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ESIPUHE

Yritysten vilinen yhteisty6 rakentuu ja muuttuu ajan mukana. Yhteisty© on ilmio-
nd moniulotteinen koskettaen jollain tasolla jokaista. Collins (2001, 164) kuvaa jat-
tikokoista metallista rengasta, jota saa tyontdd voimiensa takaa saadakseen sen
edes hiukan liikkeelle. Tuntien vaivanndon jdlkeen rengas on liikkunut kierroksen.
Kun tyontdmistd sinnikkéésti jatketaan, rengas ldhtee liikkkumaan koko ajan suju-
vammin ja sen vauhti kiihtyy. Uudet kierrokset perustuvat aikaisimmassa vai-
heessa ndhdylle vaivalle ja saavat aikaisemmat ponnistukset ndkymadan investoin-
teina tulevaisuuteen. Jos puolestaan pyordd pusketaan satunnaisista suunnista, ei
se ehkd pyori lainkaan. Kyse ei ole siis yhdestd tietystd tyonnostd tai toiminnosta,
vaan kaikkien toimintojen yhteisvaikutuksesta.

Valmistuin Jyvdskyldn ammattikorkeakoulusta (JAMK) matkailun res-
tonomiksi kevadlla 2008. Yrittdjyyden graduprosessia suunnitellessani halusin
yhdistdd ammattikorkeakoulun matkailun kdytannon osaamista yliopiston teoria-
painotteisempaan osaamiseen. Loppusilauksen tutkimuksen kdynnistdmiselle
tuotti lehdessd toukokuussa 2009 Jype -johtoryhmén ilmoitus haettavista apura-
hoista. Tutkimuksen kaupallistaminen ja teoriapohjaisen tutkimuksen saattaminen
kaytantoon kuulostivat myos yrittdjyyden oppiaineen ndkokulmasta mielestani
kiinnostavalta. Tutkimusty6 on vaatinut suurta aktiivisuutta, mutta sen mukana
on padssyt osalliseksi sitdkin mielenkiintoisempiin keskusteluihin.

Tamd pro gradu -tutkielma on tehty yhteistydssd Jyvdskyldn yliopiston talo-
ustieteiden tiedekunnan yrittdjyyden oppiaineen ja JAMK:in Liiketoiminta ja pal-
velut -yksikon matkailun koulutusohjelman kesken. Tutkimukseen on saatu 3000€
apurahaa Jype -johtoryhmaltd. Ammattikorkeakoulu ja yliopisto ovat lisdksi tuke-
neet haastattelujen liikennointikustannuksia JAMK:in opiskelijoiden osalta. Ta-
loudellisten tukijoiden lisdksi haluan kiittdd graduohjaajiani Hannu Niittykangas-
ta ja Sofia Kauko-Vallia yrittdjamadisestd ja oppimista sekd oppiaineen profiilia tu-
kevasta asennoitumisesta yrittdjyyden tutkimuksessa. He pyrkivdt auttamaan
opiskelijaa hyodyntamé&an omia vahvuuksiaan ja uskomaan itseensd tutkimuspro-
sessin aikana. Erityisesti haluan kiittdd JAMK:in Maisa Kuhaa kannustavasta, asi-
antuntevasta ja mittavasta osallistumisesta timén tutkimustyon eri vaiheisiin. Li-
sdksi haluan kiittdd Pdivi Paukkua, Anne Tornid ja Jorma Asuntaa metodiopinto-
jen tuntien ja itse opiskelijoiden luovuttamisesta taméan tutkimuksen hyviksi sekd
tutkimusassistenttejani Maiju Launosta, Pauliina Ihmettd, Elina Mikkolaa, Anni
Kovalaista, Hanna Takkista, Marja Ruhamoa, Miika Tiihosta, Esko Villmania, An-
na Liimataista, Kirsi Komulaista, Katri Leskistd, Meri Norontausta, Akseli Miettis-
td, Suvi Orasta, Jenna Kotoméked, Tomi Lempistd, Hanna Rastasta, Ronja Rajalaa,
Essi Tapiota, Sini Saukkoa, Antti Viitasaloa, Anssi Pasasta, Pauliina Heikkistd,
Anu Hoffrenia, Katri Tiaista, Noora Viitaa, Meri Lampista, Olga Hirvosta, Venla
Nykastd, Ida-Maria Koposta, Juuso Vauhkosta sekd Henna Laitista haastatteluai-
neiston kerddmisestd. Assistenttien aktiivisuudella 40 % haastatteluun kutsutuista
yrityksistd saatiin vastaukset helmikuun 2010 loppuun mennessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Kansainvélistyminen ja kova kilpailu pakottavat yrityksid erikoistumaan. Koska
erikoistuminen tarkoittaa keskittymistd kapeaan erityisosaamista vaativaan aluee-
seen, tarvitaan kumppaneita, jotka tuottavat erikoistumista tukevia tuotteita ja
palveluita. Yhteistyon tarve on erityisen suuri matkailun toimialalla, jossa asiakas-
tarpeet ovat hyvin heterogeenisid ja vaihtelevat sesongeittain. Tamén lisdksi mat-
kailuun liittyvien ohjelma- ja muiden tukipalvelujen tuottaminen ja koko palvelu-
ketjun korkean laadun ylldpitdiminen vaativat erityisosaamista. Vaikka matkailun
toimialalla on selked tarve yhteistyohon, ei yhteistydorientoitunutta toimintatapaa
ole kuitenkaan helppoa omaksua. Yritykset perustetaan usein pienten yrittdjien
yksilollisten tarpeiden ympirille, joten yhteistyohon suuntautuessaan pienten yri-
tysten pitdd luopua jossain méddrin vapaudestaan. Toisaalta my6s matkailualalla
olennainen pienten ja suurten yritysten vilinen yhteistyd tuo esiin erityisid on-
gelmia esimerkiksi luottamuksen osalta. Ongelma ei ole suinkaan merkitykseton
matkailualueiden suuren ja heterogeenisen yrityskannan vuoksi. Myos alan kas-
vava merkitys vientituotteena on huomionarvoinen asia.

