimintaverkostoon. He viittavit,
ettd joissakin tapauksissa sosiaaliset suhteet ovat vilttaméattomid luottamuksen
luomiseksi ja tiedon saamiseksi. Bjorkman ja Kock (1995) esittdvitkin sosiaaliset
suhteet tdrkeind osina liiketoimintaverkostoja. Hekin toteavat, ettd
lilketoimintaverkostot koostuvat tekijoistd, aktiviteeteista ja resursseista (actors,
activities ja resources) Hakanssonin ja Johansonin (1992) teoriaan perustuen.
Bjorkman ja Kock (1995) kirjoittavat, ettd liiketoimintaverkostossa on
erddnlaisia alaverkostoja, jotka koostuvat todellisista tekijoistd eli yrityksistd,
osastoista, ryhmistd ja yksiloistd. Yksilot muodostavat sosiaalisen verkoston,
joka perustuu sosiaaliseen kanssakdymiseen, mutta mahdollisesti myos
informaatioon ja liiketoimintaan. Talldiset verkostot ovat yksiloiden luomia
kuten perhe, ystavét, tyokaverit ja alaiset. Bjorkman ja Kock (1995) mainitsevat
my0s, ettd sosiaalisella verkostolla on yksilollinen komponentti ja
kulttuurillinen komponentti. Ndihin emme kuitenkaan tdssd tutkielmassa
perehdy sen enempdd. Onkin vaikea erottaa sosiaalisen, informatiivisen ja
liikketoiminnallisen kanssakdymisen eroja. Yksilot jotka ovat kytkoksissd
toisiinsa sosiaalisen suhteen kautta ovat osa sosiaalista verkostoa, joka on
liikketoimintaverkoston alataso. Ndiden yksiloiden asema on ndhtdvd enemman
ja vdhemman keskeisend. (Bjorkman & Kock, 1995) Bjorkmanin ja Kockin (1995)
teoria onkin, ettd sosiaaliset suhteet ovat valttamattomia
liiketoimintaverkostoissa. He  kuitenkin huomauttavat, ettd heiddn
tutkimuksena keskittyi Kiinaan joten he kirjoittavat varauksellisesti, ettd teoria
pdtee ainakin Kiinassa. Sosiaaliset suhteet ovat kuitenkin valttamattomida mille
tahansa liiketoiminnalle, ainakin vdhdisessda muodossa. Jos kyseessd on suuri
hanke niin se ehdottomasti vaatii sosiaalisia suhteita, hyvid sellaisia,
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onnistuakseen. Luottamuksella on tdssd suuri merkitys ja se ei kehity ilman
kanssakdymistd osapuolten vélitykselld.

2.4.2 Luottamus liiketoimintaverkostossa

Liiketoimintaverkostot perustuvat resurssien jakamiseen ja suhteiden
ylldpitoon. Yleisesti ottaen toimivaa ja tehokasta suhdetta ei voida yllapitda
ilman minkdanlaista luottamusta. Besser ja Miller (2011) toteavat tutkimuksensa
pohjalta, ettd luottamus on keskeistd liiketoimintaverkoston menestymiselle. He
mainitsevat, ettd huolimatta liiketoimintaverkoston tarjoamista hyodyistd ja
resursseista ne eivdt ole parannuskeino itsessdidn eivatkd kaikki
lilketoimintaverkostot ole yhtd menestyksekkaita.

Besser ja Miller (2011) jakavat luottamuksen kahteen eri ulottuvuuteen
liikketoimintaverkostoissa. Ensimmadinen on tietty arviointi yksittdisen henkilon
luotettavuudesta jota tarvitaan tdarkeissd ja kriittisissd yhteistyotoimissa. Toista
luottamuksen ulottuvuutta kutsutaan yleistetyksi luottamukseksi (generalized
trust) (Granovetter, 1985), joka tapahtuu kahden henkilon vililld joilla on
samankaltaisuuksia, mutta eivit valttimittd tunne toisiaan henkilokohtaisesti.
Naditd samankaltaisuuksia voi olla esimerkiksi kansalaisuus tai uskonto. Taméan
kaltaista luottamusta tarvitaan Besserin ja Millerin (2011) mukaan niin
sanottuihin matalan riskin yhteistyotoimissa. Putman (2000) on sitd mieltd, etta
timd yleistetty luottamus on arvokkaampaa, silld se ulottuu laajemmalle
alueelle koskettaen useampia henkiloitd ja mahdollistaa suuremman
vuorovaikutuksen alueen.

Bennett ja Ramsden (2007) vaiittavat, ettd liiketoimintaverkostot voivat
tarjota niin sanottua pehmedd luottamusta (tunteisiin perustuvaa), jos kova
luottamus (kohtuullinen taloudellinen osallistuminen ja luotettavuus) on
olemassa. = Kovan  luottamuksen  mahdollistaa  heiddn  mukaansa
liikketoimintaverkoston institutionaalinen ymparistd. Taméan voisi siis ymmartaa
niin, ettd yritysten tulee olla aktiivisia ja tuottavia  jdsenid
liiketoimintaympaéristdssa jotta luottamusta syntyisi.

Besserin ja Millerin (2011) mukaan suhteet ja luottamus liittyvit
merkitsevasti toisiinsa. Batt (2008) toteaa, ettd luottamus on kuin erdédnlainen
liima, joka sitoo liiketoimintaverkoston kokoon. Heidédn tutkimuksessaan kavi
ilmi, ettd liiketoimintaverkostot joissa on paljon henkilokohtaista
kanssakdymistd osapuolten vililld on myos korkea luottamuksen taso. Besser ja
Miller (2011) huomasivat myos, ettd samankaltaisuus yhdistdd yrityksid ja
edesauttaa luottamuksen synnyssa. Esimerkiksi niilld yrityksilld jotka sijaitsevat
samalla alueella on helpompi saavuttaa tunteisiin perustuvaa luottamusta.
Tdstd voisi padtelld, ettd mitd erilaisempia yritykset ovat niin sitd vaikeampaa
heiddn on luoda luottamusta ja ymmarrystd. On kuitenkin huomioitava, ettd
tamd ei ole mahdotonta, mutta vaatii paljon enemman toitd ja resursseja. Brass,
Galaskiewicz, Greve ja Tsai (2004) ovat my6s huomanneet, ettd
samankaltaisuus kasvattaa luottamusta ja tdtd vditettd tukee myos Batt (2008).
Besser ja Miller (2011) havaitsivat tutkimuksessaan myos sen, ettd
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lilketoimintaverkostot joissa on korkea luottamuksen taso ndhd&dan
menestyvind, vaikka eivit tarjoaisikaan strategisia hyotyja.

2.5 Arvoverkostot

Suhteista ja  luottamuksesta  pdddymme sulavasti keskustelemaan
arvoverkostoista. Tutkielmassa on aikaisemminkin jo todettu, ettd yritykset
muodostavat verkostoja jakaakseen resursseja ja ylldpitddkseen suhteita. Talld
kaikella on tarkoituksena taata se, ettd yritys pédrjid markkinoilla ja pystyy
kilpailemaan tuotteidensa ja palveluidensa kanssa ja tdten tuottaa voittoa.
Yritykset siis pyrkivit yhteistyohon sellaisten osapuolien kanssa joiden kanssa
he jakavat yhteiset tavoitteet ja pddmdadrdt saavuttaakseen yhteistd hyotyd
(Johanson & Mattsson, 1988; Johanson & Vahlne, 2003). Yrityksen arvonluonti
verkostossa riippuu siitd kuinka hyvin toisten yritysten tavoitteet ovat samoilla
linjoilla ja miten sitoutuneita he ovat vastavuoroisesti sijoittamaan (Teece, 1986;
Moore, 1991) esimerkiksi tuotteeseen. Ojala ja Tyrvdinen (2011) toteavat, ettd
tastd yhteisestd hyodystd muodostuukin arvoverkosto. Morgan, Feller ja
Finnegan (2012, s.4) kiteyttdvat arvoverkoston seuraavasti.

Arvoverkostot ovat kokonaisuuksia jotka koostuvat useista toisiinsa yhteydessd
olevista yksiloista tai jarjestdjen toimijoista, jotka muuttavat ja vaihtavat keskendan
useita hyodyllisid resursseja tai kykyja.

Jokainen liiketoimintaverkosto voidaan ndhdd arvoverkostona, silld
verkosto tuottaa hyotyd sithen kuuluville osapuolille, esimerkiksi yrityksille.
Verkostosta saavutettava hyoty voi olla konkreettista (esimerkiksi materiaalia)
tai tietoa jota ei voi mitata konkreettisin keinoin. Alleen (2000) jakaa ar-
voverkostosta saatavat hyodyt seuraaviin kategorioihin.

» Tavarat, palvelut ja rahallinen tuotto joka saavutetaan
aineellisesta vaihtokaupasta verkostossa

» Tieto joka saavutetaan, kun verkostossa vaihdetaan tietoa
tuotteeseen tai palveluun liittyen

* Aineettomat hyodyt jolla viitataan vaihdettuun arvoon jota
ei voi médritelld numeroin

Alleenin (2009, s.429) mddritelmd arvoverkostolle kuuluu seuraavasti.

Mikd tahansa ryhméd ihmisid tai organisaatioita jotka luovat sosiaalista ja
taloudellista hydtyd monimutkaisten ja dynaamisten vaihtokauppojen kautta joissa
kasitellddn aineellisia tai aineettomia arvoja.

Ojala ja Tyrvdinen (2011) toteavat, ettd yrityksen on tdrkedd tunnistaa
mitka tekijat ja osapuolet ovat osa yrityksen omaa arvoverkostoa. Yrityksen on
tunnettava oma arvonsa kyetdkseen tarjoamaan sitd niin, ettd muut verkoston
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osapuolet hyotyvit siitd myos. Arvoverkoston mddrittiminen auttaa yritystd
selvittimdan ketkd voisivat olla mahdollisia yhteistyokumppaneita ja jotka
voiva tuota lisdarvoa yritykselle itselleen. Té&ll4 tavalla yritys voi myos viltelld
turhia yhteistyokumppaneita jotka eivdt hyodytd yritystd. Alleen (2008)
mukaan yrityksen arvoverkostossa voi olla asiakkaita, strategisia kumppaneita
ja tavarantoimittajia jotka kaikki tuovat lisdarvoa toistensa tuotteille tai
palveluille. ~ Lyhyesti  sanottuna,  ihanteellinen  yhteistyokumppani
arvoverkostossa on sellainen, joka tuo mukanaa lisdarvoa mutta myos vahentaa
yhteistyostd syntyvad riskid (Kothandaraman & Wilson, 2001).

Kuten liiketoimintaverkostotkin niin myo6s arvoverkostot muuttuvat ajan
myo6td. Tahdan vaikuttaa niin yrityksen sisdiset kuin ulkoisetkin tekijdt. Yritys
voi esimerkiksi muuttaa tuotantoaan tai sitten markkinoilla tapahtuu
muutoksia joihin yrityksen on kyettdvd vastaamaan. Moller ja Svahn (2009) ka-
sittelevit artikkelissaan uuden liiketoiminnan syntymistd liiketoimintaverkos-
ton ndkokulmasta. He toteavat, ettd on epdtodenndkoistd, ettd yritys pystyisi
yksin hallitsemaan kaiken tarvittavan teknologian ja tiedon. Moller ja Svahn
(2009) havainnoivat tatd ilmioitda Applen iPodilla, joka tarvitsee Applen lisdksi
my0s internet-tarjoajien, musiikin tuottajien ja nettimaksusovellusten tarjoajien
tyopanoksen. He toteavatkin, ettd mitd uudempi infrastruktuuri tuotteessa on
niin sitd todenndkoisemmin sen kehittdmisessd ja tuottamisessa on mukana tar-
koituksellisesti kehitelty ja yhteen liitetty yritysten verkosto, eli liiketoiminta-
verkosto. Moller ja Svahn (2009) toteavat myos, ettd yksittdinen yritys kykenee
toteuttamaan tuotteen itse, jos tuote ei vaadi paljon resursseja tai uutta infras-
truktuuria tuekseen. Heiddn mielestddn proaktiiviset yritykset, joilla on vahvat
oppimis- ja verkostoitumiskyvyt pystyvat vaikuttamaan uusien keksintdjen ja
tuotteiden kehitykseen eivitkd vain selvidmaan uuden liiketoiminnan voimak-
kaasti muuttuvassa ja kehittyvassd ympaéristossd. Muun muassa myos Alajout-
sijarvi ja Tikkanen (2000) sekd Wilson ja Nielson (2000) ovat todenneet, ettd in-
novaatiot kukoistavat liiketoimintaverkostoissa ja - suhteissa kehittden
yrityksen kykyja ja taitoja.
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3 TEKNOLOGIA LIIKETOIMINTAVERKOSTOISSA

Aluksi on hyvd pyrkid médrittelemddn mitd teknologialla, informaatiolla ja
informaatioteknologialla itseasiassa tarkoitetaan. Yksikdan ndistd kasitteista ei
ole helposti madriteltdvissda kuten ei tutkielmassa aikaisemmin esitelty
liikketoimintaverkoston kaisitekddn. Teknologiasta 1oytyy wuseita erilaisia
maddritelmid  kirjallisuudessa ja sama pdtee my6s informaatioon.
Kirjallisuuskritiikki on tdrkedd, silld se muistuttaa siitd, ettd tutkijoiden oma
tausta vaikuttaa siihen miten he ndkevit ja tulkitsevat asioita (Jarvinen ja
Jarvinen, 2004). Teknologian ja informaation ollessa kyseessd on selkedd, ettd
esimerkiksi tutkijan akateeminen tausta vaikuttaa sithen miten hdn hahmottaa
kasitteet.

Tutkielmassa kadytetdan Rysselin, Ritterin ja Gemiindenin (2004)
mairitelmai informaatioteknologiasta, silla hekin tutkivat
liilketoimintaverkostoja. Heiddn mukaansa informaatioteknologia sisdltaa
kaiken sen teknologian jota kdytetddn informaation eri muotojen luomiseen,
tallennukseen, muokkaamiseen, kommunikointiin, vaihtamiseen, esittimiseen
ja kdyttoon. Informaatio voi olla esimerkiksi liiketoiminnallista tietoa tai
videota. Salo (2006) selventdd Rysselin ym. (2004) méadritelmdd toteamalla, ettd
informaatioteknologia kasittdd siis informaation jota liiketoiminta luo ja kayttaa
sekd teknologiat joilla kasitellddn ja kommunikoidaan informaatiota. Hyvdna
esimerkkind tdlldisesta teknologiasta voidaan pitdd internettid. Tutkielmassa on
aikaisemminkin todettu, ettd informaatioteknologia ei ole vain viline tiedon
siirtoon vaan se myods mahdollistaa uutta liiketoimintaa. Tamd sama pétee
myos liiketoimintaverkostoissa, ne tarjoavat uusia resursseja (esimerkiksi
teknologioita)) mutta my6s mahdollistavat uutta liiketoimintaa ja
toimintatapoja. Salon (2006) mielestd informaatioteknologiassa on kaksi osaa;
lisétty tieto ja teknologia, joka muuttaa kyseisen tiedon haluttuun formaattiin.
Kolmantena osana voidaan hdnen mielestddn pitdd vield luodun informaation
kommunikointia.

Yleistden voidaan sanoa, ettd informaatioteknologia on vaikuttanut
liikketoimintasuhteisiin niin, ettd se tarjoaa suoran p&ddsyn tietoihin yrityksen
sisdlld ja yritysten vdlillikin parantaen ndin kommunikaatiota ja tiedon
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jakamista (Rao, Perry & Frazer, 2003). Ratnasingam (2004) on todennut, etta
yritysten tehdessd yhd ldhempdd yhteistyotd keskendédn internettiin perustuvien
teknologioiden kautta niin yritysten viliset rajat sumenevat. Baraldi ja Nadin
(2006) kuitenkin huomauttavat, ettd suurin osa tiedosta on niin sanottua
hiljaista tietoa eli sitd ei ole tallennettu mihinkddn. Liiketoimintasuhteet
perustuvat usein tdhdn hiljaiseen tietoon ja siksi teknologiat voivat vain osaksi
tayttdd yrityksen informatiiviset tarpeet (Baraldi & Nadin, 2006).
Informaatioteknologioiden kaytt6 voikin olla kaksiterdinen miekka, silld vaikka
se auttaa jakamaan tietoa yritysten vélilld niin on silti olemassa hiljaista tietoa,
jota jaetaan vain henkilokohtaisen kanssakdymisen kautta (Leek, Naude &
Turnbull, 2003). Cripps, Salo ja Standing (2009) toteavatkin, ettd sosiaalisella
kanssakdymiselld on eldvoittdava rooli liiketoimintasuhteissa eikd sitd tulisi
tdysin poistaa. Suhteiden digitalisointi voi tehdd suhteesta aikaista etdisemman
verrattuna kasvotusten tapahtuvaan kanssakdymiseen (Cripps ym., 2009).
Jokainen yritys tarvitsee nykydan monimuotoisia teknologisia ratkaisuja ja
resursseja kyetdkseen toimimaan markkinoilla ja tarjoamaan asiakkaille
tuotteita tai palveluita. Yritykset kayttdavdt erilaisia tietojdrjestelmid
mahdollistaakseen toimintansa ja pyrkivit niiden avulla lisdédmé&&dn tehokkuuta
ja  tuottoa.  Talldisid  tietojdrjestelmid  ovat  esimerkiksi erilaiset
toiminnanohjausjdrjestelmit eli ERP-jdrjestemdt (enterprise resource planning).
Comuzzi, Vonk ja Grefen (2011) toteavat, ettd nopeat muutokset markkinoilla ja
voimakas kilpailu ajavat yrityksid kohti monimuotoista, internettiin
pohjautuvaa ja dynaamista yhteistyotd eli liiketoimintaverkostoja. Yritykset
ovatkin kédyttineet paljon resursseja investoidessaan  tietojdrjestelmiin
viimeisten vuosikymmenien aikana (Morrell & Ezingeard, 2002). Samaan
aikaan myos yhd suurempi osa liiketoiminnan kanssakdymisestd hoidetaan
informaatioteknologian avulla. Arsenault ja Castells (2008) toteavat, ettd
internetin ja langattoman kommunikoinnin yhteensulautuminen on hajauttanut
perinteisen kommunikaatioverkoston. Heiddn mukaansa tdmé uusi teknologia
tarjoaa mahdollisuuden useaan eri sisddnpadsyyn verkostojen verkostoon. On
siis selvdd, ettd jo itse teknologian kehittyminen muuttaa mullistavasti
pelkdstddan kommunikaatiota ja tdmad vaikuttaa vidkisinkin = my0s
liiketoimintaverkostoihin ja niiden hallintaan. Comuzzi ym. (2011) mainitsevat,
ettd informaatioteknologiat tukevat liiketoimintaverkostoja ja auttavat sen
jdsenid madaltamaan yhteistyon kustannuksia esimerkiksi kommunikaatiossa.
Ford ym. (2003) toteavat, ettd edelld mainittu ilmié pédtee my0s
liikketoimintaverkostoissa. Yleisesti ottaen yritys on siis riippuvainen
teknologioista ja kyetdkseen hyodyntdamé&an nditd teknologioita yritys tarvitsee
liikketoimintaverkostoa. Kuten aikaisemminkin  on  jo mainittu
liikketoimintaverkosto tarjoaa yritykselle resursseja kdytettdviksi ja tdma patee
myds teknologiaan. Ford ym. (2003) kutsuvat tdtd ilmiotd teknologiseksi
riippuvaisuudeksi ja heiddn mielestddn se on yksi tarkeimmistd vaikuttajista
lilketoimintaverkostossa. On jopa vditetty, ettd yrityksen on tdand pdivana ldhes
mahdotonta luoda uutta teknologiaa tai liiketoimintaa itsendisesti, silld ehedn
infrastruktuurin  muodostamiseksi  tarvitaan laaja-alaista ymmarrysta
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monimutkaisesta teknologiasta, erilaisia resursseja sekd osaamista (Lundgren,
1995, Murtha, Lenway & Hart, 2001, Teece, 1986). Salo (2006) toteaa, ettd
yleisesti ottaen puhutaan elektronisen liiketoiminnan liiketoimintamalleista
eristyksissd itse yrityksen perinteisestd liiketoiminnasta ja liiketoimintasuhteista.
Han mainitsee myos, ettd tutkimukset keskittyvdt suurimmaksi osaksi
internetiin  puhuttaessa elektronisesta tyovilineestd, eikd huomioida
esimerkiksi ERP-jdrjestelmia.

Ford ym. (2003) kirjoittavat, ettd yritykset luovat suhteita jotta saavat
kayttoonsd teknologisia resursseja ja hyodyntddkseen omia teknologioitaan.
Ford ym. (2003) mielestd yrityksen teknologioilla, tai muilla resursseilla, ei ole
mitddn merkitystd, jos heilld ei ole suhteita joissa hyodyntdd niitd. He toteavat
myd0s, ettd teknologia kehittyy sekd yrityksen sisdlld, mutta myos itse suhteissa.
Yritykset pyrkivdat yhdessda luomaan kanssakdymisestdan mahdollisimman
tehokasta ja vaikuttavaa. Ford ym. (2003) mainitsevat myds, ettd ndin luotua
teknologiaa voidaan yhdistdd ja muokata my6s muihin teknologioihin.
Aikaisemmin on jo mainittu, ettd yksikddn yritys ei voi olla eristdytynyt muista
saaren lailla ja tdmd sama padtee Ford ym. (2003) mukaan myds yksittdisiin
teknologioihin. Jokaisen uuden teknologian tdytyy olla yhteydessd muihin
kehittydkseen eteenpdin. He toteavatkin, ettd jokainen teknologia on upotettu
liikketoimintaverkostoon jossa sitd kadytetddan. Eli teknologiaan sijoittaminen on
samalla sijoitus itse liiketoimintaverkostoon. (Ford ym., 2003) Lungren (1995)
on  todennut, ettd  suhteiden ja  teknologioiden = muuttuessa
lilketoimintaverkostoissa niin muuttuu myos itse liiketoimintaverkosto ja
yritysten asema siind.

Ford ym. (2003) ovat sitd mieltd, ettd suurin osa teknologisesta
yhteistyostd yritysten vililld tapahtuu ilman selkeitd ja virallisia sopimuksia.
He perustavat nikemyksensd tutkimukseensa ja arvioivat, ettd noin 60-70 %
yhteistydstd on epdvirallista. Ford ym. (2003) toteavat, ettd luottamuksella ja
itsevarmuudella on suurempi merkitys yhteistyossd kuin sopimuksilla. He
mainitsevatkin, ettd pitkdaikaiset ja kiintedt suhteet ovat harvemmin virallisia,
kun taas lyhytaikaiset ja tietyn tarkoituksen omaavat suhteet ovat virallisia.
Ford ym. (2003) mukaan teknologinen yhteisty6 kehittyy suhteen mukana sen
olennaisena osana ja on harvoin suhteen ldhtokohtana.

Suhteen alkuvaiheessa uudet teknologiat rohkaisevat yrityksid tekemdan
yhteistyotd ja yhteisid sijoituksia (Ford ym., 2003). On kuitenkin selvad, ettd
pelkdstddn lupaavilla uusilla teknologioilla ei pddstd pitkdlle. Uskon, etta
vaaditaan paljon selvitystyotd ja perehtymistd yritysten jo olemassa oleviin
teknologioihin ennen kuin voidaan ruveta kehittimddn uusia ja yhteisid
teknologioita. Ford ym. (2003) toteavatkin, ettd on vaikeaa tietdd miten uusia
teknologioita kannattaisi kdyttdd suhteissa ja mitkd suhteet ovat tarpeellisia
jotta uutta teknologiaa voitaisiin tehokkaasti toteuttaa. Uusien teknologioiden
omaksunta vaikuttaa my6s koko liiketoimintaverkostoon, silld aikaisemmin
heikko suhde voi muuttua vahvaksi suhteeksi teknologisen riippuvuuden
myotd. (Ford ym., 2003)
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Ford ym. (2003) toteavat, ettd kaksi yleisintd ongelmaa teknologian ja
suhteiden vélilla koskevat henkilostoresursseja ja teknisid resursseja.
Henkilostoresurssit madrddvit sen kuinka paljon pystytddn tekemddn ja kuinka
hyvin ne voidaan toteuttaa. Tama rajoittaa yrityksen kehittyvid suhteita joiden
ylldpitaminen vaatii paljon kalliita resursseja. Ford ym. (2003) painottavat, etta
johdon on asetettava tama etusijalle.

Morrel ja Ezingeard (2002) huomauttavat, ettd jarjestelmédd suunniteltaessa
on otettava huomioon kaikki mahdolliset toimijat (actors), aktiviteetit (activities)
ja resurssit jotka jotenkin liittyvit jdrjestelmdn toimintaan. On tdrkedd
ymmartdd miksi jarjestelmd on luotu ja miten se toimii jotta voitaisiin valttya
kalleilta virheilta (Salo, 2006) jotka ovat yleisid IT-alalla.

3.1 Digitalisointi

Taménkin kappaleen alussa on hyvd maddritelld mitd digitaalisuus ja digitali-
sointi itseasiassa onkaan. Salo (2006) hahmottaa termejd omassa tutkimukses-
saan niin, ettd kaikki media mikd voidaan muuttaa ykkosiksi ja nolliksi digitali-
soinnissa on mediaa, eli informaatiota. Salo (2006) huomauttaa, ettd digitaalinen
media on hyvin tarkkaa ja alkuperdinen informaatio ja sen kopio ovat taydelli-
sid kopioita toisistaan.

Salon (2006) mukaan digitalisointi vaikuttaa liiketoimintaverkostoihin.
Héan maédrittelee digitalisoinnin tarkoittamaan sitd, ettd informaatiosta, lii-
ketoiminta-aktiviteeteista ja tuotteista tehddan digitaalisia. Eli kuinka perintei-
nen ja sosiaalinen kanssakdyminen ja kommunikaatio muuttuu digitaaliseen
muotoon liiketoimintasuhteiden sisdlld (Salo, 2006). Salo (2006) on jakanut lii-
ketoimintasuhteiden digitalisoinnin kahteen kypsyysasteeseen joissa digitali-
soinnin taso vaihtelee. Ndiden kypsyysasteiden vililld ei ole olemassa selkedd
rajaa joten liiketoimintasuhteiden digitalisoinnin havainnollistaminen on
vaikeaa. Ensimmadisen asteen liiketoimintasuhteessa digitalisointia on aloitettu
ja se on mahdollisesti edennyt jonkin verran, eli on olemassa jonkinlainen digi-
taalinen infrastruktuuri ja osa kommunikaatiosta hoituu digitaalisesti. Toisen
asteen liiketoimintasuhde on huomattavasti edennyt digitalisoinnissa ja
merkittdvd osa organisaatioiden vélisestd kommunikoinnista ja liiketoimista
hoituu digitaalisesti, eli digitaalisuus on ldhes rutiininomaista. Salo tuo myds
esille teoreettisen kisitteen tdysin digitalisoituneesta liiketoimintasuhteesta jos-
sa kaikki kanssakdyminen tapahtuu digitaalisten vélineiden kautta ja perintei-
nen kasvotusten toteutuva kanssakdyminen on tdysin havinnyt. (Salo, 2006)

Salo (2006) toteaa, ettd erilaiset digitaaliset tyovilineet mahdollistavat ja
helpottavat liiketoimintasuhteiden ylldpitoa ja niiden merkitys on kohonnut
suuresti internetin myo6td. Innovaatiota syntyy yhteistyon kautta liiketoiminta-
suhteissa tai liiketoimintaverkostoissa ja tdmé kasvattaa yrityksen omia kykyja
(Salo, 2006). Liiketoimintasuhteiden tehokkaasta johtamisesta digitaalisten
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tyovélineiden avulla on tullut erityisen tdrkedd, silld suhteiden madra voi olla
hyvinkin suuri (jos yritykselld on operaatioita ulkomailla).

Salo (2006) huomauttaa, ettd digitalisoitua informaatiota on paljon
helpompi jakaa osapuolien vililld tehokkaasti kuin perinteiselld kasvotusten
kaytavalla kommunikoinnilla. Liiketoiminnassa digitalisaatio luo tilanteen jossa
alussa tuotannon kiintedt kustannukset ovat korkeita, mutta tuotetta tuo-
tettaessa vaihtelevat kustannukset ovat pienid (Shapiro & Varion, 1999). Salo
(2006) esittelee puhtaina digitaalisina tuotteina muun muassa kirjat ja musiikin
joista on poistettu fyysiset komponentit.

Digitalisoinnissa on sekd hyvid, ettd huonoja puolia (Salo, 2006). Se helpot-
taa ja nopeuttaa esimerkiksi tiedon siirtoa liiketoimintaosapuolien vililld, mutta
digitalisointi myos muuttaa liiketoimintaa rajusti esimerkiksi vahentdmalla
vélikdsien tarvetta asiakkaan ja valmistajan valilld. Salo (2006) toteaa, ettd kun
tuote voidaan digitalisoida ja ldhettdd esimerkiksi internetin valitykselld asiak-
kaille niin liiketoiminnan harjoittaminen ja kulutus on erilaista. Informaa-
tioteknologia, elektroninen kaupankéynti ja liitketoiminta mahdollistavat digita-
lisoinnin, mutta digitalisointi itsessddn antaa mahdollisuuden informaation
tehokkaampaan kayttoon.

3.2 Internet ja internettiin perustuvia teknologioita

Digitalisointiin liittyy oleellisena erilaiset teknologiat joita yritykset kayttavat
niin yrityksen sisdlld kuin liiketoimintaverkoissakin. Voisin todeta, ettd
nykyaan liiketoimintasuhteet digitalisoituvat voimakkaasti, silld erilaiset tekno-
logiset ratkaisut edesauttavat yhteisty6tda muun muassa tiedon jakamista ja
maantieteelliset erot kuroutuvat umpeen videokonferessien myotd. Mitd nama
teknologiat tarkalleen ottaen siis ovatkaan?

Digitalisoituneen liiketoiminnan p&delementti on internet, joka koostuu
erilaisista teknologioista (Salo, 2006). Yksikddn yksittdinen taho ei kontrolloi
internettid tai sen toimintaa, eikd se ole kenenkddn omistuksessa (Laudon ja
Traver, 2012). Internetillikin on olemassa erilaisia madritelmid. Lyhyesti sa-
nottuna voidaan kuitenkin todeta, ettd internet on lukemattomien aliverkkojen
muodostama maailmanlaajuinen tietoliikenneverkko. Internet ei siis ole yksi
lukuisista tietoverkoista, eikd myoskddn ainoa olemassa oleva. Internet-nimi-
tykselld tarkoitetaan kaikkien yhteen liittyneiden palvelinten ja yksityisten
kayttdjien muodostamaa maailmanlaajuista tietoverkkoa. Laudonin ja Traverin
(2012) mukaan internet on tuhansien verkostojen ja miljoonien tietokoneiden
muodostama yhteenliittynyt verkosto, joka yhdistdd yrityksid, yliopistoja, val-
tion virastoja ja yksilditd. Laudon ja Traver (2012) sanovat, ettd internettid kayt-
tdad arviolta noin kaksi miljardia ihmistd maailmassa ja he kayttdvdat muun
muassa sahkodpostia, verkkokauppoja, uutis-, musiikki- ja -videosivustoja. In-
ternetistd on olemassa erilaisia versioita kuten intranetti ja ekstranetti. Intranetti
on yrityksen sisdinen yksityinen verkko, joka mahdollistaa sisdisen kommuni-
kaation ja toiminnan. Internet ja intranetti ovat hyvin samalaisia toiminnoiltaan.
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Niitd kuitenkin erottaa se, ettd internet on julkinen ja avoin kaikille, kun taasen
intranetti on yksityinen verkko johon on rajattu pddsy, esimerkiksi yrityksen
tyontekijat. Ekstranettid kdytetddn kommunikointiin ja tiedon vélittdmiseen
muun muassa asiakkaiden kanssa. (Salo, 2006)

Kuviossa 3 internet kattaa sekd yrityksen A ja B. Yrityksillda on yhteinen
ekstranet, joka toimii internetin kautta ja johon molemmat yritykset ovat inves-
toineet. Palomuurit suojelevat ekstranettia ulkopuolisilta uhkilta. Seka
yritykselld A, ettd B on omat intranetit joita ne kdyttavit sisdiseen toimintaan ja
kommunikointiin. (Salo, 2006) Internetin avulla pystytddn siis kdyttamé&an
useampaa erilaista verkkoa samanaikaisesti. Liiketoimintaverkostoissa
yrityksilldi on monenlaisia erilaisia verkkoja joita he kayttdvit ja ongelmana
saattaa olla niiden yhteensopivuus eri yritysten kesken.

Internet

Yritys B

Yritys A
Intranetti

Intranetti

Ekstranet

!

Palomuurit

Kuvio 3 Internet, intranetti ja ekstranetti kahden yrityksen ndkokulmasta (muokattu
ldhteestd Salo, 2006, s.61)

Internet mahdollistaa monia erilaisia teknologioita, mutta tdssd tutkiel-
massa keskistytddn niihin teknologioihin joita yritykset kadyttavat hyodykseen
liiketoimintaverkostoissa. Muista teknologioista voi lukea tietoa esimerkiksi
Laudon ja Travelin (2012) elektronista liiketoimintaa kasittelevasta kirjasta.

Yksi tdarkeimmistd internetin kautta kaytettdvistda vélineistd jota
hyddynnetdan liiketoimintaverkostoissa, niin yritysten sisdlld kuin yritysten
keskenkin, on sdhkoposti. Salon (2006) mukaan sdahkoposti on kaikkein suosi-
tuin palvelu internetissd ja se voikin nykyddn sisdltdd muun muassa videota,
musiikkia, tekstid ja muuta hyoddyllistd digitaalista materiaalia. Laudon ja Tra-
ver (2012) toteavat, ettd maailmanlaajuisesti on olemassa noin kolme miljardia
sdahkopostitilid jotka lahettdvat arviolta 107 triljoonaa viestid vuodessa. Noin
75% ndistd sahkoposteista on yksityisid tilejd ja loput ovat yritysten sahkoposti-
tileja (Radicati Group, 2011). Salo (2006) toteaa, ettd sdhkopostia kdytetdan
hyvaksi my6s markkinoinnissa, mutta silld on my6s haittapuolensa. Roskapos-
tia, eli ei haluttua sahkoposteja, ldhetetddn enemmain ja enemman ja tdimd ilmi6
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vdhentddkin sdhkopostin tehokkuutta liiketoiminnnan mainonnassa. Arviolta
40% - 90% sahkopostiliikenteestd on roskapostia (Laudon & Traver, 2012).

Salo (2006) ottaa esille my6s pikaviestinnédn ja Laudonin ja Traverin (2012)
mukaan se on nopeimmin kasvava kommunikaatiomuoto internetissd. Englan-
niksi pikaviestintd on instant messaging eli IM, jota lyhennettd tdssa tutkiel-
massa kdytetddan. IM :1ld tarkoitetaan reaaliaikaista viestintdd internetin vali-
tykselld kayttamalld kirjoitettua tekstid. Kuten sdhkopostissakin niin myos
IM :dén voidaan lisdtd videota, kuvaa ja muuta materiaalia (Laudon & Traver,
2012). Tahan tarkoitukseen voidaan kdyttdd esimerkiksi suosittua Skype-palve-
lua, Microsoftin Windows Live Messengerid, Yahoo Messengerid tai Google
Talkia. IM-tilejd on t&lld hetkelld noin 2,5 miljardia ja mddrdn oletetaan kasva-
van 3,8 miljardiin vuoteen 2015 mennessd (Radicati Group, 2011). IM-teknolo-
giaa voidaan hyodyntdd yrityksen sisdlld ja ndin vdahentdd sahkopostin maaraa
(Salo, 2006). Liiketoimintaverkostoissa on myos mahdollista ottaa kayttoon IM,
varsinkin, jos yrityksilld on yhteinen ekstranet johon IM voidaan asentaa. IM
my6s mahdollistaa reaaliaikaisen kommunikaation liiketoimintaverkoston
sisdlld. Laudonin ja Traverin (2012) mukaan IM kilpailee kdnnykoiden teksti-
viestipalvelun kanssa mikéd on paljon kalliimpi metodi.

Internetin nopeuden, vakauden ja kaistanleveyden lisddntyessd on mah-
dollista kdyttdd hyodyksi muun muassa digitaalisia kirjastoja, jaettuja tieto-
varastoja, digitaalista videota ja videokonferensseja. Videokonferenssit ovat
erityisen kdtevid neuvotteluissa yrityksen sisdlld tai yritysten vililld, kun
osapuolet sijaitsevat eri puolella maailmaa. (Salo, 2006) Internetin valitykselld
kaytava kuvallinen keskustelu vidhentdd tarvetta matkusteluun ja tédten
vdhentdd myos kuluja. Aikaisemmin tutkielmassa mainittiin Skype-palvelu,
joka perustuu VolP-tekniikkaan (voice over the internet protocol) mahdollis-
taen ddnen ja kuvien vilittdmisen osapuolten vilillda hyvin pienilld kustan-
nuksilla tai jopa ilman kustannuksia. VoiP-tekniikka kdyttdd hyodykseen inter-
netid nimensd mukaisesti joten se vilttdd perinteisten puhelinliittymien tuomis-
ta kustannuksista (Laudon & Traver, 2012). Salo (2006) toteaa, ettd kustannuksia
syntyy kuitenkin siitd, ettd osapuolilla on oltava tietokone ja siind internet-
yhteys telekonferenssin onnistumiseksi. Kaikki edelld mainitut tekniikat pys-
tytddn toteuttamaan myos langattomasti (Salo, 2006). Laudon ja Traver (2012)
mainitsevat my0s niin sanotun teleldsndolon (eng. telepresence) jossa luodaan
erddnlainen ympdristo huoneeseen kdyttden apuna useita kameroita ja valko-
kankaita jotka ymparoivat kayttdjat. Ndin syntyy kuva siitd, ettd kaikki osallis-
tujat ovat samassa huoneessa, vaikka heitd erottaakin sadat tuhannet kilometrit.
Teleldsndolon laitteistoa ja ohjelmistoja tarjoaa esimerkiksi Cisco ja HP (Laudon
& Traver, 2012).

Erds tdrked asia joka tulee huomioida, kun késitellddn liiketoimintaver-
kostojen teknologioita on telekommunikaatio. Puhelinta ja kénnykkaa
kaytetddn ihan perinteiseen soittamiseen ja tekstiviestien ldhettamiseen. Laudon
ja Traver (2012) kuitenkin huomauttavat, ettd internetin kaytto mobiililaitteissa
on lisddntynyt rdjahdysmadisesti vuonna 2011. Talldisid laitteita ovat muun
muassa dlypuhelimet, iPadit ja tablettitietokoneet.
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3.3 Muita teknologioita

Kappaleessa kasitellyt teknologiat hyodyntdaviat myos internettid, mutta ovat
laajuudeltaan aivan erilaista luokkaa kuin edellisessd kappaleessa esitellyt
teknologiat. Nykyddan yritykset kayttavit erilaisia sdhkoisid kaupankdyn-
titeknologioita ja - jdrjestelmid liiketoiminnassa. Ndiden teknologioiden tarkoi-
tuksena on tietenkin parantaa tuottavuutta sekd tehostaa muun muassa tuo-
tantoa, myyntid ja suunnittelua.

Yrityksien vilisid jarjestelmid kutsutaan lyhenteelld 10S, joka tulee englan-
nin kielen sanoista inter-organizational systems. Salo (2006) kirjoittaa, ettd IOS
on jdrjestelmd yrityksien vililld, joka on rakennettu informaatioteknologian
ympdrille ja sen tarkoituksena on mahdollistaa tiedon luontia, varastointia,
muuttamista ja siirtdmista.

Tutkielmassa ei tarkastella ndiden teknologioiden tarkkaa teknologista
puolta, silld se ei ole olennainen osa tutkimusta. Sen sijaan tutkielmassa tah-
dotaan tuoda esille millaisia erilaisia jdrjestelmid ja sovelluksia on olemassa
yritysten vélill4 ja liiketoimintaverkostoissa.

Organisaatioiden vilistd tiedonsiirtojdrjestelmdd kutsutaan lyhenteelld
EDI (joka tulee sanoista electronic data interchange) ja se on yksi IOS-jdrjestel-
mistd. Suomen kielistdkin lyhennettd kdytetddn (OVT), mutta tdssa tutkielmassa
on pitdydytty englannin kielisessd termissd sen tunnettuvuuden ja levinneisyy-
den takia. Salo (2006) huomauttaa, ettd yritysten on mahdollista siirtdd tietoa
keskenddn, jos heilld on kadytossdan EDI. EDId kdytetddn liiketoiminta-
dokumenttien jakamiseen yritysten vililld. Talldisia dokumentteja on muun
muassa laskut, tilaukset, postituskulut (Salo, 2006). EDI4 kdytetddn my0s in-
formaation jakamiseen useamman yrityksen keskella (Salo, 2006) eli liiketoimin-
taverkostossa. Tamédn pdivan EDI-jdrjestelmét kayttavat internettid jakaakseen
tietoa yritysten vililld (Salo, 2006). Laudon ja Traver (2012) toteavat, ettd EDI on
hyoddyllinen kahdenkeskisissd suhteissa yhden tarjoajan ja ostajan valilla.

ERP-jdrjestelmdlld tarkoitetaan yrityksen kokonaisvaltaista toiminnanoh-
jausjdrjestelmdd. Lyhenne ERP tulee englannin kielen sanoista enterprise re-
source planning. Laudonin ja Traverin (2012) mukaan ERP-jdrjestelmd integroi
erilaisia yrityksen toimintoja kuten tuotantoa, jakelua, varastonhallintaa, lasku-
tusta ja kirjanpitoa. He toteavat my0s, ettd jdrjestelmd ottaa huomioon myos
tuotannossa tarvittavat henkilostoresurssit ja taloudelliset komponentit. ERP-
jarjestelmdlld on samankaltaisia hyotyjd kuin EDI-jdrjestelmalld, eli sillda py-
ritddn parantamaan tehokkuutta niin toiminnallisesti kuin taloudellisestikin.
ERP-jarjestelmédn eduksi voidaan vield mainita se, ettd tiedon jakaminen voi
tapahtua reaaliaikaisesti (Salo, 2006) toisin kuin EDI-jdrjestelmassa.

ERP-jarjestelmdt kehittyvit ja muuttuvat jatkuvasti kuten monet muutkin
teknologiat. On huomioitavaa, ettd ERP-jdrjestelmd on yrityksen kokonaisval-
tainen toiminnanohjausjarjestelmd, joka tukee ja mahdollistaa kaupankdynnin
tarjoamalla tietoa ja informaatiota. ERP-jarjestelmdd kutsutaankin usein
yrityksen tiedon selkédrangaksi. (Salo, 2006)
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Organisaation jdrjestelmdintegraatio eli EAI (tulee englannin kielen sa-
noista enterprise application integration) tarkoittaa eri tekniikoilla ja alustoilla
toteutettujen sovellusten yhteistybn mahdollistamista. Esimerkiksi vanhem-
milla yrityksilld saattaa olla monia erilaisia tietokantoja vaikkapa asiakkaista ja
nama jarjestelmaét eivit osaa lukea toistensa tietoja, eli tallennusmuodot eroavat
lilkaa toisistaan. Salo (2006) kirjoittaa, ettd yrityksen kasvaessa se usein ostaa
toisia yrityksid ja ndin se saattaa omistaa useita erilaisia jdrjestelmid ja sovel-
luksia. Nditd erilaisia teknologioita on hallinnoitava ja luotava jarkeva kokonai-

suus. EAI on siis erddnlainen liima kahden keskenddn epédsopivan sovelluksen
vilissd. (Salo, 2006)

3.4 Teknologiat ja yhteistyo

Yrityksissd kdytetddn siis mitd erilaisempia teknologioita ja liiketoiminta-
verkostoissa vield useampia. Tdmd saattaa tehda yhteistyostd vaikeaa ja varsin-
kin alussa, kallista. Yritykset kayttavat keskenddn my6s aikaisemmin mainittuja
internet-teknologioita kuten sahkopostia ja VoiP. On myds mahdollista, ettd he
kayttdisivat IM-teknologiaa, silld se olisi helppo asentaa yhteiseen ekstranettiin.
Tdssd kuvassa esitellddn vain kahden yrityksen vilinen suhde, mutta tama
kaikki voi péted suuremmassa mittakaavassa myos liiketoimintaverkostoihin.
Silloin on kuitenkin otettava huomioon se, ettd suurempi mittakaava tuo
mukanaan myo6s suurempia ongelmia. Liiketoimintaverkostossa on paljon
enemmadn erilaisia sovelluksia ja jdrjestelmid joten niiden yhteensovittaminen
on myos kalliimpaa ja aikaa vievdd. Se my06s vaatii yritykseltd sitoumusta ja
luottamusta verkostoon.

Teknologia on my6s vaikuttanut ihan ihmisten kanssakdymiseen
esimerkiksi vahentamalla tarvetta palvella asiakasta kasvotusten. Taméa on syn-
nyttanyt teknologialla toimivaa itsepalvelua kuten nettipankkeja ja verkkopan-
kkeja. Toisaalta, teknologiat ovat my6s mahdollistaneet sellaista
kanssakdymistd, joka muistuttaa kasvotusten keskustelua, mika ei aikaisemmin
ollut mahdollista esimerkiksi suuren vilimatkan takia. Télldisid ratkaisuja ovat
muun muassa jo aikaisemmin mainitut videokonferenssit. Lusch, Vargo ja Tan-
niru (2010, s.23) ovat todenneetkin, ettd “"kun mahdollisuudet kommunikointiin
lisdantyvat niin tarve matkustelulle vahenee”. Toisin sanoen, teknologia on ta-
vallaan niin etddnnyttanyt ettd ldhentanyt kanssakdymista liiketoimintaverkos-
toissa eri osapuolien valilla.