Olen tutkijana kiinnostunut yhteistyostd ilmiond ja konkreettisesti. Kiinnos-
tustani yhteistyohon on jossain madrin lisinnyt urheilutaustani, joka on vaihdellut
yksilourheilusta joukkueurheiluun. Vilivuosien jilkeen uudistuneeseen joukkuee-
seen palaaminen olikin ylldttden hankalaa. Syyt olivat selkedt; ulkopuolisuuden
tunne ja oman paikan hahmottamisen vaikeus. Yksilourheilussa ei puolestaan ole
ulkopuolinen, eiké tarvitse hahmottaa omaa paikkaa. Mikali kuitenkin syntyy tar-
ve syventdd omaa osaamista tai pelata joukkueessa, tulevat edelld mainitut asiat
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jalleen ajankohtaisiksi. Lisdksi vahvasti yhteisollisen joukkueen sisélle padseminen
ja strategian omaksuminen osoittautuvat suhteellisen haasteellisiksi. Jossain maéa-
rin saman ilmion olen huomannut omassa eldmaéssani urheilun lisdksi sekd ysta-
vépiirissd, perhesuhteissa ja opinnoissa. Yhteistyon mahdollisuudet ja esteet tuli-
vat mieleeni, kun ammattikorkeakoulun opinndytetyota tyostdessdani tarkastelin
Master Plan -suunnitelmia, joiden tavoitteena on matkailualueen kokonaisvaltai-
nen kehittdiminen hyodyntdmailld alueen asukkaita, osaamista, yrityspohjaa, re-
sursseja ja infraa. Huolimatta ylevistd periaatteista, ei keskusteluun ehkd nostettu
kattavasti asukkaiden ndkokulmaa edes matkailualueella. Mukana kehittamiskes-
kusteluissa saattoi olla osa yrityksistd, mutta eivit kaikki. Suunnitelmien konstru-
oimiseen kaytettiin kuitenkin suuria summia rahaa. Omaa suunnitelmaani koos-
tinkin tarkastellen alueellisia vahvuuksia ja pyrkimalld nostamaan olennaisimmat
esille sekd tukemaan niitd. Olen asunut aina Keski-Suomessa ja opiskelin matkai-
lun restonomiksi Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa. Taméa asia yhdistettyna
edelliseen ovat saaneet minussa aikaan halun tehdd jotain alan eteen Keski-
Suomessa.