Vorakulpipat, Rezgui ja Hopfe (2010) tekivat tutkimuksen arvonluonnista
virtuaaliverkostoissa ja sanoivat, ettd perinteinen yhteisty6 kasvotusten luo
vahvempia siteitd osapuolien vilille. Tdtd samaa on vaikea saavuttaa virtuaa-
lisesti, sillda kommunikaatiosta puuttuu kasvonilmeet. Vorakulpipat ym. (2010)
huomauttavat myos, ettd esimerkiksi sdhkoposti luo siteitd ihmisten valilld,
mutta se ei sido heitd tarpeeksi yhteen. Heiddn tutkimuksessaan kéavi ilmi, etta
osallistujat olivat huolissaan sosiaalisen kanssakdymisen vahyydestd, silld he
olivat riippuvaisia teknologiasta ja tdten tunsivat olevansa niin sanotusti ju-
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missa tietokoneiden ddressd. Onkin tarkedd muistaa, ettd teknologioiden ei tule
olla erillddn sosiaalisesta ympaéristostd, silld teknologia itsessddn ei tuo arvoa
vaan se miten sitd kdytetdan (Huysman & Wulf, 2006).

On myos huomioitava, ettd jokainen toimija liiketoimintaverkostossa ei
véalttamatta ole samaa mieltd teknologioiden hyodyllisyydestd liiketoiminta-
suhteissa. Kahden yrityksen vililld voi olla erddnlainen kuilu siitd miten tyytyv-
disid he ovat suhteeseen perustuen erilaisiin odotuksiin, luottamukseen, itsendi-
syyteen, sitoutuneisuuteen ja valtaan. (Cripps ym., 2009) Vlosky, Wilson ja
Vlosky (1997) onkin todennut, ettd yksi yritys voi ndhdd informaatioteknolo-
gian etuna ja toinen taas pakollisena pahana. Ryssel ym. (2004) huomauttavat-
kin, ettd teknologia itsessddn ei tuo lisdarvoa suhteeseen vaan sen sijaan luotta-
muksella ja sitoumuksella on suuri merkitys arvonluonnissa. He mainitsevat
myds sellaisesta mahdollisuudesta, ettd teknologia voi tehdd liiketoiminta-
suhteista persoonattomia mika vaikuttaa negatiivisesti luottamuksen tasoon.
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4 TUTKIMUSMETODIT

Téassd kappaleessa tarkastellaan tutkielmassa kaytettyjd tutkimusmenetelmia.
Kirjallisuuskatsauksesta, haastettelusta, tapaustutkimuksesta ja laadullisesta
tutkimuksesta kerrotaan lyhyesti pddpiirteet ja se miten niitd kadytettiin
hyodyksi tutkielmassa.

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisella tutkimuksella ei ole olemassa tarkkaa maédritelmédd ja Tuomin ja
Sarajarven (2002) mukaan sen pystyy maddrittelemddn ainakin 34 eri tavalla.
Laadullinen tutkimus tutkii merkityksid ja sosiaalisen maailman ilmigita.
Tavoitteena on ymmartdd ilmiotd subjektin ndkokulmasta ja tutkimusprosessi
on joustava ja se voi muuttua tutkimuksen aikana. Alasuutari (1994) sanookin,
ettd laadullisessa tutkimuksessa erot eri ihmisten ja havaintoyksikoiden valilla
ovat korostetussa asemassa.

Laadullisen tutkimuksen keskeisid piirteitd on se, ettd aineisto kerdtddn
todellisessa kontekstissa ja tilanteissa. Tdstd voi pitdd esimerkkind esimerkiksi
tapaustutkimusta jota kasitellddn myohemmin tdssd kappaleessa. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan omat havainnot ja keskustelut ovat tdrkeimpid kuin
mitattu data. Se tutkii muun muassa monimutkaisia ilmiditd ja prosesseja,
ilmioitd joita ei tunneta hyvin ja ilmiditd joita koskevia muuttujia ei ole
tunnistettu.  Alasuutari (1994) toteaakin, ettd laadullinen analyysi vaatii
absoluuttisuutta. Kaikki tutkittavaan asiaan kuuluvat seikat tulee kyetd
selittdmddn niin, ettd ne eivét ole ristiriidassa esitettyjen lopputuloksien kanssa.

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeind voidaan pitdd sitd, ettd
tutkittavien nidkokulma on keskeinen, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta,
aineistoldhtoinen analyysi, ei hypoteeseja, tutkijan asema on joustava ja
narratiivisuus. Tutkimuskysymykset eivit saa olla liian jahmeitd ja tarkkoja,
silldi jotakin voi ndin jdddd huomaamatta. Laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmid ovat muun muassa haastattelut, havainnoinnit,
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valmiit aineistot ja dokumentit, eldmdnkerrat ja elokuvat. Alasuutari (1994)
toteaa, ettd tutkimusmenetelmdn ei aina tarvitse merkitd perinteistd
havainnointiin perustuvaa kenttdmenetelmdan tai teemahaastattelua. Aineistoa
voi hdnen mielestddn tuottaa lukemattomilla tavoilla tai ottaa analysoitavaksi
valmista aineistoa kuten edelld mainitut elokuvat. Alasuutari (1994) myos
huomauttaa, ettdi laadullinen tutkimus voidaan erottaa madéarillisestd
tutkimuksesta, mutta niitd voi aivan hyvin kdyttda samassa tutkimuksessa.

Tutkielman tutkimusmenetelmdksi valikoitui luontevasti laadullinen
tutkimus ja sen eri osa-alueet. Laadullisessa tutkimus on joustavaa ja siind
pystyy hyodyntdamé&dn erilaisia tekniikoita. Tdamédn tutkielman tarkoitus oli
selvittdd reaalimaailman ilmiotd liiketoimintaverkostoissa ja laadullinen
tutkimus  tutkii nimenomaan tdménlaisia tapauksia. Houkuttelevan
menetelmastd teki myos se, ettd tutkijan analyysilla on korostettu asema.
Tdssdkin  tutkielmassa on  kdytetty  hyodyksi  haastattelua  seka
tapaustutkimuksia. Seuraavassa osiossa kappale kasitteleekin
kirjallisuuskatsausta, haastattelua ja tapaustutkimusta jotka kaikki kuuluvat
osana laadullista tutkimusta.

4.2 Kirjallisuuskatsaus

Tutkielma koki monia muutosvaiheita ennen kuin p&dddyttiin sopivaan
tutkimusmenetelmdan. Tutkielmassa on pdddytty teoreettis-kisitteelliseen
tutkimukselliseen kirjallisuuskatsaukseen. Tdmdn menetelmdn tueksi on
toteutettu yksi haastattelu pienestd ja aloittelevasta yrityksestd nimeltddn
Helsingin tarinaseikkailut. Haastattelun tarkoituksena on tuoda tutkielmaan
kadytannon ndkokulmaa. Nakokulman laajentamiseksi tutkielmassa kaytetdan
hyddyksi my6s muutamaa tapaustutkimusta.

Jarvisen ja Jarvisen (2004) mukaan teoriat kokoavat, yhdistdvit ja
systematisoivat aikaisempia erillddn olevia tutkimustuloksia. Teoreettis-
kasitteellinen tutkimus vastaa kysymykseen:

Miten voidaan johtaa jokin teoria, malli tai viitekehys, joka kuvaa
tietyn reaalimaailman asian tai ilmion?

Teoreettis-kasitteellisessd tutkimuksessa ei referoida vaan pyritddn
yhdistdamé&an reflektoiva ja itsendinen ajattelu loogiseksi kokonaisuudeksi ja
pyritdédn antamaan vastaus etukdteen esitettyihin tutkimusongelmiin.
Tutkimuksessa pyritdan myos tekemddn tutkimusongelmien kautta oleellisia
tulkintoja ja synteesejd. Teoreettis-késitteellisen tutkimusmetodissa on tarkeda
muun muassa argumentointi, perusteluiden esittdiminen ja kyseenalaistaminen.
Pyrinkin tutkimuksessani katselemaan teoriaa kriittisesti ja pohtimaan teoriaa
tutkimuskysymysten ja - ongelmien kannalta.

Kirjallisuuskatsauksessa muistettiin Websterin ja Watsonin (2002)
suosituksen, jossa kirjallisuuskatsaus toteutaan késitteiden ymparille. Webster
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ja Watson (2002) huomauttivat my0s, ettd kirjallisuuskatsaus on hyva keskittaa
vain tiettyyn analyysiyksikkoon, mutta ei kannata poissulkea niin
sanottuja ”“viereisid” analyysiyksikon tasoja. Aihetta tutkittiin niin sanotusti
aiheen ”vierestd”, silld se auttaa rakentamaan aiheesta kokonaisvaltaisemman
kuvan, vaikka aineisto ei loppujen lopuksi tulekaan olemaan osa itse tutkielmaa.
Laaja-alainen tieto ja ymmarrys on luettavissa tutkielman rivien véleista.

4.3 Haastattelu

Gubrium ja Holstein (2001) sanovat, ettd ensisilméykselld haastattelu vaikuttaa
yksinkertaiselta menetelmdltd jossa haastattelija johdattelee keskustelua halua-
maansa suuntaan. Haastattelija ottaa yhteyttd haastateltavaan ja jarjestdd tapaa-
misen haastattelua varten. Haastattelussa kdyddan lapi kysymykset ja sen
jilkeen tapahtuma on ohi. On pidettdvd mielessd, ettd haastateltava vastaa ky-
symyksiin omasta ndkdkulmastaan ja kokemuksiensa pohjalta. Haastatteluista
on tullut arkipdivdistd. (Gubrium & Holstein, 2001) Hirsjdrven ja Hurmen (1980)
mielestd haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat
toisiinsa ja tarkoituksena on ymmartdd miten ihmiset rakentavat erilaisten tilan-
teiden merkityksid ja miten tdrkeitd ne ovat.

Haastattelu toteutettiin 31.5.2013 Helsingin Tarinaseikkailut - yrityksen ti-
loissa. Haastateltavana oli yrityksen tyontekijd, joka vastaa yrityksen myynnistd
ja markkinoinnista. Haastattelua varten oli etukdteen mietitty kysymyksid ja
myos ldhetetty ne haastateltavalle jotta hdn voisi tutustua niihin etukiteen.
Haastattelu itsessddn oli niin sanotusti keskusteleva haastattelu, eli keskuste-
limme aiheesta vapaasti ja kysyin lisdkysymyksid tilanteen mukaan.

4.4 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, joka keskittyy ymmaértdmaan tietyn
tapauksen dynamiikan (Eisenhardt, 1989). Tutkimuksessa voi olla yksi tai
useampi tapaus ja useita eri analyysitasoja (Yin, 1984). Eisenhardt (1989) sanoo,
ettd tapaustutkimus tyypillisesti kdyttdd erilaisia tiedonkeruumenetelmia kuten
arkistoja, haastatteluja, kyselyjd ja tarkkailua. Aineisto voi olla laadullista kuten
sanoja tai maddrdllistd eli numeroita. Tapaustutkimuksella voi olla erilaisia
tarkoituksia kuten selityksen tuottaminen, teorian testaus tai teorian luominen.
(Eisenhardt, 1989) Yin (1994) madadrittelee tapaustutkimuksen empiirisiseksi
tutkimukseksi, joka tutkii ajankohtaista ilmiotd kdytannon yhteydessd, eritoten
silloin, kun ilmitn ja asiayhteyden rajat eivit ole selkedsti hahmoteltavissa.
Eisenhardt (1989) painottaa, ettd tutkimuksen alussa on tarkedd maarittaa
tutkimuskysymys edes jollakin tasolla. Ilman paamaéardd tutkija voi helposti
hukkua tiedon maddrdan. Eisenhardt (1989) huomauttaa kuitenkin, ettd
tapaustutkimuksen kaltaisessa tutkimusmenetelméssd tutkimuskysymys on
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vasta hahmotelma. Tutkimuskysymys voi muuttaa muotoaan tutkimuksen
edetessd. Kaikkein tdrkeimmaéksi seikaksi tapaustutkimuksessa Eisenhardt
(1989) nostaa kuitenkin sen, ettd tutkimuksen tulisi alkaa niin, ettd ei ole mitddn
ennalta oletettua teoriaa tai olettamuksia. Tutkijoiden tulisi luoda
tutkimusongelma ja mahdollisesti maddritelld tarkeitd muuttujia (viitaten
olemassa olevaan kirjallisuuteen). (Eisenhardt, 1989) Tutkielman alkuvaiheessa
oli olemassa tutkimuskysymys, mutta se on hiukan muuttanut muotoaan kuten
Eisenhardt toteaakin. Tarkeitd muuttujia on tdssd tutkielmassa mddritelty
kirjallisuuskatsauksen kanssa ja sen pohjalta on havainnoitu esimerkiksi
lilketoimintaverkostoa.

Tapaustutkimusten valinta on tdrked osa tapaustutkimusta jotta teoriaa
voidaan ruveta rakentamaan niiden pohjalta. Eisenhardt (1989) huomauttaa,
ettd on tdarkedd miettid tapaustutkimuksen otanta, silld se médrittelee alueen
josta tutkimusesimerkit otetaan. Tapaustutkimuksia voi valita kahdella tavalla
joista ensimmadinen on teoreettinen otanta jossa tutkijat valitsevat tutkimuksia
jotka tukevat tai muulla tavalla késittelevit heiddn tutkimaansa aluetta. Toinen
tapa on perinteisempi menetelmd, jossa tutkijoilla on tietty mddra tutkittavia
joista he satunnaisesti valitsevat ndytteet tai tutkittavat. Télldisen tutkimus
tuottaa tilastollisia tuloksia muuttujista tutkittavien keskuudessa. (Eisenhardt,
1989). Eisenhardt (1989) kirjoittaa, ettd tapaustutkimuksellakin on omat
heikkoutensa. Yhtend hdn pitdd, ettd empiriistd materiaalia kdytetdan hyodyksi
erittdin mittavasti. Taméd voi nimittdin aiheuttaa sen, ettd syntyvéstd teoriasta
tulee lilan monimutkainen. Toisena heikkoutena Eisenhardtin (1989) mielestd
on se, ettd teorian rakentaminen tapaustutkimuksien kautta antaa tuloksista
liian kapeita ja idiosynkraattisia.

Stella, mobiiliteknologia ja raskas teollisuus tutkimukset valikoituivat tut-
kielmaan sen mukaan miten hyvin ne kaisittelivdt tutkielman aihetta. Kaikki
kolme Kkaésittelivdt sitd miten teknologian kéyttoonotto on vaikuttanut
liikketoimintaverkostoon. Naméa kolme tapausta valikoituivat tutkielmaan, silld
ne tarjosivat parhaiten informaatiota tdmén tutkielman kannalta. On kuitenkin
huomioitava, ettd taménlaisia tapaustutkimuksia ei ole hirveédsti saatavilla tai
mahdollisesti niitd ei 16ytynyt materiaalia etsiessd, joten otanta saattaa olla
pienehko. Tapaustutkimukset sopivat tutkielman aiheeseen ja ndkokulmakin
riipaisia samaa kuin tédssd tutkielmassa. Ne hyodyttdava tutkielmaa antamalla
sille syvemmén ndkokannan kuin mitd yksi haastattelu olisi voinut antaa.
Kolmen tapaustutkimuksen kdyttimisen vahvuutena on juuri edelld mainittu,
mutta myos se, ettd ne tarjoavat lukijalle konkreettista tietoa siitd mitd tdssa
tutkielmassa tutkitaan. Toisin sanoen, miten teknologia voi vaikuttaa
liiketoimintaverkostoihin ja pdin vastoin. Tapaustutkimuksien heikkoutena on
se, ettd niiden ndkokulma on eri eli niiti ei voi suoraan tulkita. Toiseksi,
tutkimuksiin ei ole voitu vaikuttaa.
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4,5 Aineiston keruu

Aineisto kerittiin kirjallisesta materiaalista. Aineistona kaytettiin alan kirjoja,
mutta enimmékseen sitd 16ytyi alan lehtiartikkeleista erilaisista tietokannoista.
Nditda  tietokantoja ~ ovat muun muassa  “Emerald in  sight”
(www.emeraldinsight.com) ja “Science direct” (www.sciencedirect.com).
Jarvinen ja Jarvinen (2004) toteavat, ettd kirjallisuutta tutkiessa, varsinkin
lyhyen tekstin ollessa kyseessd, on hyvd ottaa huomioon kuusi Raamatun
tutkimuksessa kaytettya tekniikkaa:

Tekstin kritisointi
Lingvistinen kritisointi
Kirjallisuuskritiikki
Historiallinen kritisointi
Muodon kritisointi
Kirjoittajan kritisointi

Kaikkea kuutta menetelmadd ei kédytetty aineistoa kerdtessd, mutta eritoten
tekstin kritisointi, kirjallisuuskritiikki, historiallinen kritisointi ja kirjoittajan
kritisointi olivat hyodyllisid. Oli hyvin tarkedd aineistoa kerdtessd tutkimusta
varten, ettd muistettiin ottaa huomioon esimerkiksi Kkirjallisuuskriittisen
ndkemyksen. Siind otetaan huomioon se, ettd ihmisten tausta ja perspektiivit
muovaavat tekstille erilaisia merkityksid. Historiallista kritiikkid kdytin eritoten,
jos aineistonani oli vanhempia kirjoituksia, silld silloin oli otettava huomioon
ajan vallitseva tilanne. T&std esimerkkind voisi pitdd sitd, ettd 80-luvulla oli
erilaista liike-eldmdd ja teknologia oli eri tasolla kuin nykypdivand. Aineistoa
kerdtessd lehtiartikkeleiden pohjalta on aina myos hyvd muistaa kirjoittajan
kritisointi eli ottaa huomioon, ettd hdnen omat ndkemyksensd vaikuttavat
tekstiin.

Tarkalleen ottaen aineistoa kerittiin suurimmaksi osaksi internetista.
Hakukoneena kéytettiin Googlea ja siind forward- ja backward-searchia.
Forward-search tarkoittaa itse tiedon etsintdd tietyilldi hakusanoilla
(esim. “business networks” tai”digitalisation”). Backward- searchissa kdytetdan
hyodyksi jo 1oydetyn aineiston ldhteitd, eli ldhteestd 16ydetty mielenkiintoinen
ldhde etsitddn omaan kadyttoon ja luettavaksi. Backward-search on erittdin
hyodyllinen ja sitd kadytettiinkin aineiston keruussa ahkerasti. Tutkielmassa
kaytetyt tapastutkimukset on myos 16ydetty internetistd hakukoneella.

Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin jotta aineistoa olisi helpompi
kasitelld ja analysoida. Itse keskustelu syntyi valmiiksi tehtyjen kysymysten
pohjalta ja tietenkin haastattelutilanteessa tuli ilmi uusia mielenkiintoisia
kysymyksid kysyttavaksi. Tarkoituksena oli keskustella aiheesta haastateltavan
kanssa, ei vain kysyd kysymyksid ja saada vastauksia.
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4.6 Aineiston analysointi

Tutkielmaa varten oli suhteellisen vaikeaa 16yt&dd aineistoa, silld asiaa katsottiin
ndkokulmasta jota ei ole paljoa késitelty alan tutkimuksissa. Tédten aineiston
analysointi olikin erittdin tdrkedd, silld aineisto piti koota useasta pienestd
palasesta ja luoda selked kokonaiskuva.

Aineistoa analysoidessa pyrittiin lukemaan tarkasti jokainen artikkeli ja
tarkastelemaan mistd nakokulmasta se on kirjoitettu. Oli my6s tarkedd poimia
artikkeleista oleellinen tieto ja miettid miten se hyodyntdd tutkimustani.
Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd,
jdrjestystd ja rakennetta ja tuoda jotakin uutta tietoa tutkittavaksi. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi kulkevat niin sanotusti kdsi kddessa
ja titd myoteilee myds Alasuutari (1994). Hénen mielestddn laadullinen
analyysi koostuu kahdesta osasta, havaintojen pelkistimisestd ja arvoituksen
ratkaisemisesta. Kyseisen erottelun voi tehdd vain analyyttisesti, mutta
kdytannossd ne nivoutuvat aina toisiinsa. Suoranta (1995) on sanonut, ettd
laadullisessa tutkimuksessa ongelmallisinta on aineiston analyysi. Alasuutari
(1994) on kirjoittanut, ettd havaintojen pelkistdmisessd on kaksi eri osaa.

1. Aineistoa tarkastellaan aina vain tietystd ndkokulmasta.
2. Aineistoa karsitaan edelleen yhdistdmalld havaintoja.

Alasuutarin (1994) jaon mukaan analyysin toinen vaihe on arvoituksen
ratkaiseminen. Vastaavaa vaihetta kutsutaan usein tulkinnaksi ja tehtdvana
onkin loytdd aineistosta vastaus tutkittavaan ilmioon. Alasuutari (1994)
huomauttaa kuitenkin, ettd tieteellinen tutkimus ei voi koskaan saavuttaa
taydellistda varmuutta. Tutkielman edetessd huomattiin, ettd Alasuutari on
oikeassa. Analysointi on tutkimuksen vaikein osa, mutta analyysissa pyrittiin
pitdimdan mielessani tietyt rajat jotta ei tulisi turhaa tekstid.

Haastattelun analysoinnissa kaytettiin avuksi litteroitua tekstid.
Haastattelun luettiin huolellisesti ldpi ja yritettiin 16ytdad sieltd kohtia jotka
erityisesti auttaisivat tutkimuksessa. Alleviivattiin tdrkeitd sanoja jotka
esiintyvat myos itse tutkimuksessa kuten liiketoimintaverkostot, luottamus ja
asiakkaat. Tdrkedd on myos muistaa, ettd haastattelu on aina haastateltavan
ndkokulma ja tdssd tapauksessa se tarkoitti sitd, ettd haastateltavan yrityksen
litkketoimintaverkostosta oli vain yhden yrityksen ndakokulma.