1.2 Tavoitteet

Tutkimuksessa pohditaan yritysten vilisen yhteistyon kasitettd ja luodaan edelly-
tykset empiirisen osan toteuttamiselle. Teoriaosuudessa hahmotellaan yrittdjyy-
teen liittyvan aikaisemman keskustelun (mm. Shane & Venkataraman, 2000; Sa-
rasvathy, 2008) kautta ymmarrystd yrittdjyydestd sekd esimerkiksi Hakasen, Hei-
nosen ja Sipildan (2007) mukaan yhteistyon tarpeista yrittdjyydessd. Verkostoitumi-
selle ei ole olemassa yhta yleisesti hyvaksyttyd teoriaa, vaan moniulotteisuutensa
vuoksi sitd ldhestytddn useasta eri ndkokulmasta. Aikaisemmat tutkimukset ovat
pyrkineet vetimddn yhteen usean eri teorian ominaisuuksia verkostoitumisen né-
kokulmasta eri toimialojen suhteen. Yritysten vélistd yhteistyotd ldhestytdan Va-
ramden (2001) yritysten vélisen yhteistyon selittamiseen pyrkivan kuutiomallin
avulla. Empiirisen osa kohteena on Peurunka ja sen ympadrille rakentunut pienten
matkailualan yritysten keskittyma. Tutkimuksen empiirisend tavoitteena on vasta-
ta kysymykseen:

Voidaanko Peurungan ja sen ldhialueella toimivien pienten matkailualan yri-
tysten vilistd yhteistyota lisdtd ja jos voidaan, miten?

Paaministeri Matti Vanhasen II hallituksen ohjelmassa (2007, 49) linjataan matkai-
luelinkeinon tarjoavan Suomessa suuria mahdollisuuksia. II hallituksen ohjelman
(2007, 25) mukaan hallituksen tavoitteita ovat alueiden kansainvilisen kilpailuky-
vyn edistdiminen, alueiden vilisten kehityserojen vahentaminen sekd peruspalve-
luiden ja yhteyksien turvaaminen, joilla pyritdan monikeskuksiseen aluerakentee-
seen. Keski-Suomessa on useita matkailullisia keskittymid, joista yksi on Peurun-
ka. Talla tutkimuksella halutaan tuoda ndakyviksi matkailun toimialan kdytannon
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haasteita Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten vélisessd yhteistyossd, ja 16y-
tdd mahdollisuuksia niiden kohtaamiseksi. Pk-yritysten roolia matkailulle elintar-
keiden palvelujen ja alueellisen kilpailuedun tuottajina halutaan tuoda esiin. Lah-
tokohtana ndiden toteuttamiselle ajatellaan olevan omien vahvuuksien ja osaami-
sen hyodyntdminen erikoistumisessa sekéd yhteistyo toimijoiden valilla.

Omat vahvuudet ja osaamisen hyddyntdaminen ovat lasnd matkailun kehit-
tamisessd. MEK:in ja maakuntaliittojen tavoitteiden mukaisesti matkailua kehite-
tddn matkailukeskusldhtoisesti. Matkailupalvelun kuluttajia ovat asiakkaat. Koh-
dealueen tarjonnan ndkyminen asiakkaalle kokonaisvaltaisena auttaa asiakasta
arvioimaan kuuluuko hédn matkailualueen kohderyhmaan. Asiakkaalle nakymat-
tomaét palvelut ovat sama kuin niitd ei olisi, mutta voisivat parhaimmillaan olla
voidaan mahdollistaa sekd laajempaa palvelun tarjontaa ja asiakastyytyvdisyyttd
ettd yritysten nakyvyyttd. Alueellisen tarjonnan kokonaisvaltaisen hyodyntamisen
avulla voidaan parhaimmillaan tarjota matkailijoille unohtumaton eldmys, joka
turvaa matkailijoiden riittdmisen my0s tulevaisuudessa.

Tutkimus oli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimusaineisto kerittiin
haastattelemalla puolistrukturoidulla kyselylomakkeella Peurungan ldhialueiden

madn: 1) Centeryritykset (Peurunka Center -verkoston yritykset), 2) Yhteistyoyri-
tykset (Peurungan kanssa yhteistyossa toimivat yritykset), 3) Ulkopuoliset (yrityk-
set, joilla ei tdlld hetkelld ollut yhteistyotd Peurungan kanssa) sekd 4) Peurunka
(Peurungan nékokulma).