Tapaustutkimuksien kohdalla Eisenhardt (1989) on todennut, ettd
aineiston analysointi on tutkimuksen keskikohta, mutta se on myos kaikkein
vaikein ja vahiten luokiteltu osa tutkimusta. Alan tutkimus keskittyy usein vain
aineiston keruuseen ja unohtavat kokonaan analyysipuolen. Tama aiheuttaakin
sen, ettd aineiston ja lopputuloksien vélillda voi olla suurikin railo.
Tapaustutkimuksen yksi suurimmista ongelmista on puhtaasti se, ettd aineistoa
on saatavilla suuret méaaradt. Tutkijan on oltava varovainen, ettd ei huku sen
keskelle. Eisenhardt (1989) toteaa, ettd on tdrkedd tutustua jokaiseen
tapaustutkimukseen yksityiskohtaisesti jotta tapauksen ainutlaatuiset piirteet
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tulisivat  esiin. Tutkielmassa  pyrinkin = tutustumaan  jokaiseen
tapaustutkimukseen huolellisesti. Eisenhardt (1989) mielestd tdm&d my0s
helpottaa aineiston analysointia, silld tutkija tuntee tapaukset erittdin hyvin ja
ndin niitd on helpompi verrata teoriaan. Tapaustutkimuksessa on tdrkedd
pystyd yhdistdimaan tapauksista tulleet ilmiot teoriaan. Pitddkin kysyd mikd on
yhtenevdistd, mitd eroavaisuuksia 16ytyy ja miksi. Tarkeintd tdssd on teorian
laaja-alainen tuntemus. (Eisenhardt, 1989) Aiheeseen on tutustuttu kattavasti ja
sen eri teorioihin. Tarkoituksena on ollut saada aiheesta mahdollisimman
kattava kuvan jotta aineiston analysointi olisi helpompaa. Tamd antaa
uskottavuutta tutkielmalle.
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS JA POHDINTA

Tassd tutkielmassa toteutettiin yksi haastattelu pienestd aloittelevasta
yrityksestd. Haastattelun tarkoituksena on tukea kirjallisuuskatsausta ja antaa
tutkimukselle kdytannon ndkokulma. Samalla periaatteella tutkielmassa
kaytetddn tapaustutkimuksia, silld ndméd entisestddn tuovat syvyyttd tutkitta-
vaan aiheeseen. Reaalimaailman ndkdkulmat tekevit tutkimuksesta mielenkiin-
toisemman.

5.1 Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen haastattelu

Tdssd kappaleessa esitetddn mitd haastattelussa kdvi ilmi ja miten se heijastuu
aikaisemmin esitettyihin teoriohin. Kappale on jaettu kahteen osaan niin, etta
ensimmaisessd osassa kisitellddan liiketoimintaverkostoa. Tamé siksi, koska on
erittdin tarkedd kyetd havainnoimaan millaisessa ympéristossd yritys toimii ja
jotta kyetddn vertaamaan olemassa olevia teorioita kdytdnnon kysymyksiin.
Toisessa osassa keskitytddn liiketoimintaverkostossa kéaytettdviin teknolo-
gioihin ja siitd kumpuaviin kysymyksiin ja mahdollisiin ongelmiin ja ratkai-
suihin.

5.1.1 Yritysesittely

Helsingin Tarinaseikkailut Oy on perustettu vuonna 2011 ja yrityksessa
tyoskentelee kolme henkil6d. Yritys kehittdd web-sovellusta ja siihen liittyvid
tyokaluja, joiden avulla on helppoa toteuttaa dlypuhelimilla kédytettdvid media-
opasteita. Yrityksen tuotteet ovat nimeltddn Tarinasoitin ja Tarinatallennin.
(Helsingin Tarinaseikkailut Oy :n internetsivut, 28.4.2013)

Helsingin Tarinaseikkailut Oy :n tuotteet perustuvat QR-koodin kayttoon.
QR-kooditekniikka kehitettiin Japanissa jo 1990-luvun alkupuolella teollisuu-
den tarpeisiin. QR-koodi on lyhennys englannin kielen sanoista quick response.
Yleisesti QR-koodeilla halutaan vilittdad osoitelinkki mobiileihin paételaitteisiin
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ja asiakas voi lukea koodin &dlypuhelimensa viivakoodin lukijalla, joka aukaisee
koodiin kirjoitetun osoitteen suoraan www-selaimeen. QR-koodi siis nopeuttaa
tiedon saamista huomattavasti. QR-koodi voidaan kdytdnnossd laittaa mihin
tahansa mainokseen tai esitteeseen kuten katumainokseen, luontopolulle, bus-
sin kylkeen, kdyntikorttiin, hotellihuoneeseen ja tuotemainoksiin. Viivakoodin
lukemiseen tarvittavan ohjelmiston voi ladata ilmaiseksi internetista dlypuhe-
limeen, joka osaa lukea kameralla otetun kuvan QR-koodista.

Yrityksen Tarinasoitin-tuote auttaa asiakasta esittelemddn tuotetta tai pal-
velua. Sitd voi kdyttdd muun muassa media-opasteena, kdyttdoppaana, tuote- ja
palveluesittelyyn ja matka- ja kohdeoppaana. Kuvio 4 esittelee Tarinasoitinta
kdytannossd. Asiakas voi kdyttdd tarinasoitinta ilman erillisen sovelluksen la-
taamista. (Helsingin Tarinaseikkailut Oy :n internetsivut, 28.4.2013)

Lppu-
- atomaattl

Kuvio 4 Tarinasoittimen havainnollistaminen (Helsingin Tarinaseikkaulut Oy:n
internet-sivut, 28.4.2013)



5.1.2 Liiketoimintaverkosto

Haastattelussa pyrin hahmottamaan Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen ver-
kostoa. Esitin kysymyksid yhteistyokumppaneista, kilpailijoista ja muista mah-
dollisista toimijoista heiddn verkostossaan. Haastattelun pohjalta loin kuvion 5.
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Kuvio 5 Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen liiketoimintaverkosto haastattelun pohjalta.

Aivan ensimmadiseksi on tdrkedd painottaa, ettd kuviossa 6 on Helsingin
tarinaseikkailut - yrityksen oma ndkokulma heidén liiketoimintaverkostostaan.
Tutkielmassa on jo aikaisemmin todettu Ford ym. (2003) mukaan, ettd ver-
kostoa ei tulisi havainnoida niin, ettd se keskittyisi vain yhden yrityksen
ympdrille eikd sitd tule maééritelld vain yhden yrityksen ndkokulmasta. Tdssd
tapauksessa poikkeamme kuitenkin Ford ym. (2003) neuvosta, silld tarkoi-
tuksena on tutkia Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen verkostondkokulmaa.
On kuitenkin tdrkedd pitdd mielessd se, ettd verkosto on nimenomaan heiddan
ndkokulmastaan jotta tutkimuksen oikeellisuus tulee esiin.

Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen suurin asiakas on tdlld hetkelld
Kiasma, erds Suomen tunnetuin museo. Ensimmadisessd tapaamisessa kavi ilmi,
ettd yrityksen tyontekijd tunsi entuudestaan yhden tapaamisessa olleen Kias-



45

man edustajan. Tama helpotti yhteistyon aloittamista merkittdvasti haastatelta-
van mielestd. Haastateltava sanoi seuraavaa tapahtumasta.

— siind kavi sellainen hyva tuuri ettd tdd vastaava museorehtori on mun vanha
tuttu sielld. — mutta sitd méd en tienny etukateen, palaverit ja muut, ja ku ma me-
nin sinne ni paikalle tulikin henkil® joka oli vanha tuttu. Se varmaan helpotti,
helpotti ehk sitd ensimmadisen asiakkaan hankintaa.

Yritykselld on asiakkaana myo6s Tarvaspdan museo ja mahdollisesti
kahden muun museon kanssa aloitetaan yhteistyd. Kuviosta 5 ndkee kuinka
kaikki museot ovat my0s yhteyksissa toisiinsa. Tdma johtuu siitd, ettd Suomessa
museopiiri on hyvin pieni ja kaikki museot tekevit yhteistyotd keskendan. Nai-
den museoiden kautta Helsingin tarinaseikkailut - yritykselld on kytkoksid
muihinkin museoihin joita ei ndy kuvassa. Tdma toteamus on linjassa aikaisem-
min esitetyn kuvion 1 kanssa, jossa esitellddn yhtd liiketoimintaverkostoa ja
kuvasta kdy ilmi my®os toissijaiset suhteet. On muistettava, ettd Helsingin tari-
naseikkailut - yrityksen verkosto on vain kyseisen yrityksen ndkokulma ja tdten
nditd toissijaisia suhteita ei saatu luotettavasti jaisennettyd kuvioon 5. Voisin siis
kérjistad, ettd yritykselld on oltava toissijaisia suhteita, silld sen yhteistyokump-
paneilla ja asiakkailla on varmasti monia muita kontakteja. Anderson ym. (1994)
puhuvatkin toissijaisesta toiminnasta. Vélikdsien kautta esimerkiksi museot
saattavat vaikuttaa Helsingin tarinaseikkailut - yritykseen.

Haastateltava totesi, ettd he kayttdvét erilaisia studioita kuten ddnistu-
dioita tuottaakseen sisdltod. Heilld ei itsellddn ole tdtd osaamista joten he hank-
kivat sen ulkopuolelta. Samalla periaatteella he myos kayttavat ohjelmis-
toyrityksen palveluja. Helsingin tarinaseikkailut - yritys myos palkkaa ohjel-
mistokehittdjdd projektiluontoisesti aina tarvittaessa.

— ni meilld on tietyn verran alihankintaa, elikkd kdytetdd ohjelmistopuolen firmoja
tietysti ja sitte on ndd danistudio, ja késikirjoittajia jonkin verran, ettd tommosissa
kuvioissa liikutaa.

Viime syksynd me mietittii pitkdd palkataanko me ohjelmistokehittdja vai ei, ja
paddyttii sithe ettd me hankittii nii ku alihankkija siihe koska, se on tietysti palkkaa-
minen on aika riskaapelii ku ei vield tiedd henkilon kyvyt tehda se ja nyt jalkeenpdin
nii ku ollaa pohdittu ettd kylld se oli oikea pddtos sillo syksylla. Ettd ettii pateva ka-
veri joka teki sen projektina, projektina.

Studioiden ja ohjelmistoyritykselld ja - kehittdjien vililld kulkee kuvassa 5
katkoviiva, joka viittaa mahdolliseen kytkokseen. Tdma sen takia, ettd on hyvin
mahdollista, ettd eri studiot tekevadt keskenddn yhteistyotda ja ohjelmis-
toyritykselld ja - kehittdjdllda voi myos olla, tai ollut, yhteisid hankkeita.

Helsingin tarinaseikkailut - yritys toimii Aalto-yliopiston tiloissa erddn-
laisessa yrityshautomossa ja he ovat mukana Tekesin hankkeessa. Yritys tekee
myo6s yhteistydtd European Institution of Technologyn (EIT) kanssa. Aalto-
yliopisto ja Tekes tekevdt keskenddn vyhteistydtd ja on my6s hyvin
todenndkoistd, ettd kuvassa esiintyvalld koululla on myos kytkoksid Tekesiin.
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Helsingin tarinaseikkailut - yritykselld on ollut asiakkaana Otavamedia jonka
kanssa tehtiin yhteistyotd asuntomessujen tiimoilta.

— kustantamot on yks, lehtikustantomien kanssa me ollaan juteltu kanssa, koska niin
ku printtimedia on sellaisessa murroksessa tilld hetkelld. — Otavamedian kanssa teh-
ty sopimus sitten.

Haastateltava kertoi, ettd heilld on muutama kilpailija, mutta ei samalla
konseptilla.

No, kilpailuahan tietysti 16ytyy, sehdn on vaa hyvai asia, nii ku just télld samalla kon-
septilla niitd ei ole hirvedn montaa —.

Haastattelussa kadvi selvasti ilmi, ettd Helsingin tarinaseikkailut -
yritykselld on nimen omaan kyseessd arvoverkosto. Yritys on pyrkinyt yhteis-
tyohon sellaisten toimijoiden kanssa joiden kanssa se pystyy saavuttamaan
yhteistd hyotyd. Arvonluonti verkossa riippuu siitd miten paljon yritys on val-
mis sijoittamaan verkostoonsa. Yritykselle onkin tirkedd ymmairtdd oma arvo-
verkostonsa ja Moller ja Svahn (2009) ovat kiteyttdneet, ettd on tdrkedd
ymmadrtdd miten arvoa tuotetaan syntyvalld alalla ja sithen liittyvat riskit. On
my0s tarkedd, ettd yritykselld, joka pyrkii tuomaan uuden tuotteen markkinoille
on suunnitelma miten vaikuttaa alan keskeisiin vaikuttajiin jotka ovat muun
muuassa potentiaalisia teknologisia- tai markkinakumppaneita. Yrityksen on
myoOs sisdisesti tuettava liiketoimintaverkostoa, jossa tavoitellaan yhteisten
pdamddrien toteuttamista. (Moller & Svahn, 2009)

Helsingin tarinaseikkailut - yritys on muun muassa auttanut asiakastaan
asioissa jotka eivit olleet sopimuksen puitteissa. Yritys kuitenkin koki, ettd he
hyotyvit asiasta pidemman pddlle.

Joo, kylldhdn me ollaa tavallaa my6s venytty siin tekemises, ettd tota, eli se mitd
alunperin on sovittu museon ni tota, ollaa kuitenki tehty enemman mutta siitd tulee
sitten tdlldinen hauska perinteinen ettd asiakas jdd periaatteessa kiitollisuuden-
velkaan.

Ojala ja Tyrvdinen (2011) muistuttavat, ettd yrityksen on tarkedd tunnistaa
mitkd tekijdt ja osapuolet ovat osa yrityksen omaa arvoverkostoa. Helsingin
tarinaseikkailut - yritykselld on vield pieni, mutta tarked liiketoimintaverkosto
ja on tdrkedd, ettd he laajentavat sitd oikeaan suuntaan.

Haluan my6s tuoda esille pienen, mutta tirkedn seikan eli sen miten
tarkedd suhteet ovat liiketoiminnalle ja ilman niitd ei olisi liiketoimintaver-
kostoa. Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen kohdalla ndemme selvésti kuinka
tarkedd on ollut ensimmadisten kontaktien luominen ja miten siihen on vaikutta-
nut aikaisemmat suhteet. Puhutaan sitten liiketoiminta- tai arvoverkostoista
niin luottamus on aina ldsnd. Ilman luottamusta ei voi syntyé liiketoimintaa,
ainakaan pitkalld aikavililld. Helsingin tarinaseikkailut - yritykselle oli erittdin
hyva asia, ettd heilld oli jo luottamuspohja erddan Kiasman tyontekijan kanssa
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(tdstd mainittiin jo aikaisemmin kappaleessa). Varsinkin, kun kyseessd oli en-
simmdisen asiakkaan hankkiminen.

Helsingin tarinaseikkailut - yritys vield aloittelee toimintaansa ja tdhan
pdtee hyvin Mollerin ja Svahnin (2009) toteamus siitd, ettd jdrjellistiminen
(sense-making) on erityisen tdrkedd alkuvaiheessa silld tapahtuma on
lapindkyméton, epdvakaa ja epdvarma. Jdrjellistimiselld tarkoitetaan toimijan
kykyd havainnollistaa ja tulkita syntyvdd liiketoiminta-aluetta (Weick, 1995).
Télle vaiheelle on ominaista ideoiden ja teknologioiden laajalle levinneisyys
(Moller & Svahn, 2009) eli tarvitaan osaamista ja tietoa monelta eri alalta.

Aikaisemmin tutkimuksessa esiteltiin liiketoimintaverkoston myytit ja
haastattelussa kdvi selkedsti ilmi, ettd ndmd myytit pitdvat paikkansa myos
Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen kohdalla.

Toiminnan myytti viittaa siihen, ettd liiketoimintaverkostossa kaikki
toiminta vaikuttaa kaikkeen. Verkostossa ei voi toimia ilman, ettd sen
vaikutukset olisivat laaja-alaisia. Suoranaisesti haastateltava ei viitannut tdhén,
mutta hin kertoi kuinka Tarvaspddan museosta otettiin yhteyttd, kun he olivat
kuulleet hyvdd palautetta Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen palveluista.
Toisin sanoen, hyvin suoritettu palvelu oli vaikuttanut siihen, ettd asiakas oli
kertonut kokemuksestaan eteenpdin omassa verkostossaan. Tdtd tukee myos
Mollerin ja Svahnin (2009) toteamus siitd, ettd yrityksen hyva asema nykyisessd
liikketoimintaverkostossa ja hyvd maine tdrkeilld alueilla lisddvat yrityksen
suunnitelman luotettavuutta.

No siis, kylldhdan tdd suusta suuhun markkinointi toimii, eli, eli tdd Tarvaspdd
myoskin eli he otti yhteyttd meihin pdin. Myytteko te tdtd muille, eli tavallaan nii ku
se vaa kuvastaa sitd ettd se ensimmaisen asiakkaan tiarkeys ja se ettd se hoidettii hyvi
ja ne oli tyytyvdiisid ni silloi mielelldd sillo kertoo muualleki.

Itsendisyyden myytissad kasitellddn verkoston toimijoiden riippuvaisuutta
toisistaan. Taméd ei suoranaisesti kdynyt ilmi haastattelussa, mutta koska
kyseessd on yritys on se riippuvainen asiakkaistaan pystydkseen tuottamaan
tulosta. Eli uskaltaisin siis kérjistad, ettd Helsingin tarinaseikkailut - yritys on
riippuvainen siitd, ettd silli on maksavia asiakkaita jotta yritys pystyy jatka-
maan ja kehittaméaan toimintaansa. Omalta osaltaan myos asiakas on riippuvai-
nen palveluntarjoajasta. Liiketoimintaverkostoissa on aina muistettava, etta
asialla ei ole vain yhtd puolta. Haastateltava totesi seuraavaa, kun keskustelun
aiheena oli yhteisty6 Kiasman kanssa.

Kylldhdn niilld (Kiasmalla) on serverit, mutta tota ne on ollu erittdin tyytyvdine ku
on saanu tavallaa nii ku timmose melkei avaimet kidteen palvelun. Koska niitten se
ydinosaaminen o kuitenkin siind museotydssd ja tavallaan siind, okei onhan niilld
osastot jotka tekee omia webbisivuja mutta ne kuitenki halus ettd meiltd tulee se
kaikki.

Taydellisyyden myytissd taas viitataan siihen, ettd yksikddn yritys ei ole
omavarainen eikd kykene tdysin yksin toimimaan markkinoilla. Tadhan viittaa
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selkedsti haastateltavan toteamus resurssien puutteesta, kun haneltda kysyttiin
millaisia yhteistyokumppaneita yritykselld on.

No, meilld on noita ddnituotantopuolella on, on nii ku studioita, niiden kanssa sitten
tehddn, eli he on hoitanu sitten néyttelijat lukemaan. Sitd osaamista meilld ei itelld
sitte 0o mutta sitd tarjontaa 16ytyy kylla.

Jo aikaisemmin tdssd kappaleessa mainittiin, ettd yritys palkkaa muun
yrityksestd itsessdan.

Paradokseista sen verran, ettd muistuttaisin mieleen, ettdi Von Reasfeldin
ja Roosin (2008) mukaan paradoksit vaikuttavat enemmaén pieniin yrityksiin
kuin suuriin. Heiddn mielestddn tama pétee sen takia, ettd pienet yritykset ovat
riippuvaisempia verkoston tarjoamista resursseista ja eividt kykene vaikutta-
maan voimakkaasti toisiin yrityksiin vdhdisen vallan takia. Helsingin tari-
naseikkailut - yritys on aloittanut toimintansa vuonna 2011 ja yrityksessd
tyoskentee kolme henkilod. Se on siis varsin uusi ja pieni yritys, joka selkedsti
on riippuvainen vield muutamasta asiakkaastaan ja yhteistyokumppaneiden
tuomista resursseista. Voisin siis sanoa, ettd yritys on hyvin riippuvainen ver-
kostostaan kuten Von Reasfeld ja Roos ovat todenneet. Suuremmalla yrityksellad
on ehkd enemman resursseja ottaa riskejd kuin pienelld Helsingin tarinaseikkai-
lut - yritykselld.

Ensimmadinen paradoksi tosissaan késitteli sitd tosiasiaa, ettd liiketoimin-
taverkosto saman aikaisesti sekd mahdollistaa ettd estdd toimijan toimintaa.
Helsingin tarinaseikkailut - yritys hyotyy liiketoimintaverkostostaan, silld sen
avulla se kykenee ylipddtansd toimimaan markkinoilla. Suoranaisesti ei kuiten-
kaan kaynyt ilmi, ettd verkosto olisi estdnyt sen toimintaa ellei oteta lukuun
yrityksen kilpailijoita. Haastattelussa kdvi kuitenkin ilmi, ettd kilpailijoiden
tuotteet ovat teknisesti erilaisia eikd tdysin samanlaista tuotetta ole markkinoilla.

Toisessa paradoksissa todettiin, ettd yritykset mddritteleviat ja luovat
suhteita, mutta myos suhteet vaikuttavat yrityksiin. Helsingin tarinaseikkailut -
yritys tekee paljon yhteistyotd museoiden kanssa ja tietylld tavalla tima yhteis-
tyo on saattanut vaikuttaa yrityksen toimintatapoihin ja sithen mihin suuntaan
tuotetta kehitetddan. Yritys myos itse pyrkii loytdmddan uusia asiakkaita ja
luomaan heidédn kanssaan uusia suhteita uusien mahdollisuuksien luomiseksi.

— museosegmenttiin (tehtiin) tdlldne tarkennettu nii ku yhteydenottokierros. Eli en-
sin tehtii esitys heille ja timmone tarjouskirje ja se ldhetettii 40 tdrkeimpdd museoo
Suomessa ja sen jdlkeen puhelinsoitot parin viikon padstd perda.

Kolmannessa paradoksissa késiteltiin liiketoimintaverkoston kontrollia ja
sitd kuinka jokainen verkoston toimija pyrkii kontrolloimaan verkostoa. Asiassa
on kuitenkin kddntopuolensa, eli mitd kontrolloidumpi verkosto on sitd tehotto-
mampi siitd tulee. Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen haastattelussa tama
kolmas paradoksi ei kdynyt selkedsti ilmi. Myosk&dan neljds paradoksi ei ilmene
selkedsti yrityksen haastattelusta, eli vakauden ja muutoksen rinnakkaiselo.
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Osa syynd tdhdan voi olla se, ettd asiaa tarkastellaan vain yhden yrityksen
ndkokulmasta mikd on hyvin suppea nakokulma.

5.1.3 Teknologiat

Haastattelussa kaytiin ldpi myos sitd millaisia teknologioita Helsingin tari-
naseikkailut - yritys kayttdd yrityksen sisdlld sekd asiakkaiden kanssa. Tallad
pyrittiin selvittdm&dan miten he kommunikoivat teknologian avustuksella ja mi-
ten, jos ollenkaan, se vaikuttaa heiddn liiketoimintaverkostoonsa. Haastateltava
kertoi, ettd he kdyttavit seuraavia valineitd kommunikointiin verkostossaan :

Internet
o Sahkoposti
o Googleplussan videoneukkari
- Puhelin
o Puhelut
o Tekstiviestit
o Internet
- Tabletti
o Internet
- Perinteinen posti
- Kasvotusten tapaaminen

Tutkielmassa on jo aikaisemmin mainittu, ettd Arsenault ja Castells (2008)
ovat todenneet internetin ja langattoman kommunikoinnin yhteensulautumi-
nen on hajauttanut perinteisen kommunikaatioverkoston. Comuzzi ym. (2011)
huomauttavat, ettd informaatioteknologiat tukevat liiketoimintaverkostoja ja
auttavat sen jasenid madaltamaan yhteistyon kustannuksia esimerkiksi kom-
munikaatiossa.

Helsingin tarinaseikkailut - yrityksessa selkedsti kédytetdan hyvéksi inter-
netin tarjoamia mahdollisuuksia kuten sdhkopostia ja videoneukkaria. Huo-
mattavaa on, ettd internet on mukana jo monessa eri laitteessa, esimerkiksi
puhelimessa, tabletissa ja tietokoneessa. Comuzzi ym. (2011) ovat oikeassa siind,
ettd informaatioteknologiat auttavat ylldpitdmé&dn verkostoja ja madaltamaan
kustannuksia. Haastattelussakin kavi ilmi, ettd yksi tyontekija tyoskentelee
pddasiassa kotitoimistolta ja hdnen kanssaan kdyttdvit usein Googleplussan
videoneukkaria. Tama sd&dstdd aikaa ja rahaa.

Helsingin tarinaseikkailut - yritys on valinnut Googleplussan videoneuk-
karin sen takia, ettd sithen saa useamman henkilén videopuheluun, toisin kuin
esimerkiksi Skypessd. Tama viittaa siihen, ettd yrityksen tarpeet ovat vaikutta-
neet teknologian valintaan.

Haastateltava korosti, ettd hdnen mielestddn kasvotusten tapaaminen on
yhé se kaikkein tdrkein kommunikointimetodi, silld puhelimitse tai sahkopos-
titse ei saada kauppoja aikaiseksi. N&din syntyy helpommin yhteistyohon tarvit-
tava luottamus ja pystyy ndkemddn reaaliaikaisesti vastapuolen reaktiot. Cripps
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ym. (2009) ovat sanoneet, ettd sosiaalinen kanssakdyminen eldvoittdd suhteita ja
taten he myotdilevat haastateltavan mielipidettd. Helsingin tarinaseikkailut -
yritykselld on asiakkainen museoita jotka haluavat keskustella ja puhua eikd
suurimmalla osalla heilld ole teknologista taustaa.

— puhelimitse tai séhkopostitse ei kyl ensimmadistikéad kauppaa saada —

Haastateltava sanoi, ettd he hoitavat sdahkopostilla paljon asioita ja jos ha-
luavat palautetta saman tien niin soittavat. Ndin kuitenkin vasta sen jalkeen,
kun on ensin tavattu esimerkiksi projektin alussa ja sovittu pelisidnnot.
Sahkopostin tehokkuutta vdhentdd sdhkopostiliikenteessd oleva roskaposti.
Yritys olikin tavoitellut museoita sdhkopostin avulla, mutta sithen varmasti
vaikutti edelld mainittu ilmio sdhkopostikommunikoinnissa. Haastattelussa
kdvi myos ilmi, ettd teknologioiden valinnoissa he menevét asiakkaiden eh-
doilla. Yritys siis itse muuttuu suhteiden ja verkostonsa vaatimalla tavalla. T4-
méd myotdilee toisen paradoksin sanomaa siitd, ettd verkosto on vaikuttamisen
vdyld (Hakansson & Ford, 2002) ja teknologiat kehittyvidt suhteen mukana
(Ford ym., 2003). Haastattelussa ei kdynyt ilmi onko Helsingin tarinaseikkailut
- yritys itse vaikuttanut yhteistyokumppaneihinsa tai asiakkaisiinsa. Verkos-
tossa vaikuttamisen vadyld on kaksisuuntainen joten luulisi vaikuttamisen
patevdan my0s toiseen suuntaan.

— kylld me mennéén sen asiakkaan ehdoilla —

Helsingin tarinaseikkailut - yritys ei ole ehdottanut asiakkaalle
videoneuvottelumahdollisuutta, silld heididn mielestian museoala on sen verran
perinteinen, ettd katsovat videoneuvottelun sopivan siithen huonosti.
Haastateltava myos totesi, ettd heidén liiketoimintansa ei toimisi ilman nykyisia
teknologioita joita kayttdd verkostossa.

— kuvastaa sitd ettd sieltd (museoalalta) 16ytyy sitd semmosta, miten sen nyt sanoisi,
mummoutunutta.

— ei onnistuisi ettd sitten ldhettdisii kaupparatsulla tonne jonnekki, ovelta ovelle se ei
kylld toimi nykypdivana.

Nykyddan teknologia on kaikkialla varsinkin internetin kautta ja
haastattelussa kavi ilmi, ettd tdma ei aina ole positiivinen asia. Toitd ei voi jattdaa
toimiston ulkopuolelle ja aina pitdisi olla tavoitettavissa.

Joo mutta toisaalta vililld harmittaa ettd aina pitdd olla kiinni luurissa etté tota.

Haastateltavan mukaan heiddn museoasiakkaansa eivit juurikaan soita
puhelimella vaan ldhettdvdt mieluiten sdhkoposteja. Sen sijaan yrityksen
asiakas printtimedian puolelta haluaa nimenomaan jutella. Vililld haastateltava
saa my0s tekstiviestejd asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta, muta ne koskevat
enimmédkseen palaverin siirtdmistd tai muuta samankaltaista pientd asiaa.
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Nédiden pienten asioiden hoitaminen tdlld tavalla tehostaa yhteistyttd ja
toimintaa yritysten valilla.

Haastateltava  itse  pitdd  kaikkein  eniten  henkilokohtaisesta
kanssakdymisestd, silld se antaa enemmidn  hidnen  mielestddn.
Tapahtumahetkelld suhdetta ja luottamusta voi syventdd ja ihmisestd myos
oppii samalla. Haastateltavan mielestd kommunikoinnissa on kyse myos
muusta kuin vain puheesta. Pitdd my6s huomoida kasvonilmeet, kehonkieltd ja
palaute tulee reaaliaikaisena. Jopa videoneukkari on haastateltavan mielestd
hiukan etdinen kommunikointitapa.

Helsingin tarinaseikkailut - yritys on pieni ja aloitteleva eikd heilld t&lld
hetkelld ole tarvetta hankkia yhteistybkumppaneiden kanssa yhteistd
teknologiaa, esimerkiksi aikaisemmin esitettyja ERP-ratkaisuja. He kuitenkin
kayttavat hyodykseen internetin tarjoamia vilineitd yhteiseen kanssakdymiseen.
Yritykselld on my6s pienet henkilostoresurssit, joka on Ford ym. (2003) mukaan
yksi yleisimmistd ongelmista teknologioiden ja suhteiden valilld. Haastattelusta
kdvi myos ilmi, ettd Helsingin tarinaseikkailut - yritys on selkedsti
teknologisesti riippuvainen verkostostaan, silld he tarvitsevat muun muassa
ohjelmistoratkaisuja yhteistyokumppaneilta. Ford ym. (2003) mukaan tdmé& on
yksi tarkeimmistd vaikuttajista liiketoimintaverkostossa.

Ford ym. (2003) totesivat my®0s, ettd yritykset pyrkiviat yhdessd luomaan
kanssakdymisestddan mahdollisimman tehokasta ja vaikuttavaa. Haastattelussa
kéavi kuitenkin ilmi, ettd ndin ei aina ole asian laita. Helsingin tarinaseikkailut -
yritys on selvédsti kokenut, ettd museot eivdt ole helppoja asiakkaita joille
myyda teknologista ratkaisua, silld heill4 ei ole syvadd kokemusta teknologioista.
Uskon, ettdi museoala haluaa omalla tavallaan kommunikoida tehokkaasti,
mutta he eivét ole vield valmiita kokeilemaan uusia teknologioita. Ford ym.
(2003) huomauttivat myos, ettd teknologiat ovat harvoin suhteen ldhtokohtana
vaan teknologinen yhteisty6 kehittyy suhteen mukana sen olennaisena osana.
Heiddn mielestddn on vaikea tietdd miten uusia teknologioita kannattaisi
kdyttad suhteissa.

Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen liiketoimintaverkosto ei ole jdrin
digitalisoitunut. Talld tarkoitetaan sitd, ettd kuinka perinteinen ja sosiaalinen
kanssakdyminen muuttuu digitaaliseen muotoon liiketoimintasuhteiden sisalld
(Salo, 2006). Salon (2006) jaottelun mukaan, josta on aikaisemmin kerrottu
enemman, Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen digitalisointi on ensimmadisella
asteella eli digitalisointia on aloitettu ja osa kommunikaatiosta hoituu
digitaalisesti. Yritykselld ei kuitenkaan késittddkseni ole tarkoitusta tietoisesti
digitalisoida liiketoimintaverkostoaan joten heiddn digitalisaatioasteensa tuskin
muuttuu ldhitulevaisuudessa. Salo ei mainitse artikkelissaan mitddn siitd, etta
mitd jos tarkoituksena ei ole digitalisoitua vaan se tapahtuu enimmékseen
kehityksen myo6td huomaamattomasti ja ehkd jopa vahingossa. Salo (2006)
toteaa, ettd digitalisoitua informaatiota on helpompi jakaa ja tdmad pitdd
ehdottomasti paikkansa. Haastateltava kertoikin, ettd he harvoin ldhettavit
mitddn perinteisen postin kautta, ainoastaan joitakin sopimuksia. Kaikki muu
informaatio jaetaan internetin vilitykselld tai suullisesti. Digitalisointi saataa
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muuttaa liiketoimintaa rajusti esimerkiksi vdhentdmaillda vélikdsien tarvetta
asiakkaan ja valmistajan valilld (Salo, 2006). Taméd ei kdynyt selkedsti ilmi
Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen kohdalla. Syynd on luultavasti se, ettd
yritys on vield pieni eika silld ole suurta verkostoa.

5.1.4 Lopputulokset

Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen liiketoimintaverkosto on vield
suhteellisen pieni ja tdssd tutkielmassa heikkoutena on se, ettd verkostoa on
tutkittu vain kyseisen yrityksen nidkokulmasta. On kuitenkin selvésti ndhtdvissd,
ettd yrityksen verkosto kasvaa jo olemassa olevien verkostokontaktien kautta.
He muun muassa ovat saaneet uusia liiketoimintamahdollisuuksia yhden
asiakkaan kautta ja ndin kyenneet laajentamaan omaa verkostoaan. Helsingin
tarinaseikkailut - yritys on vield hyvin nuori ja haastateltava itse koki, ettd
ensimmadisen asiakkaan saaminen oli hyvin tdrkeds ja tdhdn vaikutti vahvasti se,
ettd yhden osapuolen kanssa oli jo olemassa luottamuspohja eli he olivat niin
sanotusti vanhoja tuttuja. Haastattelussa kdvi selkedsti ilmi, ettd yritys on
riippuvainen arvoverkostostaan ja sen tuottamista resursseista ja
mahdollisuuksista. Tam&d tukee muun muassa Baraldin ja Nadinin (2006)
aikaisemmin esitettyd teoriaa siitd, ettd yritykset ovat riippuvaisia toisista
yrityksistd, silld yha pienempi osa yrityksistd kykenee toimimaan ja tuottamaan
tuotteensa itsendisesti.

Onko siis Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen liiketoimintaverkosto
vaikuttanut heiddn kédyttdimadansa teknologiaan? Titd asiaa tukee muun muassa
se, ettd yritys ei ole halukas ehdottamaan tietynlaiselle asiakkaalle uutta
kommunikointimenetelméd, esim. museosegmentille videoneuvottelua. Toisin
sanoen, ensimmaisesséi paradoksissa esitetty teoria siitd, ettd
liikketoimintaverkosto sekd mahdollistaa ettd estdd yrityksen toimintaa
(Hakansson & Ford, 2002) patee my0s teknologioiden kayttoonotossa.

Teknologian  vaikutus  Helsingin  tarinaseikkailut -  yrityksen
liilketoimintaverkostoon ei kdynyt selkedsti ilmi, jos ollenkaan, haastattelun
yhteydessda. Tamd johtuu suurimmaksi osaksi siitd, ettd yritykselld ja sen
verkostolla ei ole yhteistd teknologiaa jota kaikki kayttdavit. Teknologiat joita
kdytetddn ovat enimmdkseen arkipdivdisid asioita kuten sdhkoposti. Voisi
kuitenkin sanoa, ettd teknologia on vaikuttanut yrityksen verkostoon vélikdden
kautta, eli yritykselld ei itsellddn ole tarvittavaa tarvittavia teknologisia
resursseja joten heiddn on pitdnyt hankkia alihankkija resurssien saamiseksi.
Tédten teknologian tarvitseminen on tuonut verkostoon uuden toimijan, eli
yhteistyokumppanin. Toisin sanoen, vaikka teknologia itsessddn ei suoraan
vaikuta Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen liiketoimintaverkostoon niin se,
ettd teknologiaa kuitenkin tarvitaan pakottaa yrityksen etsimddn wuusia
yhteistyokumppaneita ja titen muuttamaan verkostonsa dynamiikkaa. Yritys
on siis teknologiariippuvainen (Hdkansson & Ford, 2002) toisista yrityksista.
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5.2 Stella - tapaustutkimus

Téssd kappaleessa lahteend kaytetddn kirjallisuutta jotta kyetddn tuomaan tutki-
mukseen laajempialainen ndkokulma. Ndin pyritddn luomaan tutkimukseen
erddnlainen tutkimusraami jonka avulla tarkastellaan tutkimuskysymyksia.

Tapaustutkimukseksi valikoitui Baraldin ja Nadinin (2006) tekema tutki-
mus IT-projektista Stella-verkostossa, silld he pyrkivit selvittamaddan kahta ky-
symystd :

1. Kuinka IT-tyokalut integroidaan liiketoimintaverkostoihin
suhteiden ylldpitamiseksi ?
2. Millaisia haasteita kohdataan IT :n integroinnissa ?

Baraldin ja Nadinin (2006) tutkimus sopii hyvin tutkielmaan, silld he
keskittyvit teknologioiden lisdksi my0s liiketoimintaverkostoihin ja siind esiin-
tyviin suhteisiin. Useimmissa alan artikkeleissa keskitytddn vain itse IT-
projektiin, sen johtamiseen ja silld saavutettuihin hyotyihin (tai mahdollisiin
haittoihin) eika késitelld projektin vaikutuksia liiketoimintaverkostoon.

5.2.1 Stella-liiketoimintaverkosto

Stella-liiketoimintaverkosto toimii tekstiilimarkkinoilla. He julkaisevat kaksi
uutta kokoelmaa joka vuosi ja toimittavat tuotteita asiakkaille juuri oikean
maddrdn ja oikeaan aikaan. Tekstiilituottajien on erittdin tirkedd pysyd mukana
muodin muutoksissa ja siksi verkoston toimijoille on suuri etu saada tuotteet
aikaisin markkinoille. (Barald & Nadin, 2006) Barald ja Nadin (2006) toteavat,
ettd yritykset ovat riippuvaisia toisista yrityksistd, silldi yhd pienempi osa
yrityksistd kykenee tekeméén tamén itse. Osterle ym. (2000, 2001) ja Hakansson
ja Ford (2002) ovat samaa mieltd Baraldin ja Nadinin kanssa ja toteavat, ettd
verkostot nimenomaan tukevat erikoistumista. Stella-liiketoimintaverkostossa
on toimijoina muun muassa tuottajia (esim. langan), alihankkijoita, myyjid ja
valittdjida, tukkukauppoja ja jdlleenmyyjid. Liiketoimintaverkostossa on yksi
pddtoimija joka on nimitetty Stellaksi (kuviossa 6 yritys 5) ja siitd myos koko
verkoston nimitys. (Barald & Nadin, 2006)

Baraldin ja Nadinin (2006) vdite tukee teoriaa itsendisyyden myytistd
(Ford ym., 2003) jossa yritykset ovat riippuvaisia toisistaan ja heilld on vain tie-
tyn verran itsendistd padatosvaltaa. Stella-verkoston yritykset ovat siis luopuneet
osasta pddtosvallastaan Andersonin, Hakanssonin ja Johanssonin (2004)
kuvaavan ilmién mukaan. Tamaé riippuvaisuussuhde tukee myos tdydellisyy-
den myytin teoriaa (Ford ym., 2003), silld tuskin yksikddn Stella-verkoston
toimija kykenisi samanlaiseen tuotantoon ilman verkostoaan. He siis tarvitsevat
verkoston tuomia resursseja. Onkin tdrkedd, ettd jokainen verkoston osapuoli
hyotyy verkostosta. Stella-verkostossa pédtee myos ensimmdinen paradoksi
(Hékansson & Ford, 2002) eli verkosto mahdollistaa yrityksien toiminnan, mut-
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ta se my0s estdd sitd. On selkedd, ettd yksikddn néin tiivissd verkostossa toimiva
yritys ei voi helposti muuttaa toimintatapojaan. Hakansson ja Ford (2002)
sanovat, ettd juuri ensimmadinen paradoksi tulisi ottaa huomioon, kun mietitdan
teknologisia muutoksia, silld yrityksen teknologinen osaaminen on osa yritystd,
mutta myOds osa sen suhteita verkostossa. Ratnasigam (2004) on oikeassa sa-
notessaan, ettd yrityksien tehdessd hyvin ldheistd yhteistyotd teknologioiden
avulla niin verkoston yrityksien viliset rajat sumenevat. Periaatteessa Stella-
verkostoa voitaisiin ehkd jo itsessddn kutsua erddnlaiseksi massiiviseksi
yritykseksi, silld yritykset ovat tiiviisti sidottuja toisiinsa.

Tekstiilien kehittyminen innovaatioiden kautta voi onnistua vain, jos jo-
kainen yksittdinen yritys on juuri oikein yhteydessd muihin verkoston
yrityksiin. Verkostossa on niin monta osapuolta, ettd sen hallinta on hyvin
vaikeaa, varsinkin vaaditulla nopeudella joten Stella-verkosto paatti hyodyntdd
informaatioteknologiaa parantaakseen koko liiketoimintaverkoston prosesseja.
Tata tarkoitusta varten vuonna 2001 aloitettiin iso IT-projekti jolla integroi-
taisiin verkostoon sopivat IT-tyokalut. Stella-verkoston IT-projektissa oli muka-
na kahdeksan yritystd ja heiddan 15 sivukonttoriaan, yli 20 henkil4 ja useita ul-
kopuolisia konsultteja ja akateemikkoja. Téarkeintd oli nimenomaan tukea inno-
vaatioprosesseja koko tekstiiliverkostossa ja lyhentdd markkinoille menoaikaa
36 viikosta 30 viikkoon. (Barald & Nadin, 2006)

Tekstiili- ja vaatealanliiketoimintaverkostot ovat monimutkaisia ja niissa
on useita eri toimijoita joista jokaisella on oma roolinsa. Liiketoimintaverkosto
toimii tietyn kaavan mukaan niin, ettd tuotteita jalostetaan joka askeleella :

Lanka - Kankaat = Vaatetus - Vahittdiskauppa

Verkoston jokainen toimija tekee toitd saadakseen tuotteet nopeasti mark-
kinoille. Toimijoiden viliset suhteet ovat monimutkaisia ja monipuolisia.
Kommunikointi auttaa parantamaan sekd tuottavuutta ettd innovaatio-
prosesseja koko liiketoimintaverkostossa. (Baraldi & Nadin, 2006) Baraldi ja
Nadin (2006) sanovat, ettd jokainen pditos joka tehdddn jossain pdin verkostoa
vaikuttaa potentiaalisesti muihin toimijoihin ja saattaa voimakkaasti vaikuttaa
koko verkoston prosesseihin. Heiddn sanomansa on linjassa toiminnan myytin
kanssa ja samaa mieltd on Hakansson ja Ford (2002) ja Havinen, Salmi ja Havila
(1999), silld he ovat todenneet, ettd kaikki toiminta mikd tapahtuu verkostossa
vaikuttaa kaikkeen eli muutos ei ole lineaarinen.

IT-projekti alkoi niin, ettd projektiryhméd pyrki maédrittelemaddn jokaisen
yksittdisen yrityksen aseman verkostossa ottaen huomioon jokaisen resurssit ja
kyvyt. Tama oli tdarked askel, silld ndin pystyttiin huomioimaan kuinka toimin-
taa saatiin tehostettua muuttamalla joidenkin yritysten asemaa. Tamd toteu-
tettiin usealla iteratiivisella askeleella, silld projektiryhma oli vaikea vertailla
keskenddn hyvin erilaisia resursseja ja selvittdd miten resurssit kulkivat verkos-
tossa. Projektiryhma esitti tyon lopuksi verkostorakenteen (kuvio 6), joka antoi
yrityksille mahdollisuuden valita parhaan toimittajan verkoston sisélld (Baraldi
& Nadin, 2006) Tutkielmassa on aikaisemmin todettu, ettd on hyvin tarkeda olla
selvilld omasta arvoverkostostaan ja siitd mitka toimijat tuovat arvoa ja mitka ei.



55

Ndin voidaan tehostaa toimintaa ja mahdollisesti poistaa hyodyttomid osa-
alueita. Ojala ja Tyrvidinen (2011) sanovatkin, ettd arvoverkoston madrittiminen
on hyvin tarkedd. Stella-projektissa voidaankin huomata, ettd tdma oli projekti-
ryhmén ensimmadinen askel.

Yritysten toiminnat - tuotteiden valmistus tai kotitekstiilien jakelu:

o o i

Lanka Kangas Valmis kangas Kotitekstiili Jakelu

Kuvio 6 Stella-liiketoimintaverkoston yrityksien asemat ja roolit (muokattu ldhteestd Baraldi &
Nadin, 2006, s.1117).

Tdssda tutkielmassa emme kdy yksityiskohtaisesti lipi Stella-
liiketoimintaverkoston IT-projektia vaan keskitymme tutkielman kannalta
oleellisempiin tietoihin. On kuitenkin huomionarvoista mainita analystien pai-
nottaneen, ettd jos jokainen yritys itsendisesti pyrkii omiin tavoitteisiinsa niin se
haittaa koko verkoston toimintaa ja tdten voi vahingoittaa yritysten valisid
prosesseja (Baraldi & Nadin, 2006). Baraldi ja Nadin (2006) kirjoittavat, ettd pro-
jektitiimi ja jokaisen yrityksen edustajat pddttivit, ettd resurssien ja toimintojen
syvillisempi integraatio estdisi edelld mainitun haitallisen itsendisen toiminnan.
Stella-verkoston toimijat olivat siis huomanneet vaaran ja pyrkivit estdmaan
sen mistd kolmas paradoksi varoittaa (Hdkansson & Ford, 2002), eli mitd
enemmadn valtaa yksi yritys saa verkostossa sitd tehottomampi verkostosta tulee.
Valitettavasti Stella-projektin materiaalissa ei kdynyt ilmi onnistuiko heiddn
estdd haitallinen itsendinen toiminta, silld tutkijaryhma tutki vain projektin al-
kuaskeleita.