1.3 Rakenne

Tama tutkimus hyodyntdd yrittdjyyttd ja yritysten vilistd yhteistyotd koskevia
keskusteluja matkailun ndkokulmasta. Yhteistyon ja verkostoitumisen tutkimuk-
sessa ja selittdmisessd on kdytetty erilaisia selitysmalleja. Tahdn tutkimukseen on
valittu Varamden (2001) kuutiomalli. Télld tutkimuksella pyritddn jossain méérin
soveltamaan sitd matkailun toimialalla Peurungan ldhialueiden toimintaymparis-
tossd. Tutkimalla yhteistyotd matkailun toimialalla maantieteellisesti rajatulla alu-
eella, pyritddn saavuttamaan syvempdd ymmarrystd erityisesti matkailuyritysten
vilisestd yhteistyostd ilmiond. Tutkimuksen tuloksena hahmotellaan seké yritys-
ettd aluekohtaisia tavoitteita ja ominaisuuksia, peilaten niitd yhteistyomahdolli-
suuksiin.

Tutkimus etenee vaiheittain. Luvussa 2 pyritdan hahmottelemaan yhteistyon
ja verkostoitumisen aikaisempaa keskustelua. Luvussa 3 keskustelua rajataan so-
vellusymparistoon, eli koskemaan matkailun toimialaa. Yhteistyotd tarkastellaan
Peurungan ldhialueiden matkailuyrityksissd. Toisessa vaiheessa, luvussa 4 kay-
dddn lapi tutkimusotetta ja menetelmii ja kuvaillaan puolistrukturoidun haastat-
telututkimuksen suunnittelua ja toteutusta Peurungan ldhialueiden matkailuyri-
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tyksille. Luvussa 5 esitellddn tutkimuksen empiiriset tulokset. Tuloksista ilmeni,
ettd alueellinen yhteistyd ndhdaddn tarkednd matkailun kehittymisen kannalta,
tavat toisiinsa ja arvostavat toistensa ammattitaitoa. Yrittdjdt eivat kuitenkaan koe
saavansa arvostusta. Padtoksentekoon osallistuminen ei ole kovin aktiivista eika
vaikutusmahdollisuuksia ajatella hyvind. Kahden yrityksen vilinen paatoksenteko
koetaan toimivana. Yhteistyon tuloksina on syntynyt yhteisid matkailupalvelupa-
ketteja ja on toteutettu yhteistd markkinointia. Téarkeind asioina pidetddn tulevai-
suudessa vetovastuun ottamista yhteistydstd, toimijoiden tutustumista toisiinsa ja
keskustelua. Luvun 6 pohdinnassa tehdddn yhteenvetoa tutkimuksesta.



2  YRITYSTEN VALINEN YHTEISTYO

2.1 Yrittdjyys ja mahdollisuuksien hy6dyntiminen

Yrittdjyydessd on kysymys mahdollisuuksien ndkemistd ja keinojen l1oytamisesta
niiden hyodyntdmiseksi. Téassd luvussa haetaan kokonaiskuvaa yrittdjyydesta il-
miond ja hahmotellaan yhteistyon liittymistd sithen. Yrittdjyys ja yhteistyohan
ovat periaatteellisesti jopa vastavoimia; juurikaan yrittdjyydelld tavoitellaan au-
tonomiaa ja yhteistyolld joudutaan ainakin jossain méddrin luopumaan siitd. Toi-
saalta juuri yhteisty6 on parhaimmillaan keino syventdd omaa osaamista, erikois-
tua, olla paras ja saavuttaa sellaista kilpailuetua, jota on vaikeata tai jopa mahdo-
tonta kopioida.