IT-projektin seuraava askel oli ymmartdd minkalaisilla rutiineilla toimijat
jakoivat informaatiota keskenddn. Tama oli tdrked askel jotta namaé rutiinit voi-
taisiin sisdllyttdd verkostoon tuleviin IT-tyokaluihin. (Baraldi & Nadin, 2006)
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5.2.2 Teknologiat Stella-verkostossa

Baraldi ja Nadin (2006) toteavat artikkelissaan, ettd IT-infrastruktuurin luo-
minen verkostolaajuudessa vaatii digitalisointia. Digitalisoinnista onkin tutkiel-
massa kerrottu aikaisemmin. Baraldinin ja Nadinin (2006) mielestd ensimmadi-
nen askel koko liiketoimintaverkoston digitalisoinnissa on verkoston lii-
ketoimintasuhteiden digitalisointi, ainakin osaksi. Tdmd ei ole helppo tavoite
edes yrityksen sisélld (Tidd, Bessant & Pavitt, 2001, s.57) saati koko verkoston
laajuisena. Baraldi ja Nadin (2006) huomauttavat artikkelissaan, ettd olisi
epdrealistista sisdllyttdd kaikki prosessit ja vuorovaikutukset jarjestelmaan. Ta-
ten olikin hyvin tdrkedd tarkasti valita mitd kannattaa digitalisoida. On tarkedd
huomioida, ettd Baraldi ja Nadin keskittyivat tutkimaan projektin alkuvaiheita,
sillai koko prosessin seuraaminen olisi ollut suuri wurakka. Stella-
liikketoimintaverkoston digitalisointi aste on toisella tasolla Salon (2006)
esittdmdn jaon perusteella. Liiketoimintasuhde on hyvin digitalisoitunut, ja
yritykset tarkoituksellisesti pyrkivat tdhdn, ja merkittdivd osa kommuni-
koinnista ja liiketoimintaprosesseista hoituu digitaalisesti.

Yrityksien tuli selvittdd miten heiddn sisdiset prosessinsa ja IT-tydkalunsa
vaikuttavat verkostolaajuisesti ja mitd teknologioita vaaditaan jokaiselta verkos-
ton toimijalta (Baraldi & Nadin, 2006). Toisin sanoen, yritysten on pyrittdva yh-
tendistaimddn tarvittavat teknologiat yhteistyon mahdollistamiseksi. Baraldi ja
Nadin (2006) huomauttavat my®os, ettd yritysten on uskallettava jakaa informaa-
tiota keskenddn verkossa pdivittdin. He myos totesivat, ettd tiedon jakaminen
vaati erittdin syvdd luottamusta yrityksiltd ja kaikki eivit olleet innostuneita
asiasta. Osa yrityksistd pelkdsi menettdvansd itsendisyytensd jakaessaan tietoa
verkostossa. Tamad asia oli hyvin vaikea varsinkin sen takia, ettd Stella on sel-
kedsti verkoston keskusta. Toiset yritykset pelkésivit Stellan hyvaksikdyttavan
valta-asemaansa. (Baraldi & Nadin, 2006)

Hakanssonin ja Fordin (2002) kolmannen paradoksin mukaan kontrolli
verkostossa voi johtaa koko verkoston tuhoon. Stella-liiketoimintaverkostossa
Stella-yritys on valta-asemassa ja tdméd on riskialtista. Kuviosta 6 voi selvisti
havaita, ettd yritys 5, eli Stella, on selkeésti verkoston keskustana. Myos Gadde
ja Snehota (2002) ovat huomanneet kolmannen paradoksin ilmién omissa tut-
kimuksissaan ja Ballantyne ja Williams (2008) myotdilevit tdtd teoriaa.

Stella-liiketoimintaverkoston IT-tyokaluista oli suunniteltava joustavia jot-
ta ne pystyisivat kasittelemddn pdivittdisid poikkeuksia rutiineissa ja olemaan
valmiita muutoksiin. IT-jdrjestelmien suunnittelussa otettiin huomioon seu-
raavat kolme asiaa :

1. IT-jadrjestelmien arkkitehtuuri
2. Liiketoimintarutiinien sisdllyttaminen sovellukseen
3. Poikkeuksien kasittely

IT-jarjestelmien arkkitehtuurissa oli otettava huomioon se, ettd IT-ratkai-
sun oli kyettdva elektronisesti kdsittelem&dan suuri médrd monimutkaisia suhtei-
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ta. Jokaisella Stella-liiketoimintaverkoston toimijalla oli omat prosessinsa, IT-
tyokalunsa ja sovellusohjelmansa. Stellan tapauksessa paadyttiin 10S :iin, silld
se on parempi kisittelemddn edelld mainittua ongelmaa ja se on myos
vahemman tungetteleva kuin EDI tai ERP. Liiketoimintaverkoston paddtoimija
Stella kuitenkin halusi myds ERP -ratkaisun jonka avulla jaetaan informaatiota
tarkeimpien yhteistyokumppaneiden kanssa. Muut verkoston toimijat ovat
kytkoksissa toisiinsa virtuaalisen yksityisen verkon ja erilaisten verkkojen kaut-
ta kdytettdavien aplikaatioiden kautta. Ratkaisujen kokonaisuutta kutsutaan IOS-
tahdistoksi. Huomioitavaa on se, ettd esitetty ratkaisuarkkitehtuuri keskittyy
selkedsti padvalmistajan ympérille ja se muun muassa vastaanottaa kaiken ver-
koston informaation ja jakaa sen eteenpdin oikealle vastaanottajalle. Tama
pddvalmistaja, Stella, ndki paljon vaivaa arkkitehtuurin eteen niin talou-
dellisestikin kuin motivoimalla muita verkoston toimijoita. Stella omistaa IT-
alustan ja on vastuussa sen ylldpidosta. (Baraldi & Nadin, 2006) Baraldi ja Na-
din (2006) mainitsevatkin, ettd tdimd oli hyvin herkkad aihe verkostossa, silld
kaikki yritykset eivit suinkaan olleet tyytyvdisid siihen, ettd Stellalla on valta-
asema.

Hékansson ja Ford (2002) esittdvit eri vaikuttamisen tasoja liiketoiminta-
verkostossa. Osa toimijoista vaikuttaa enemmin ja osa vdhemmain. Stella-
verkostossa on selkedsti havaittavissa, ettd Stella on pddvaikuttaja teknologia-
projektissa. Hakansson ja Ford (2002) huomauttavat, ettd eniten sitoutuneet
toimijat vaikuttavat positiivisesti verkostoon, mutta mielenkiintoista onkin voi-
ko yritys vaikuttaa litkaa niin, ettd positiivisuus muuttuu negatiivisuudeksi.
Uskaltaisin todeta, ettd kylld voi, silld jo kolmas paradoksi (Hakansson & Ford,
2002) toteaa tdmén ja ilmio kdy ilmi Stella-verkostossa. Huemer (1998) totesi
myos, ettd suhde tarvitsee jonkun joka toimii ajavana voimana ja tdtd Stella-
yritys toteuttaakin.

Liiketoimintarutiinit piti myo6s saada sisdllytettyad sovellukseen ja se olikin
seuraava askel projektissa. Informaatio tdytyi saada verkostolaajuisiin tietokan-
toihin ja sovellusohjelmistoihin. Helposti saatavilla oleva tieto parantaisi ja no-
peuttaisi ndin paatoksentekoa. (Baraldi & Nadin, 2006) Tutkielmassa ei menna
taméan vaiheen yksityiskohtiin, mutta on selvas, ettd sovelluksen luominen ei
ollut yksinkertaista ja vaati huolellisuutta.

Poikkeuksien kasittely piti lisdtd jarjestelmddn, silld verkoston yksittdiset
toimijat eivat valttamattd jaksa aina toimi tarkkojen rutiinien mukaan vaan saat-
tavat toimia yllattavilldkin tavoilla. Niinpa oli tarkedd lisdta poikkeuksien késit-
tely ratkaisu. Stella-liiketoimintaverkoston IT-projektin haaste oli saada edella
mainittu jdrjestelmd toimimaan liiketoimintasuhteiden sisélld. IT-jarjestelmat ja
tiukat rutiinit saattavat aiheuttaa ongelmia joten projektiryhman oli hyvaksyt-
tavd joustavuutta verkoston prosesseihin. Joustavuus tapahtui niin, ettd jirjes-
telmd sivuutettiin ja paddtokset tehtiin liiketoimintakumppaneiden kesken. (Ba-
raldi & Nadin, 2006)

Baraldi ja Nadin (2006) huomauttavat, ettd jotta jarjestelmastd saatiin yh-
tenevdinen niin verkoston yritysten oli luotava yhteinen sanasto jota jrjes-
telmassa kaytetdan. Nama merkitykset piti myos opettaa jokaiselle verkoston
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toimijalle. Tdmd helpottaa jaetun tiedon sisdistdmistd. Baraldi ja Nadin (2006)
toteavat myds, ettd digitaalinen kanssakdyminen ei poissulje perinteistd kom-
munikointia vaan ne tdydentdvat toisiaan. Tamé&n mielipiteen allekirjoittaa
myds Salo (2006). Rutiininomaiset kanssakdymiset tulee yhdistdd joustavaan
kommunikointiin. Poikkeuksien kasittely ratkaisu IT-jdrjestelméssd osoittaa
kuinka tdrkedd on, ettd IT-jarjestelmd ei toimi yksin vaan yhteistytssd perintei-
sen kommunikoinnin kanssa. (Baraldi & Nadin, 2006)

5.2.3 Lopputulokset

Baraldi ja Nadin (2006) huomasivat erilaisia haasteita rakennettaessa IT-
infrastruktuuria, joka pystyy myo6s ylldpitdm&ddn yritysten valistd
kanssakdymistd liiketoimintaverkostossa. Stella-liiketoimintaverkoston hete-
rogeenisyys ja prosessien monimutkaisuus aiheuttivat ongelmia projektin alus-
sa. IT-arkkitehtuuria suunniteltaessa ongelmia tuottivat yritysten vilinen luot-
tamus, vallanjakautuminen ja riippuvaisuussuhteet. Myds yhtendistiminen ja
yhteenliittdminen oli my6s ongelmallista, kun muun muassa epéviralliset ru-
tiinit piti standardoida. (Baraldi & Nadin, 2006) Stella-projektia ei olisi voitu
toteuttaa ilman luottamusta. Stellan oli vakuutettava muut verkoston toimijat,
jotka eivit pitdneet Stellan valta-asemasta, motiiveistaan. Besser ja Miller (2011)
toteavat, ettd luottamus on keskeisti litketoiminnassa.

Baraldi ja Nadin (2006) kirjoittavat my0s, ettd IT-ratkaisujen valinta on
myo6s yksi ongelmista. Stella-liiketoimintaverkostossa paadyttiin erilaisten rat-
kaisuiden kokonaisuuteen ja tdméd on hyvin erilainen ratkaisu kuin yksittdinen
IT-jarjestelmd, joka tiukasti liittdd jokaisen yrityksen jdrjestelméddn. Stella-
verkosto ei pddtynyt tdysin avoimeen ratkaisuun. Baraldi ja Nadin (2006) to-
teavat, ettd tdysin avoimeen ratkaisuun ei paddytty, silld sithen vaikuttivat
muutkin syyt kuin vain luottamus, vallanjako ja riippuvaisuussuhteet. Stella-
verkostossa toimivat yritykset ovat olleet yhteistyossd keskenddn jo pitkddn jo-
ten yritysten suhteet ovat monimutkaisia.

Baraldi ja Nadin (2006) sanovat, ettd ei ole olemassa selkeitd IT-sovelluksia
jotka voivat luoda tasapainon tiukasti hallinnoitujen hyotyjen ja luovan kehi-
tyksen vilille liiketoimintasuhteissa ja koko liiketoimintaverkostossa. Jokainen
suhde ja verkosto tarvitsee oman yhdistelménsa IT-ratkaisuja eika yksikaan IT-
tyokalu voi yksinddn luoda edelld mainittua tasapainoa. Baraldi ja Nadin (2006)
huomauttavat, ettd on epdtodenndkoistd ettd jokainen verkoston toimija olisi
innostunut ja valmis IT-projektin vaatimiin uhrauksiin. Sen takia verkoston
laajuisia IT-tyokaluja voidaan harvoin ottaa kdyttoon saman aikaisesti koko
verkostossa. On aloitettava pienestd yritysryhmaéstd ja vahitellen edettava katta-
maan koko verkosto.

Baraldi ja Nadin (2006) kirjoittavat, ettd tdysin automatisoitu ja digitali-
soitu liiketoimintasuhde ja -verkosto on, ei ainoastaan mahdoton, vaan my®os
epdmieluisa. Ensiksikin heiddn mielestddn tamd ei ole mahdollista, koska re-
surssit ovat erilaisia ja suhteet hyvin epamuodollisia. Toiseksi he toteavat, etta
taysin digitalisoitu suhde olisi liian jaykka ja verkosto ei kykenisi sopeutumaan
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muutoksiin. Salo (2006) valdytti ideaa tdysin digitalisoituneesta suhteesta, mut-
ta esimerkiksi Ryssel ym. (2004) sanovat, ettd teknologia voi tehda liiketoimin-
tasuhteista persoonattomia ja vaikuttaa negatiivisesti luottamuksen tasoon. Ba-
raldi ja Nadin (2006) sanovat kuitenkin my®os, ettd suhteiden digitalisointi mah-
dollistaa tehokkaan yhteistyon ja nopeammat prosessit ja taman allekirjoittaa
myds Salo (2006).

Stella-liiketoimintaverkostolla on pitkd historia ja toimijat ovat tehneet
yhteistyo6td pitkdn aikaa. Stella-projekti oli yhteinen hanke jota veti Stella-yritys.
Tama aiheutti hiukan kitkaa verkoston sisdlld, silld kaikki eivat olleet tyytyv-
disid tilanteeseen. Stella-verkosto rupesi kehittdm&dn yhteistd teknologiaa
pysydkseen markkinoiden mukana eli ympadriston aiheuttamat vaatimukset
pakottivat verkoston muuttamaan toimintaansa. Tamén ilmion ovat huoman-
neet myods Halinen, Salmi ja Havila (1999). Toisaalta, myos sisdiset vaikutteet
vaikuttivat projektin alkamiseen eli verkoston toimijat halusivat kehittdd omia
prosessejaan (varsinkin Stella).

Stella-liiketoimintaverkosto on selkedsti vaikuttanut teknologiaan mita
verkosto kdyttdd. Jokaisella yritykselld oli ennestddn omia jarjestelmidén ja hei-
dén oli luotava yhteinen toimiva teknologia ja titen muokattava tai hankittava
kokonaan uusi teknologiakokonaisuus. Verkoston yritysten oli myos mukau-
tettava teknologiaa omiin tarpeisiinsa. Stella-verkostossa toimiva Stella-yritys
vaikutti voimakkaasti kadytettdvddn teknologiaan muun muassa vaatimalla
myos ERP-jarjestelméd verkoston kayttoon. Verkosto ja sen toimijat vaikuttivat
teknologiaan my0s siind, ettd jarjestelmddn oli luotava poikkeuksien hallinta-
jarjestelmd, silld jokainen jdrjestelmdd kayttdva ei aina toimi jarjestelmén loo-
gisia polkuja pitkin. Toisin sanoen, ihmisten kdyttdytyminen ja esimerkiksi kiire
ja kdrsimattomyys vaikuttavat rakennettavaan teknologiaan. On tirkedd huo-
mata, ettd vaikka liiketoimintaverkostoissa puhutaan yleensd organisaatioista ja
yrityksistd niin ndimd molemmat rakentuvat loppujen lopuksi ihmisistd. Tdstd
asiasta muistuttavat myos Bjorkman ja Kock (1995).

Teknologian voidaan sanoa vaikuttaneen Stella-liiketoimintaverkoston ru-
tiineihin, silld ne oli pakko stardardoida ja digitalisoida jdrjestelmé&a varten. Us-
kon, ettd kaikkia vanhoja rutiineja ei voitu suoraan digitalisoida vaan oli myos
tehtdavd muutoksia. Teknologian kadyttoonotto vaikutti myos verkoston ra-
kenteeseen, silld projektin alussa tyoryhma kavi ldpi verkoston rakenteen ja loi
kuvan arvoverkostosta. Sen perusteella toimintaa muutettiin ja muokattiin jotta
Stella-verkosto olisi mahdollisimman tehokas ja tuottoisa. Yritykset pystyivét
muun muassa valitsemaan itselleen parhaimmat toimitsijat timén perusteella.
Teknologian vaikutti myos verkossa olevien toimijoiden viliseen luotta-
mukseen. Kuten jo aikaisemmin on todettu Stellalla on valta-asema verkostossa
ja tdmd aiheutti kitkaa muiden yritysten keskuudessa. Vdittdisin, ettd Stellan oli
joissakin tapauksissa uudelleen rakennettava luottamusta ja timé vaatii aikaa.
Toisin sanoen, teknologian kayttoonotto jarisytti verkoston vanhoja perustuksia.
Teknologian myotd verkoston yritysten oli my6s luotava yhteinen sanasto jota
jarjestelmdssd kaytettiin. Voisin sanoa, ettd joissakin yrityksissd tama vaikutti
huomattavasti enemmadn sisdisiin prosesseihin kuin toisissa. Heiddn oli
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mukauduttava uuteen jdrjestelmddn ja tdméd on vdistdmattd heijastunut myos
verkoston muihin toimijoihin. Kaikkein jdrisyttivin muutos mitd teknologia
aiheutti Stella-liiketoimintaverkostossa on kuitenki se mitd yritykset projektilla
hakivatkin. Eli verkoston kommunikointi ja prosessit digitalisoitiin ja luotiin
yksi yhteinen jdrjestelmd jonka avulla toimintaa tehostettiin. Kaikkien mukana
olleiden oli sopeuduttava tdhdan muutokseen ja uudelleen luotava omaa strate-
giaansa ja tarkasteltava arvoverkostoaan.

5.3 Mobiiliteknologia - tapaustutkimus

Salon (2012) tutkimus mobiiliteknologiasta liiketoimintasuhteessa valikoitui
yhdeksi case-tutkimukseksi, silld se tutkii miten mobiiliratkaisut voivat paran-
taa ostajan ja toimittajan suhdetta muun muassa kehittamalld prosesseja, koor-
dinaatiota ja arvonluontia.

Tutkielmassa on jo aikaisemmin esitelty erilaisia teknologioita ja nyky&an
onkin itsestddn selvdd, ettd mobiiliteknologiat ovat osa jokapdivdistd elamad.
Salo (2012) kirjoittaa, ettd mobiiliteknologia on hitaasti saamassa jalansijaa myos
lilkke-eldm&dssd muun muassa Blackberryn ja henkilokohtaisen digitaalisten
avustajien kautta (eng. personal digital assistant, PDA). Ndiden vélineiden
avulla voidaan automatisoida esimerkiksi myyntid ja tdmén kaiken mahdollis-
taa se, ettd tyontekijdt ja tdrkedt yhteistydkumppanit voivat olla yhteyksissd
keskenddn sovelluksien kautta varmistaakseen ostot tai myynnit. (Salo, 2012)

Johtajat voivat ottaa kdyttoon erilaisia mobiiliteknologioita ja laitteita joi-
den avulla voidaan kayttdd sdhkopostia, tehda tilauksia ja kirjautua yrityksen
verkkoon oikeastaan missd vain (Aungst & Wilson, 2005). Salon (2012) mukaan
taimd on nykyddn arkipdivdd ja teknologiat kehittyvatkin koko ajan nopeam-
miksi ja tehokkaimmiksi. Mobiiliteknologiaa voidaan kayttdd niin yrityksen
sisdlld kuin my®os yritysten valilldkin. Toisin sanoen, mobiiliteknologian kayt-
toonoton jdlkeen yritykset voivat tehda entistd tiiviimpéad yhteistyotd ilman, etta
ovat sidottuja tiettyyn fyysiseen paikkaan. Nykyisten teknologioiden myota
niin liiketoiminnasta kuin sen prosesseista on tulossa entistd liikkuvampia.

5.3.1 Verkosto

Salon (2012) tutkimassa verkostossa on keskitytty kahden yrityksen viliseen
kommunikointiin. On kuitenkin tirkedd muistaa, ettd verkostoon kuuluu aina
useampi toimija kuin vain kaksi yritystd (Ford ym., 2003), varsinkin kun ottaa
huomioon myds toissijaiset toiminnot (Anderson ym, 1994). Salon (2012) tutki-
muksessa on tutkittu molempien yritysten ndkokulmaa miké on tarke&dd verkos-
tondkokulmassa kuten tdssd tutkielmassa on jo aikaisemmin mainittu. Salo
(2012) valitsi juuri kyseiset yritykset sen takia, koska molemmat kayttavit hy-
vin paljon teknologiaa ja he olivat hankkimassa mobiiliteknologiaa tehos-
taakseen tuotantoa.
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Salon (2012) tutkimat yritykset toimivat terdsteollisuudessa, toinen on teh-
das ja toinen toimittaja. Heid&dn liiketoimintasuhteensa on kuusi vuotta vanha.
Tehdas-yritys on suhteellisen suuri tehdas Euroopassa ja toimittaja on suuren
suomalaisen emoyrityksen tytdryhtio. Toimittaja toimittaa tehtaalle kovetus-
palveluja. Terdsosien kovetuksen jdlkeen terdspalat prosessoidaan tehtaalla
tuotteiksi ja myyddan heiddn asiakkailleen. Yritysten vélinen suhde perustuu
yli 40 vuotta vanhaan yhteiseen historiaan, joka on tehtaan ja toimittajan emoy-
rityksen vililld. Emoyhtié perusti toimittaja-yrityksen vastatakseen tehdas-
yrityksen tarpeisiin ja aluksi kaikki toimittajan tuotteet menivat vain tille
yhdelle asiakkaalle, mutta nykyddn toimittajalla on jo laaja asiakaskunta.
Toimittajan ja tehtaan vilinen toiminta oli aluksi hyvin vanhanaikaista ja hi-
dasta. Useiden ongelmien takia toimittaja ei kyennyt takaamaan tuotteiden
toimituspdivdd tehtaalle. Asian parantamiseksi yritykset tekivit yhteistyota.
(Salo, 2012)

Emoyritys teki suuren investoinnin perustaessaan toimittaja-yrityksen
pystydkseen toteuttamaan asiakkaansa tarpeet viittaa siihen, ettd yhteis-
tyokumppanuus on ollut tdrked. Itsendisyyden myytti (Ford ym., 2003) to-
teutuu tdssd tapauksessa, silli molemmat yritykset ovat riippuvaisia toisesta
yrityksestd ja sen resursseista. Voidaan sanoa, ettd yrityksilld on todennékoises-
ti ollut korkea luottamuksen taso keskeniin, silld 40 vuoden aikana ehtii olla
paljon henkilokohtaista kanssakdymistd (Besser & Miller, 2011). Mielenkiintois-
ta on myos se, ettd toimittaja-yritys perustettiin vastaamaan tehdas-yrityksen
tarpeita joten nédkisin, ettd toimittaja-yritys oli aluksi hyvin riippuvainen teh-
das-yrityksestd (ja emoyritys my06s). Emoyritys muutti toimintaansa ja strate-
giaansa tehdas-yrityksen tarpeiden perusteella ja timd mitd todenndkoisemmin
vaikutti koko liiketoimintaverkostoon, jossa molemmat olivat toimijoina. Tama
vdite tukee Ford ym. (2003) teoriaa toiminnan myytistd, jonka voi kiteyttad
lyhyesti niin, ettd jokainen toiminta verkostossa vaikuttaa koko verkostoon.

5.3.2 Teknologia

Tehokkaan tuotannon ja yhteistyon varmistamiseksi sekd toimittaja ettd tehdas
tekivét yhteistyotd. Tehdas-yrityksen ERP1-ohjelmistoa ja turvattua internetyh-
teyttd kdytettiin tilausten tekemiseen ja ndin toimittaja sai tiedon tilauksista.
Toimittajan oli my0s otettava kayttoon ERP1-ohjelmisto jotta tietoa voitiin siir-
tdd paperilta digitaaliseksi. ERP1-ohjelmistossa kdytettiin hyddyksi sdahkopostia
tilauksen saapumisen ilmoittamiseen. Salo (2012) toteaa, ettd ohjelmiston kayt-
toonotto osoitti tehdas-yritykselle, ettd toimittaja oli valmis ldhes mihin tahansa
auttaakseen tuotannon tehostamisessa. My6hemmin toimittaja otti kayttoon
uuden hinnoittelumoduulin ERP-ohjelmistossa ja ndin tuotteiden hinnat pystyt-
tiin tarkistamaan automaattisesti. (Salo, 2012) Yrityksilld on tdssd vaiheessa
kdytdssddan sama jarjestelmd, joka valttamattakin aiheuttaa teknologista riippu-
vaisuutta toisesta (Hdkansson & Ford, 2002). Heiddn digitalisaatioasteensa on
toisella tasolla, silld he kayttavit tehokkaasti keskenddn erilaisia teknologisia
ratkaisuja (Salo, 2006). Salo (2012) huomauttaa, ettd edelld mainitut teknologiset
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muutokset eivit suinkaan olleet helppoja. Asiaa auttoi kuitenki se, ettd tehdas-
yritykselld on aikaisempaa kokemusta informaatioteknologian rakentamisesta
terdsteollisuudessa.

Toimittaja- ja tehdas-yritykset ottivat kdyttoon uuden mobiilijarjestelméan
liikketoimintasuhteessaan. Jdrjestelmdn tarkoituksena on nopeuttaa ja tehostaa
muun muassa varastokontrollia. Mobiilijdrjestelmd toimii wifi-infrastruk-
tuurissa ja sitd kdytetddn esimerkiksi PDA :n kautta. Kdytannossad jdrjestelma
poisti kokonaan kdytostd perinteisen manuaalisen ja paperipohjaisen raportoin-
nin ja muutti sen kokonaan digitaaliseksi. (Salo, 2012) Jarjestelmén kaytonoton
jilkeen yritysten digitalisaatiotaso nousi entisestddn, mutta valitettavasti Salon
(2006) asteikossa on vain kaksi tasoa. Yritysten digitalisaatiotaso pysyy siis en-
nallaan, mutta teknologian kdytto on silti entistd voimakkaampaa. Voidaan
myds todeta, ettd yritykset ovat entistd ladhempand toisiaan ja tdten myos riip-
puvaisempia toinen toisistaan perustuen Ford ym. (2003) teoriaan.

Mobiiliteknologia on sisédllytetty molempien yrityksien sisdisiin jarjestel-
miin mahdollistaen ndin laajan yhteistyon. Salo (2012) sanoo, ettd tamd loi
yrityksien vélille vahvan teknologiapohjaisen siteen ja hdn kutsuukin mo-
biiliteknologiaa erddnlaiseksi mobiiliseksi siteeksi. Taméd side entisestddn tiu-
kentaa kahden yrityksen vélistda liiketoimintasuhdetta. Yhteistyd sujui
yrityksiltd hyvin, silld he olivat jo ennestddn yhteistyokumppaneita ja molem-
mat nakivdt mobiiliteknologiahankkeen eteen vaivaa. Koko hanke ei olisi ollut
mahdollinen, jos yritysten vililld ei olisi ollut ldheistd suhdetta ja vahvaa luotta-
musta. Internet ja mobiiliteknologia ovat tehneet toimittaja- ja tehdas-yrityksien
suhteesta tehokkaamman ja vaikuttavamman. Molemmat yritykset oppivat ko-
kemuksesta ja ovat nyt entistd ldheisempid keskenddn. (Salo, 2012)

Tehdas- ja toimittaja-yritys kuvaavat selkedsti ensimmadisen paradoksin
teoriaa (Hdkansson & Ford, 2002), jossa verkosto esitetddan sekd mahdollistajana
ettd estdvand tekijand. Liiketoimintasuhde, ja sen myo6td heiddn verkostonsa,
edesauttaa toimijoita tehostamaan tuotantoaan. Salon (2012) artikkelista ei kui-
tenkaan kay ilmi ensimmadisen paradoksin toista puolta, eli sitd miten yhteisty6
haittaisi osapuolia. Voitaisiin harkita, ettd Ballantyne ja Williams (2008) ovat
oikeassa todetessaan, ettd ilmi¢ ei ole paradoksi vaan vaihtokauppa. Toisin sa-
noen, hyddyt ovat suurempia kuin haitat ja aina haitat eivat edes kay selkedsti
ilmi.

5.3.3 Lopputulokset

Mobiiliteknologian kayttoonotto molemmissa yrityksissd nopeutti ja tehosti
yritysten vilistd yhteisty6td ja molemmat oppivat kokemuksesta (Salo, 2012).
Salo (2012) toteaa, ettd teknologiset siteet yritysten vililld voivat syntya
itsestddn tai niitd voidaan luoda tietoisesti. Hdnen mielestddn on selvad, etta
nykyddn on olemassa uudenlaisia siteitd yritysten valilld jotka pohjautuvat mo-
biiliteknologiaan. Salo (2012) ehdottaakin, ettd liiketoimintasuhteen mukau-
tuessa mobiiliteknologiaan mahdollistaakseen sen, syntyy uudenlainen niin
sanottu alaside eli mobiiliside. Salo (2012) esittdd, ettd mobiiliteknologian kayt-
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toonotto ja kdytto luo siteitd liiketoimintasuhteissa. Han huomauttaa, ettd tar-
vittaisiin lisdtutkimuksia siitd millaisissa olosuhteissa ja miksi télldiset siteet
syntyvit teknologiaa kéytettdessa.

Yleisesti ottaen tehdas- ja toimittaja-yrityksien liiketoimintaverkostoon
vaikutti verkoston toiset toimijat (tdssd tapauksessa eritoten tehdas-yritys) ja
muuttuneet tarpeet. Kuten aikaisemminkin on jo todettu, timé tukee Ford ym.
(2003) toiminnan myyttid. Hakansson ja Ford (2002) lisddvat vield, ettd yritys ei
voi toimia liiketoimintaverkostossa ilman, ettd se vaikuttaisi muihin. Molem-
piin yrityksiin vaikutti myos ulkopuoliset vaikutteet kuten nopeasti muuttuvat
markkinat ja kehittyva teknologia. Yritykset halusivat tehostaa toimintojaan ja
loivatkin yhteisen teknologiapohjan. Uskon my®0s, ettd yritysten pitkd historia
yhteistyokumppaneina vaikutti verkoston toimintaan. Heilld on varmasti
vahva luottamuspohja, joka mahdollisti mobiiliteknologian kayttoonoton
yritysten valilla.

Liiketoimintaverkosto vaikutti teknologiaan esimerkiksi sitd kautta, ettd
tehdas-yritykselld oli jo aikaisempaa kokemusta alalla toteutetuista teknologia-
hankkeista joten yritys pystyi tuomaan jakamaan osaamistaan muillekin ver-
koston jasenille. Molemmat yritykset myos tekivat aktiivisesti tyotd jarjestelman
hyviaksi ja tdmd entisestddan lahensi heitd kuten Salo (2012) itsekin totesi. Tekno-
logian kayttoonotto teki yrityksistd myods kdytannossd paljon ldheisempid
keskenddn toimintojen kannalta. On mahdollista, ettd yrityksien vdiliset rajat
saattoivat hiukan sumeta (Ratnasingam, 2004). Mobiiliteknologiahanke vaikutti
yrityksiin my6s luottamuksen tasolla, silld tehdas-yritys huomasi toimittaja-
yrityksen olevan valmis suuriinkin investoihin varmistaakseen sujuvan
yhteistyon. Teknologia teki yritysten kanssakdymisestd vaivattomampaa, silld
digitalisaatioaste nousi molemmilla. Kommunikointi sujui yhteisten
jdrjestelmien kautta.

5.4 Raskas teollisuus - tapaustutkimus

Crippsin, Salon ja Standingin (2009) tekema tutkimus IT-teknologian kdyttotno-
ton hyoddyistd ja haitoista liiketoimintasuhteissa valikoitui tapaustutkimukseksi
juuri tutkimusaiheensa takia. Tutkimus oli mielenkiintoinen myos siksi, ettd
Crippsin, Salon ja Standingin oli tarkoitus tutkia miten yritykset kayttavat
keskenddn teknologioita, mutta kdvikin ilmi, ettd yritysten teknologiataso oli
huomattavasti odotettua alhaisempi.

5.4.1 Verkosto

Cripps ym. (2009) tutkivat terdsteollisuutta Suomessa ja meripuolus-
tusteollisuutta (laivanrakennus) Australiassa. Heiddn tutkimistaan liiketoimin-
taverkostotapauksista kaksi oli australialaista ja yksi suomalainen.
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Téassd tutkielmassa kdytdmme samoja nimityksid tutkimuksessa olleista
yrityksistda kuin Cripps ym. (2009). Australialaisessa aineistossa on kaksi yhteis-
tyokumppaniparia jotka molemmat toimivat Australian laivaston verkostossa.
Yhdesséd on yritykset N1 (Alliance shipbuilding and upgrade) ja P6 (Naval com-
bat systems) ja toisessa N2 (Alliance ship repair maintenance) ja P7 (Naval
communications systems). Tutkitut yritykset ovat osa suurta liiketoimintaver-
kostoa johon kuuluu useita eri osapuolia liittyen merividkeen, puolustukseen ja
niin edelleen. N1 - yritys perustettiin vuonna 2007 palvelemaan Australian lai-
vastoa ja P6-yritys toimi alihankkijana laivanrakennusalalla ja teki yhteistyota
laivaston kanssa. N1-yritys perustettiin nimeomaan toimimaan valikédtend lai-
vaston ja alihankkijoiden kanssa. N2-yritys oli yksityinen yritys, joka toimi eré-
dnlaisena rajapintana laivaston ja yhden urakoitsijan valilld, tdssd tapauksessa
yrityksen P7. Téaten liiketoimintasuhde yrityksien N2 ja P7 ei ollut yhtd muodol-
linen kuin suhde N 1-yrityksen ja P6-yrityksen vililld. (Cripps ym., 2009) N1- ja
N2-yritykset toimivat molemmat erddnlaisina vélikdsind verkostossa mikd on
hyvin mielenkiintoista, silld esimerkiksi Salo (2006) on todennut teknologian
vdhentdvin vilikédsien tarvetta liiketoimintaverkostoissa. Tédssd asia ei kuiten-
kaan selkedsti ole niin vaan on tarkoituksen omaisesti hankittu valikasia.

N1-yritykselle yhteistyon kehittdiminen laivaston kanssa ja siithen liittyvien
alihankkijoiden kanssa nopeutti tuotantoa ja sen laatua. P6-yritykselle yhteistyo
oli hyvin edullinen, silld se puolitti tuotannon ajan ja auttoi suhteiden rakenta-
misessa. N2- ja P7-yrityksien vélinen tilapdinen suhde on ollut olemassa (tutki-
musta tehdessd) noin nelisen vuotta, mutta N2 - yrityksen mielestd yhteistyon
rakentaminen koko verkoston kanssa on ollut haastavaa. N2-yrityksen mielesta
yhteisty6 tehostaa ja parantaa tuotantoa. (Cripps ym., 2009) Liiketoimintaver-
koston yritykset ovat riippuvaisia toisistaan itsendisyyden myytin tavoin (Ford
ym., 2003), eli tarvitsevat toistensa resursseja. N2- ja P7-yrityksien vilinen ti-
lapdinen suhde on mielenkiintoinen, silld tilapdinen suhde ei ole koskaan var-
ma ja tdméd varmasti vaikeuttaa yritysten vilistd yhteistyotd ja kommunikointia.
Uskaltaisin viittad, ettd luottamuksen taso ei heilld ole kovin korkea.

Suomalaisessa liiketoimintaverkostossa keskityttiin yrityksiin Alpha ja Be-
ta. Yritykset ovat tehneet yhteisty6td jo yli 40 vuotta terdsalalla. Alpha on
keskikokoinen yritys (terdstehdas), joka ostaa tuotteita Betalta, joka on suuri
laitteiden tuottaja. Alpha vaati lisdd palveluja Betalta, joka vastasi kysyntddn,
mutta Alpha ei ollut ainoa yritys, joka tarvitsi palveluja. Molemmat yritykset
ovat kehittyneet sen mukaan mitd loppukayttdjdt ovat halunneet ja kun mark-
kinoiden toiveet muuttuivat monimutkaisimmiksi Alpha ja Beta tekivit yhteis-
tyotd keskendan. (Cripps ym., 2009) My6s Alpha ja Beta ovat riippuvaisia tois-
tensa resursseista ja tdten toteuttavat itsendisyyden myyttia (Ford ym., 2003).

5.4.2 Teknologia

Cripps ym. (2009) olivat ylldttyneitd siitd miten vdhdn informaatioteknologiaa
kaytettiin hyodyksi liiketoimintasuhteiden vélilld. Australialaiset yritykset
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kayttivat vahemmain teknologiaa keskenddn kuin mitd yritykset kayttivat
sisdisesti.

Yhteistyoverkostolla, jossa N1- ja P6-yritykset olivat osana, oli oma ver-
kostonsa jota yhteistyokumppanit kdyttivat. P6-yrityksen mielestd tama verkos-
ton jarjestemait aiheutti kitkaa eri yritysten valilld. Yritykset N2 ja P7 eivét jaka-
neet keskenddn minkéddnlaista informaatioteknologiaa. Toisin sanoen, yritysten
védlinen kommunikointi ei ylld edes digitalisaation ensimmadiselle tasolle Salon
(2006) jaottelun mukaan. Tdtd voi kuitenkin selittdd se, ettd yrityksilld on
keskenddn tilapdinen suhde, joka ei motivoi yrityksid digitalisoitumaan ja
luomaan yhteistd teknologiapohjaa. P7-yritykselld on rajoitettu padsy Austra-
lian laivaston verkostoon ndhdédkseen mikd on rakennettavan laivan tilanne ja
my0s yritys N2 :1la oli pddsy. Laivaston verkostoon pddsyd on laajennettu, silld
he ovat enenemissd maddrin kadyttineet hyodykseen alihankkijoita laivaston
yllapitoon. N2- ja P7-yrityksien rajoitettu pddsy laivaston verkostoon aiheutti
sen, ettd oli vaikeaa saada tyontekijoille verkoston kdyttooikeudet.

Vaikka yrityksilld oli vdhdn informaatioteknologisia ratkaisuja keskenddn
Cripps ym. (2009) 16ysivét hyotyjd sen kdyttoon. Teknologia auttoi yhtenevai-
seen dokumentaatioon ja prosesseihin yritysten vililld sekd jaettu tieto auttoi
yrityksid yhteistyossd niin, ettd aikatauluissa pysyttiin ja tyotd oli helpompi ai-
katauluttaa. P6-yritys totesi, ettd suhteen tulee olla pitkdaikainen jotta informaa-
tioteknologiaan sijoittaminen on kannattavaa. (Cripps ym., 2009) Tata
yrityksilld N2 ja P7 ei ollut vaan suhde on tilapdinen. Cripps ym. (2009) kir-
joittavat, ettd osa tutkimuksessa haastateltavissa oli sitd mieltd, ettd Australian
laivaston vanha ja joustamaton informaatioteknologia aiheutti sen, ettd heidan
kanssaan oli vaikea luoda yhteistd teknologiaa. Laivaston kanssa yhteistyossa
olevat yritykset ndkivit liiketoimintaverkoston hyvin erilailla. N1-yritys naki
uuden IT-jdrjestelmédn erddnlaisena pohjana prosesseille jotka tarkistetaan ja
pdivitetddn yhteistyossd muiden kanssa. P6-yritys oli sitd mieltd, ettd koko
jdrjestelma oli laivaston pakottama projekti, joka oli tdynnd erimielisyyksid. N2-
ja P7-yrityksille ainoa uusi jarjestelmé tuli laivastolta ja sekin oli riisuttu versio
rajoitetulla kaytolla. (Cripps ym., 2009)

Po-yritys oli selkedsti sitd mieltd, ettd laivastolla on liikaa valtaa lii-
ketoimintaverkostossa ja timd on aina riskialtista, silld liiallinen valta-asema
verkostossa voi johtaa sen tuhoon kuten kolmannessa paradoksissa on todettu
(Hakansson & Ford, 2002). P6-, N2- ja P7-yritykset tuntuivat olevan joko vas-
taan tai passiivisia laivaston jdrjestelmdn suhteen ja voi olla, ettd laivaston
pddttdessd jarjestelmdstd niin heitd ei kuultu. Aikaisemminkin tutkielmassa on
jo todettu, ettd on tdrkedd ottaa huomioon kaikki liiketoimintaverkoston toimi-
jat ja tdatd myotdilee Salo (2006) todetessaan, ettd digitalisointi on kriittinen
vaihe ja kaikki osapuolet on otettava prosessiin mukaan.

Suomalaiset yritykset Alpha ja Beta eivit kadyttdneet informaatioteknolo-
giaa keskenddn 1960 ja 1980 vélisend aikana. Heille puhelin ja faxi olivat
tarkeimmait kommunikointivilineet, jos tapaaminen ei onnistunut. Yrityksien
luodessa yhteistyotd keskenddn ldhes tulkoon kaikki kanssakdyminen kaytiin
kasvotusten. Ndin saatiikin luotua luottamuspohja yhteistytlle. Molemmat
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yritykset kuitenkin muuttuivat ajan myotd ja aikaisemmin luotu luottamus kar-
si muutoksista. Yritykset myos kasvoivat suurimmiksi ja kommunikoinnista
tuli monimutkaisempaa. Alphan ja Betan sisdiset jarjestelmat olivat jadneet ajas-
ta jdlkeen ja kommunikaatio perustui paperipohjaiseen viestintddn ja so-
siaaliseen kanssakdymiseen. Jotta yhteisty® onnistui yritysten edustajien oli ta-
vattava useasti, silld yritysten valilld ei ollut yhtenevdisid rutiineja. Teknolo-
gioilla olisi nimenomaan tarkoitus tehostaa yhteisid toimintoja (Salo, 2006). Ta-
ten ei ollut helppoa selvittdd miten yritykset vaihtoivat tietoa keskendan.

Alusta alkaen molemmat yritykset kyseenalaistivat suhteen tarpeellisuu-
den. Alpha oli liiketoimintaverkostossa valta-asemassa suuren koonsa vuoksi.
(Cripps ym., 2009) Tamd aiheuttaa liiketoimintaverkostossa kolmannen para-
doksin mukaisen vaaratilanteen, jossa todetaan, ettd liiallinen valta voi romah-
duttaa koko verkoston hyoddyllisyyden (Hadkansson & Ford, 2002). Von Reasfeld
& Rood (2008) ovat esittdneetkin, ettd paradoksit vaikuttavat pieniin yrityksiin
enemmdn kuin suuriin, silld ne ovat riippuvaisempia verkostosta ja eivdt
kykene vaikuttamaan toisiin verkoston toimijoihin voimakkaasti. Tamad kay
selkedsti ilmi siind, ettd Alpha ei pyytdnyt Betaa mukaan projektiin ja Beta ei
voinut tehdd asialle mitddn. Ford ym. (2003) esittdm&dn toiminnan myytin
mukaan kaikki toiminta vaikuttaa kaikkeen liiketoimintaverkostosta ja myos
Alphan teknologiaprojektit ovat vaikuttaneet sen verkostoon. Tdssd tapaukses-
sa mahdollisesti negatiivisesti Betan suhteen.

Cripps ym. (2009) sanovat, ettd Alpha sijoitti suuren médran rahaan eri-
laisiin IT-hankkeisiin asiakkaiden ja toimittajien kanssa vuosien 1990 ja 2000
valilld. Yritys ei kuitenkaan ottanut Betaa mukaan hankkeisiin. (Cripps ym.,
2009) Liiketoimintaverkoston kannalta olisi ollut tdrkedd ottaa myos Beta
mukaan hankkeisiin, jonka Salo (2006) onkin todellut olevan kriittinen vaihe.
Uskoisin, ettd Alphan ja Betan suhde on entisestdan huonontunut tdiméan vuoksi.
Cripps ym. (2009) kirjoittavat, ettd Betalla oli vdhemmdn mahdollisuuksia
sijoittaa teknologiaan eivédtka he olleet kovin halukkaitakaan siihen joten heiddn
nykyiset jarjestelménsa eivat ole kovin joustavia. 90-luvulla Alpha ja Beta en-
simmadistd kertaa lahettivit sihkopostia keskenddn. Yrityksilld ei ollut tunnetta
yhteisestd paddamadrdstd keskenddn, ja tamad vaikutti heiddn suhteeseensa.
(Cripps ym., 2009) Arvoverkosto nimenomaan perustuu yhteisiin tavoitteisiin
ja pdamaddriin hyodyn saavuttamiseksi (Johanson & Mattson, 1988 ; Johanson &
Vahlne, 2003). Tdtd teoriaa tukevat myos Teece (1986) ja Moore (1991) sano-
malla, ettd arvonluonti riippuu siitd miten yhtenevdiset yrityksilld on ja miten
ne ovat sitoutuneet sijoittamaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Alphalla ei myoskddn ole pitkdaikaisia sopimuksia Betan kanssa, joka
vaikuttaa siihen, ettd yhteisid pdaamadrid ei koeta olevan (Cripps ym., 2009).
Bennet ja Ramsden (2007) sanovatkin, ettd tunteisiin perustuvaa luottamusta ei
voi saavuttaa liiketoimintaverkostoissa, jos niin sanottu kova luottamus, eli
esimerkiksi erilaiset sopimukset, puuttuvat. Ilman yhteisid sopimuksia Alpha ja
Beta eivit varmastikaan voineet olla varmoja yhteisestd tulevaisuudesta ja tama
vaikuttaa luottamukseen. Betalla on rajoitetut IT-resurssit ja taidot eikd yritys
ole kovin innostunut sijoittamaan teknologiaan. Alphan ja Betan vilinen suhde
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on monimutkainen ja tdimd vdhentdd mahdollisuuksia yhteisiin automaattisiin
toimiin. (Cripps ym., 2009) Vaikuttaisikin siltd, ettd Alphan ja Betan yhteistyo
on kidrsinyt ajan myotd ja yritykset ovat erkaantuneet voimakkaasti toisistaan.
Heilld ei vaikuta olevan kunnollista arvoverkostoa keskendén, vaikka toimivat-
kin yhteisessd liiketoimintaverkostossa. Alphan ja Betan vdliltd puuttuu
kunnon suhteet ja siten my0s luottamus. Nédin heiddn yhteistyonsd jda pinta-
raapaisuksi ja voi jopa olla mahdollista, ettd se kuihtuu kokonaan kasaan ajan
kanssa. Teknologiset ratkaisut tuskin auttavat ennen kuin itse suhde ja luotta-
mustaso on saatu paremmalle tasolle. On hyvin epdtodenndkdistd, ettd yritykset
lahtisivét suureen teknologiseen projektiin mukaan, varsinkin kun Beta vaikut-
taa vastahakoiselta sijoittamaan teknologisiin ratkaisuihin.