Shanen ja Venkataramanin (2000, 218) mukaan yrittdjyyttd tutkitaan useilla
alueilla. Organisaatiotutkimuksessa ollaan kiinnostuneita kolmesta asiasta: 1)
miksi, milloin ja miten mahdollisuudet tuotteiden ja palveluiden luomiseen tule-
vat esiin, 2) miksi, milloin ja miten jotkut hyodyntdvat nditd mahdollisuuksia ja
toiset eivat sekd 3) miksi, milloin ja miten erilaisia toimia toteutetaan yrittdjamais-
ten mahdollisuuksien hyddyntdmiseksi. (my6s Shane 2003, 4-5). Heiddn loogisra-
tionaalinen ajattelunsa ldhtee liikkeelle mahdollisuuksien havainnoimisesta ja
pdéttyy mahdollisuutta hyddyntdvaan liiketoimintaan. Sarasvathy (2008) esittda
ndkemyksen kdynnistdvan kehittamisen mallista (engl. effectuation, suom. Niitty-
kangas 2008), joka tdydentdd Shanen (2003) ajatuksia. Eroa havainnollistavat eri-
tyisesti toiminnan ldhtokohdat: kdynnistdvan kehittdmisen mallissa yrittdja méaa-
rittelee itsensd ja ympdristotekijansd sen sijaan, ettd hakeutuisi ennalta madritel-
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lyille markkinoille. Kédynnistavan kehittdmisen prosessia madrittavét eri vaiheissa
tehdyt valinnat ja niistd syntyvd polku enemmaén kuin tietty tavoite tai resurssien
rajallisuus. Mahdollisuuksien 16ytdminen ja hyddyntdminen toteutetaan keskitty-
malld yrityksen omiin vahvuuksiin ja etsimélld ympaéristostd niitd tukevia ele-
menttejd: yhteistyokumppaneita. (Sarasvathy, 2008, 38-40).

Kéaynnistdvan kehittamisen mallin strategia perustuu siis yrittdjan omiin vah-
vuuksiin ja verkostoon, jota han kdyttdd luontevasti. Ylipddtdan yritystoiminnan
kdynnistdminen on kuitenkin Gartnerin (1988, 11-12, 28) mukaan hyvin moni-
mutkainen prosessi. Aikaisemmin yrittdjamadista kayttaytymistd on yritetty ennus-
taa esimerkiksi yksilon saavutusten ja kontrollin tarpeen, riskinottokyvyn, arvo-
maailman ja idn perusteella, mutta eri tutkimusten tulokset eivét ole olleet riitta-
van homogeenisid yleistysten tekemiseen. Gartner on 16ytanyt kirjallisuudesta ero-
ja yrittdjan ja pk-yrityksen omistajan valilla.

- Yrittdji on henkilo, joka perustaa yrityksen ja hallinnoi sitd pddosin hyodyn ja
kasvun ndkokulmasta. Yrittdjad kuvaa innovatiivinen kdyttaytyminen ja stra-
tegisten kdytanteiden hyodyntdminen liiketoiminnassa.

- Pk-yrityksen omistaja on henkild, joka perustaa yrityksen ja hallinnoi sitd paa-
osin edistddkseen henkilokohtaisia tavoitteitaan. Liiketoiminta on suurin tu-
lonldhde ja vie suurimman osan henkilon ajasta ja resursseista. Omistaja ko-
kee liiketoiminnan persoonallisuutensa jatkeena, johon myos perheeseen liit-
tyvit tarpeet ja halut kietoutuvat.

Shaver ja Scott (1991, 39) listaavat uuden yrityksen perustamisessa téarkeitd asioita
olevan taloudelliset olosuhteet, sosiaaliset verkostot, yrittdjamaiset yhteisot, mark-
kinointi, rahoitus sekd julkinen tukeminen. Ndiden hyodyntdmiseen uuden yri-
tyksen perustamiseksi tarvitaan yksilod, prosessia ja valintaa. Yrityksen perusta-
minen saattaa olla yksinkertainen asia, mutta kannattavuuden ylldpitdminen ei
ehkd valttamattd sitd olekaan. Yrityksid perustetaan kuitenkin erilaisista lahto-
kohdista ja esimerkiksi yritysten perustajia on jaettu Westheadin ja Wrightin
(1998, 173) toimesta kolmeen eri ryhmaéén, joita ovat: 1) noviisi-, 2) portfolio- ja 3)
sarjayrittdjat. Noviisiyrittdjat, joilla ei ole aikaisempaa yrittdjyyskokemusta perus-
tavat, perivét tai ostavat yrityksen, jota ryhtyvit hoitamaan. Portfolioyrittdjat sai-
lyttavat nykyisen yrityksensd, jonka lisdksi he perustavat, perivét tai ostavat yri-
tyksen. Sarjayrittdjat puolestaan myyvat alkuperdisen yrityksend, mutta myo-
hemmin perustavat, perivit tai ostavat uuden yrityksen.