5.4.3 Lopputulokset

Cripps ym. (2009) toteavat, ettd epavarmuus jaetun informaation tietoturvasta,
yhteisten paamadrien puuttuminen, yhteensopimattomat IT-jarjestelmaét, vahai-
set IT-resurssit, epdvarmuus suhteen tulevasta suunnasta, kasvotusten kom-
munikoinnin rutiininomaisuus ja teknologiaan sijoittamisen oikeudettomuus
olivat isoimpia esteitd teknologian kdyttoonotossa niin australialaisessa kuin
suomalaisessakin tapauksessa. Australialaisessa tapauksessa yrityskulttuuri ja
alakohtaiset esteet vaikuttivat teknologian kayttoonottoon, kun taasen suoma-
laisessa tapauksessa tietyt tyoskentelytavat ja organisatoriset muutokset ovat
aiheuttaneet ongelmia. Molemmissa tapauksissa organisaatioiden kankeus
voidaan ndhdé haittana teknologian kdyttoonotossa. (Cripps ym., 2009)

Yritysten N2 ja P7 vililld ei ollut minkdanlaista muodollista sopimusta,
joka olisi mddritellyt suhteen joten he eivét voineet ottaa kdyttoon yhteista
teknologiaa. Alphan ja Betan kohdalla suhde oli sen verran monimutkainen,
ettd sitd ei pystytty virallistamaan. Myds turvallisuuskysymys oli suuri on-
gelma Australian laivaston kohdalla. Australialaisen liiketoimintaverkoston
tapauksessa oli tappelua siitd kenen jdrjestelmdd pitdisi kayttdd ja se on merkki
siitd, ettd kilpailu alalla on kovaa ja tdten yhteisten pddmaédrien 16ytdminen on
vaikeaa. Australian laivaston kohdalla ongelma oli myos siind, ettd laivasto
saattoi nopeasti siirtdd tyontekijoitd muualle. Ndin kehittyvéat suhteet alihank-
kijoiden kanssa katkesivat jatkuvasti ja oli vaikeaa luoda suhteille vakaata poh-
jaa. (Cripps ym., 2009)

Cripps ym. (2009) loivat tutkimuksen perusteella kuvion 7, joka kuvaa
yrityksen IT-tasoa ja suhteen lujuutta toimittajien kanssa. Jos yritykselld on kor-
kea teknologiataso ja suhde on vahvalla pohjalla niin teknologiasta tulee oleelli-
nen osa liiketoimintasuhdetta, jopa siind maarin, ettd niistd tulee erottamatto-
mia. Teknologiaa kdytetddn ja kehitetddn entistd enemman yritysten vililld, jos
suhteessa kdytetddn teknologiaa. Yrityksen teknologiapohjan ollessa korkea,
mutta suhteen ollessa heikko niin IT tukee suhdetta ja muun muassa auttaa
jakamaan informaatiota ja tehostamaan toimintoja yritysten vélilla. Teknologian
kayttoasteen ollessa matala, mutta suhteen ollessa vahva teknologian kaytossa
on tehottomuutta, varsinkin informaation jakamisessa ja kommunikaatiossa.
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Huono tilanne syntyy, jos yrityksen teknologiataso on matala ja suhteen
vahvuus on heikko. Ndin yrityksen vélinen suhde toimitsijoiden kanssa karsii
huonosta kommunikaatiosta ja tiedon vaihtamisesta. (Cripps ym., 2009) Kuvio
7 on hyvin mielenkiintoinen ja sithen voidaan suhteuttaa edellisten tapaustutki-
musten yrityksid. Esimerkiksi Helsingin tarinaseikkailut - yritykselld on matala
IT-taso, mutta hyvat vilit verkostonsa muihin toimijoihin. Heilld teknologia
toimii siis enimmaékseen suhteen tukijana. Aikaisemmin esitelty Stella-verkos-
tolla taasen on korkea IT-taso, mutta enimmékseen myos vahvat suhteet toimit-
tajien kanssa (pientd sdroilyd oli havaittavissa Stellan valta-aseman vuoksi).
Heidédn verkostossaan teknologialla on selkeésti tarked rooli ja yritykset ovatkin
voimakkaasti riippuvaisia toisistaan, eli suhteista ja teknologioista on tullut
erottamattomia.

IT:n taso

AN Korkea

IT tukee suhdetta Suhteet ja IT ovat
erottamattomia

Heikko Vahva

Toimittajilla on Tehottomuutta
sisaisia ongelmia yritysten valisissa
suhteissa

Matala

Kuvio 7 Kuva siitd miten IT-taso yrityksessd ja suhteen lujuus toimittajien kanssa
korreloi keskenddn (muokattu ldhteestd Cripps ym., 2009 s.197).

Australialaiseen yritysverkostoon, jossa toimii muun muassa Australian
laivasto, on selkedsti vaikuttanut laivaston johtava asema verkostossa. Kaikki
eivat olleet tdhan tyytyvdisid (sama ilmio tapahtui myos Stella-verkostossa) ja
eivat olleet iloisia siitd, ettd heiddt tavallaan pakotettiin ottamaan teknologia
kayttoonsda. Teknologia vaikutti siis negatiivisesti jollakin verkoston osa-
alueella, kun taasen esimerkiksi yritys N1 suhtautui sithen ainakin ndenndisesti
rauhallisesti. Suomalaisten yritysten Alphan ja Betan tapauksessa oli mielen-
kiintoista se, ettd Alpha kehitti omia jdrjestelmiddn, mutta ei ottanut Betaa
mukaan hankkeisiin. Voitaisiinkin sanoa, ettd valillisesti Alphan teknologia-
hanke vaikutti negatiivisesti suhteisiin Betan kanssa. Sekd australialaisissa ettd
suomalaisissa yrityksissd oli tapauksia, ettd yritysten vélilld ei ollut voimassa
olevia sopimuksia. Tamd vaikeuttaa yhteisten teknologiahankkeiden toteutta-
mista, silld tulevaisuus on epdvarma. Laivaston tapauksessa ongelmana oli
muun muassa se, ettd yritykset P7 ja N2 pddsivat vain osittain kdsiksi laivaston
jarjestelmddn. Tamd aiheutti yrityksille byrokraattisia ongelmia ja saattoi
vaikuttaa negatiivisesti yhteistyohon ja luottamukseen. Toisaalta, on ym-
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marrettdva, ettd laivastolla on paljon tietoa jota se ei halua jakaa kenenkddn
kanssa ja heilldi on oltava hyvd tietoturva. Toisin sanoen, yritykset jotka
toimivat laivaston verkostossa on hyviksyttdvd laivaston kanssa asioimisen
vaikeus ja monimutkaisuus.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassd kappaleessa késitellddn tutkielman tutkimuskysymyksid ja johtopdatoksia
mihin on pdddytty. Kappaleessa kdyddan myos lapi tutkimuksen hoydyt ja ra-
joitukset sekd mahdolliset jatkotutkimustarpeet.

6.1 Tutkimustulokset

Tutkielmassa pyrittiin 10ytdmddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin kayt-
tamadlld hyodyksi jo olemassa olevia teorioita. Haastattelun sekd tapaustutki-
muksien kautta tutkielmaan pyrittiin tuomaan reaalimaailman ndkokulmaa
mikd syventdd aiheen mielekkyyttd ja oikeudellisuutta. Teoriat ovat kuitenkin
aina teorioita ja kdytannon toiminta hyvin monimutkaista.

Yksi tutkimuskysymys pyrki tutkimaan liiketoimintaverkostoja yleiselld
tasolla ja tdssd kaytettiin hyodyksi muun muassa Hakanssonin ja Fordin (2002)
kolmea paradoksia sekd Ford ym. (2003) kolmea myyttid. Tutkimuskysymys oli
seuraavanlainen :

Mitka asiat vaikuttavat liiketoimintaverkostoissa?

Lyhyesti sanottuna liiketoimintaverkostoissa vaikuttavat muun muassa
toissijaiset suhteet, ensimmdisen asiakkaan saaminen, verkoston toimijoiden
yhteinen historia keskendin ja ulkopuoliset tekijat kuten muuttuvat markkinat
ja kehittyva teknologia.

Osa myyteistd kévi ilmi tutkimuksissa hyvin selkedsti ja osa jdi hiukan
hdmaran peittoon. Toiminnan myytti ilmeni monen yrityksen kohdalla, mutta
esimerkiksi Helsingin tarinaseikkailut-yrityksen kohdalla niin, ettd kun heidan
toimintansa yhden asiakkaan kanssa koettiin niin hyviksi, ettd he kehuivat sita
eteenpdin ja ndin yritys sai itselleen uuden asiakkaan. Stella-verkoston tutkijat
Baraldi ja Nadin (2006) olivat myts huomanneet, ettd kaikki toiminta verkos-
tossa vaikutti koko verkoston laajuudella. Voidaan siis todeta, ettd toiminnan
myytti on oikeassa siind, ettd kaikki toiminta vaikuttaa kaikkeen liiketoiminta-
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verkostossa. Itsendisyyden myytti oli selkedd monen yrityksen kohdalla, mutta
minusta onkin aika itsestddnselvdd, ettd jokainen yritys on riippuvainen
vdhintddn omista asiakkaistaan tuloksen saavuttamiseksi. Toisaalta, myos Hel-
singin tarinaseikkailut - yritys oli riippuvainen ulkopuolisesta ohjelmisto-
puolen toimittajasta. Stella-verkostossa kdvi myos ilmi, ettd yritykset olivat
riippuvaisia toisistaan erittdin tiukasti tuotannon takaamiseksi ja he ovat mah-
dollisesti joutuneet luopumaan osasta padtantdvallastaan. Tiydellisyyden myytti
ilmeni Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen kohdalla siind, ettd yritykselld ei
itselldan ollut kaikkea tarvittavia resursseja eli yritys on teknologisesti riippu-
vainen oman verkostonsa muista toimijoista. Yhteenvetona voidaan sanoa ta-
ydellisyyden myytin olevan totta, silld yksikddn tutkituista yrityksistd ei kyen-
nyt itsendisesti tuottamaan kaikkea tarvittavia resursseja yksin. Monesti kavi
ilmi my0s, ettd yritysten viliset rajat sumenivat yhteistyon syventyessd tekno-
logisten ratkaisujen kautta.

Paradoksien kohdalla oli sama juttu, eli osa toteutui hyvin selkedsti
yrityksien kohdalla ja osaa oli vaikea hahmottaa. Ensimmdinen paradoksi ilmeni
silld, ettd yritykset saivat liiketoimintaverkostonsa toisilta yrityksiltd resursseja
joita heilld ei itsellddn ollut. Tama oli hyvin yleinen ilmi6 liiketoimintaverkos-
toissa ja varmasti yksi vaikuttavammista tekijoistd. Helsingin tarinaseikkailut -
yrityksen kohdalla ensimmadisen paradoksin teoria siitd, ettd verkosto myos
estdd yrityksen toimintaa, ei kdynyt selkeédsti ilmi. Ainoa mikd hiukan viittasi
tdhan oli asiakkaan mieltymys tietynlaiseen kommunikointiin ja taten Helsingin
tarinaseikkailut - yritys ei voinut esimerkiksi ehdottaa heille videoneuvottelu-
mahdollisuutta. Stella-verkostossa riippuvaisuussuhde oli paljon selkeampi ja
rivien vilistd pystyi ndkemaddn, ettd verkoston yrityksien ei olisi helppo muut-
taa toimintatapojaan ilman toisten hyvaksyntdd. On kuitenkin mainittava, etta
ensimmdisen paradoksin haittapuolet eivit usein kdyneet ilmi yrityksien koh-
dalla ainakaan suoraan (esimerkiksi mobiiliteknologiaverkostossa). Toinen para-
doksi, eli se ettd yritykset luovat ja muokkaavat suhteita ja sekd suhteet
muokkaavat yrityksid, ei kdynyt ilmi selkedsti yrityksien kohdalla. Voi kuiten-
kin olla, ettd yritykset itse pyrkivat muokkaamaan kayttdytymistdan ja toimin-
tamallejaan toisten verkoston toimijoiden mukaan. Kolmas paradoksi, eli kuinka
kontrolli saattaa tuhota verkostoja, kdvi ilmi muutamassa tutkituista verkostois-
ta. On selkedd, ettd yhden yrityksen valta verkostossa aiheuttaa negatiivisia
tunteita muissa verkoston toimijoissa ja tamd voi pahimmassa tapauksessa
aiheuttaa luottamuksen katoamista. Tutkituissa liiketoimintaverkoistoissa ei
kuitenkaan ilmennyt, ettd liiallinen kontrolli olisi tuhonnut yrityksid. Syyna
tdhan voi olla, ettd verkostoja ei ole seurattu ja tutkittu tutkimuksien jdlkeen.

Kahdessa muussa tutkimuskysymyksissd keskityttiin liiketoimintaver-
kostojen ja teknologioiden vuorovaikutukseen :

Vaikuttaako liiketoimintaverkosto teknologioihin?

Liiketoimintaverkoston toimijoiden mieltymykset saattavat vaikuttaa ver-
kostossa kaytettdviin teknologioihin ja ylipddtdnsd siihen otetaanko teknolo-
gioita ollenkaan kayttoon. Helsingin tarinaseikkailut - yrityksen haastattelussa



72

asia hiukan vilahti, mutta tarkemmin ajatellen timéa on hyvin looginen toimin-
tatapa. Mieltymyksen vaikutus kévi ilmi myos siind, ettd haastateltava itse koki,
ettd kasvotusten neuvottelu oli paljon mieluisampaa ja antoisampaa. Kaikki
liikketoimintaverkostossa toimijat eivdt ole innokkaita sijoittamaan uuteen
teknologiaan ja tdméd vaikuttaa tietenkin oleellisesti sithen otetaanko teknolo-
gioita kdayttoon vai jaako niiden kdyttoaste ja suunnittelu hakoteille (esimerkiksi
yritys Betan kohdalla). Samalla tavalla vaikuttaa se, jos verkostolla ei ole re-
sursseja sijoittaa teknologioihin. Liiketoimintaverkoston luottamuksen taso
vaikuttaa teknologioihin, silld luottamus takaa projektin alkamisen ylipdatansa
saati onnistumisen (esim. Stella-verkosto). Liiketoimintaverkostoissa saattoi olla
epdvarmuutta muun muassa tulevaisuuden suhteen ja tdmé aiheutti sen, ettd
teknologisia ratkaisuja ei kehitelty yritysten vililld, silld luottamusta tulevai-
suuteen ei ollut. Jos liiketoimintaverkostossa on valta-asemassa oleva yritys niin
se saattaa dominoida muita ja vaikuttaa ratkaisevasti teknologisiin hankkeisiin
(kuten Stella-yritys halusi ottaa kdyttoon verkostossa myos ERP :in). Sama ilmi6
tapahtui Australian laivaston kohdalla, silld se oli mddrddvana osapuolena ver-
kostossa. Myos liiketoimintaverkostoissa toimivat yrityksien toimintatavat ja
yrityksien tyontekijoiden toimintatavat vaikuttavat teknologisiin ratkaisuihin.
Stella-verkoston jdrjestelmadn otettiin kayttoon poikkeuskdsittely - rutiini juuri
sen takia, ettd ihmiset eivdt aina kadytd ohjelmistoa suunniteltujen askelien
mukaan. Jos yritykselld oli osaamista tietojdrjestelmdhankkeista jo aikaisemmin
se pystyi vaikuttamaan ja neuvomaan muita verkoston toimijoita verkostossa
toteutettaviin teknologisiin ratkaisuihin.

Vaikuttavatko teknologiat liiketoimintaverkostoihin?

Teknologiat vaikuttavat liiketoimintaverkostossa muun muassa niin, etta
yritykset ovat teknologisesti riippuvaisia toisistaan joko suoraan tai vélillisesti.
Suoraan yritykset ovat teknologisesti riippuvaisia, jos heilld on yhteisid jdrjestel-
mid kdytossd (esimerkkind Stella-liiketoimintaverkosto) ja  vdlillisend
vaikutuksena voidaan pitda sitd, ettd yritys joutuu hankkimaan omaa tuotettaan
varten verkostoonsa uuden yhteistyokumppanin paddstikseen kasiksi tarvitse-
maansa teknologiseen osaamiseen (kuten Helsingin tarinaseikkailut - yritys).
Liiketoimintaverkostossa kadytossd oleva teknologinen ratkaisu myos aiheuttaa
pelkoa joissakin toimijoissa. Stella-verkosto tapauksessa osa yrityksistd pelkési
menettdviansd itsendisyyttddn jakamalla tietoja jdrjestelmédssd. Teknologiat
vaikuttavat liiketoimintaverkostoihin myds suoranaisesti niin, ettd tehostavat
yritysten vilistd kommunikointia ja yhteisty6td ja toivat yrityksid lahemmaéksi
toisiina. Onkin mahdollista, ettd teknologiset ratkaisut hdlventdvit yritysten
vilisid rajoja ja tutkimuksissa kavi ilmi, ettd internetilld on erittdin suuri merki-
tys nykypdivdn liiketoiminnassa. Sitd kdytetddn hyvin monipuolisesti ja niin
sanotusti ajattelematta, eli internetistd on tullut jokapdivdistd ja kaikkialla ole-
vaa. Kdytannossa esimerkiksi teknologiset ratkaisut poistivat liiketoimintaver-
kostosta manuaalisen ja paperiin perustuvan raportoinnin ja teki raportoinnista
taysin digitalisoitua. Joissakin tapauksissa kavi selkeésti ilmi, ettd koko verkos-
ton rakenne muuttui teknologisen ratkaisun kdyttoonoton myotd jotta saa-



73

vutettaisiin mahdollisimman optimaalinen ratkaisu (Stella-verkosto). Tiiviste-
tysti voitaisiin sanoa, ettd tutkituissa verkostoissa ja niiden yrityksissd teknolo-
giat vaikuttivat hyvin paljon vilillisesti, mutta my6s suoranaista vaikutusta
ilmeentyi hyvin paljon mika oli ylldttavaa.

6.2 Tutkimuksen hyoty

Tutkielma antaa kattavan kokonaiskuvan liiketoimintaverkostoista ja siihen
vaikuttavista ilmitistd, keskittyen eritoten teknologiseen puoleen. Tutkimus on
hyodyllinen esimerkiksi henkildille jotka haluavat tutustua aiheeseen ja tar-
vitsevat mahdollisia ldhteitd omiin tutkielmiinsa. Tutkimuksesta on myos se
hyoty, ettd se tarkastelee liiketoimintaverkostoja teknologisesta ndkokannasta
mitd ei ole alan artikkeleissa paljoa kdyty ldpi. Ndin voi antaa mahdollisia tut-
kimusideoita tutkijoille. Tama tutkielma avaa ikkunan liiketoimintaverkostojen
tutkimiseen uudelta ndkokantilta.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkielman rajoituksena voidaan ensinndkin pitdd pientd otantamddrdd. Haas-
tatteluja tehtiin tutkielmaa varten vain yksi, vaikka alunperin tarkoituksena oli
toteuttaa useampi. Halusin kuitenkin pitdd haastattelun mukana tutkielmassa,
silld se antoi tutkimukselle syvyyttd ja toi mukanaan reaalielamédn nakemyksen.
Haastattelussa itsessddn oli rajoituksena se, ettd sen avulla saatiin ndkemys lii-
ketoimintaverkostosta vain yhden verkoston toimijan ndkokulmasta. Tédsta Ford
ym. (2003) nimenomaan varoittivat, silld liiketoimintaverkostoa tulisi aina tar-
kastella useamman toimijan ndakokulmasta kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi.

Tutkimuksessa on myos kéytetty hyodyksi kolmea tapaustutkimusta joi-
den avulla tarkasteltiin tutkimuskysymyksid reaalimaailman kokemuksien
kautta. Tapaustutkimusten heikkoutena on se, ettd tutkimukset on tehnyt joku
toinen ja heiddn ndkokantansa on voinut olla eroava tdmén tutkielman nakok-
annasta. Yritin kuitenkin mahdollisimman tarkasti ottaa mukaan ne asiat jotka
koskivat omaa tutkimuskysymyksidni ja lukea aiheesta myo6s hiukan sen vie-
restd saadakseni kokonaisvaltaisen kuvan liiketoimintaverkostoista. Eisenhardt
(1989) huomauttaakin, ettd tapaustutkimuksessa tdrkeintd on teorian laaja-
alainen tuntemus.

Aikaisemmin tutkielmassa on todettu, ettdi laadullisen tutkimuksen
heikkoutena on aineiston valtava mddréd ja tutkija voi helposti hukkua tiedon
tulvaan. Aineistoa l16ytyikin ja sitd piti karsia jotta tutkielma pysyisi aiheessaan.
On kuitenkin hyvin mahdollista, ettd joitakin teorioita tai tapauksia jdi tdssa
tutkielmassa késittelemattd. Alasuutari (1994) onkin huomauttanut, ettd tieteel-
linen tutkimus ei voi koskaan saavuttaa tdydellistd varmuutta.
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6.4 Jatkotutkimustarpeet

Liiketoimintaverkoston toiminnasta ja siitd mitkd asiat sithen vaikuttavat
tarvitsee lisdtutkimuksia, silldi maailma muuttuu koko ajan ja myoskddn
lilketoimintaverkosto ei ole stabiili. Olisi tdrkedd tutkia miten teknologiat
vaikuttavat liiketoimintaverkostoihin ja vaikuttavatko liiketoimintaverkostot
teknologioihi, silld silloin ndméa seikat voitaisiin ottaa huomioon teknologisia
ratkaisuja ~ suunniteltaessa. = Ehdottomasti  tarvitaan jatkotutkimusta
suuremmalla otannalla ja laajemmassa mittakaavassa. Olisi mielenkiintoista
ndhdd  eritoten  tutkimusta siitd ~miten teknologiat  vaikuttavat
lilketoimintaverkostoihin niin suoraan kuin vélillisesti.
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