Kun yritystd perustetaan, padstdan mukaan monimutkaiseen yht&dléon. Tim-
mons & Spinelli (2007, 89) kuvaavat yrittdjyyden prosessia tasapainotteluna eri
osa-alueiden viélillda. Tasapainotteluun vaikuttavat myos seké sisdiset lahtokohdat
lilketoimintasuunnitelman muodossa ettd ulkoiset ja ennalta arvaamattomat teki-
jat. Yrittdjyyden prosessin ajurina toimii mahdollisuus. Resursseja on tarkoitus
ymmartadd ja hyodyntad, ei olla niiden johdateltavana. Yrittdjamaiselld tiimilld tar-
koitetaan henkil6itd, jotka on valittu toteuttamaan omaa tehtdavaansa henkilokoh-
taisten ominaisuuksiensa perusteella. Yrittdjamdisen tiimin henkildiden osaami-
nen tukee yrityksen osa-alueita.
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KUVIO 1 Timmonsin tasapainomalli (Timmons & Spinelli 2007, 89)

Prosessi alkaa mahdollisuudesta, sen havaitsemisesta ja hyodyntamisestd. Perusta-
jan ja tiimin on pidettdva osa-alueet tasapainossa. Liiketoimintasuunnitelma antaa
avaimet tarkkailla kolmen osa-alueen vuorovaikutusta toisiinsa ja reagoida siihen.
Perustaja kantaa vastuun yhtdlon onnistumisesta ja sen viemisesta kohti kesta-
vyyttd. (Timmons & Spinelli 2007, 88-89.) Teoriassa siis vaikuttaisi jotakuinkin
selkedltd luotsata yritystd kohti kestdvyyttd. Kuinka se sitten toteutuu kdytannos-
sd, kun yritys perustetaan? Miksi yrityksid ylipdatdan perustetaan?

Suomessa kaikista yrityksistd 99 % on pienid, alle 50 henkil6a tyollistavid yri-
tyksid ja pienistd yrityksistd puolestaan 95 % alle 10 henkilda tyollistdvida mikroyri-
tyksid. (Yritykset 2009, 6). Lindholmin ja Hietalan (2009, 24-28) mukaan 7 % pk-
yrityksistd on voimakkaasti kasvuhakuisia ja ldhes kolmasosa kasvaa mahdolli-
suuksien mukaan. Asemansa sdilyttamiseen pyrkii 40 % yrityksistd. Parhaina kas-
vukeinoina kasvuhakuiset yritykset pitdvat uusia tuotteita (69 %), myyntid ja
markkinointia (64 %) sekd verkostoitumista (51 %). Suurin syy kasvuhaluttomuu-
teen on se, ettd yritys koetaan sopivan kokoiseksi. Pk-yritysten suurimmat kehit-
tamistarpeet ovat myynnissd ja markkinoinnissa sekd henkil6ston suhteen.

Peilattaessa Timmonsin (2007) mallia Suomen yrityskantaan, vain 7 % Suo-
men pk-yrityksistd kuuluisi sithen ryhmaééan, jotka saattaisivat toimia yritystd pe-
rustaessaan ja hallinnoidessaan sen osoittamalla tavalla. Tama erityisesti siitd na-
kokulmasta, ettd oletettaisiin kasvumahdollisuuksien lisddntyvan samalla kun ta-
sapainomallin osa-alueiden viilille saadaan luotua tasapainoa. Mahdollisuuksien
kasvaminen vaatii mallin mukaan my6s muiden osa-alueiden kasvamista tasapai-
non sdilyttdmiseksi. Muut yritykset siis toimisivat epdilemdttd muilla tavoilla,
mutta miten? T&td voitaisiin ehkd ldhestyd hahmottelemalla yritysten kasvamista.
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Scott ja Bruce (1987) ovat tuottaneet tdhdn avuksi mallin, jolla he kuvaavat kasvun
tasoja pienissd yrityksissd. Ensimmadinen taso on alkuvaihe, toinen on selviytymi-
nen, kolmas kasvu, neljds laajentuminen ja viides kypsyminen. Alkuvaiheessa yri-
tyksen arvot ovat pddosin samat kuin perustajallaan. Yritys toimii suhteellisen
suppeilla markkinoilla ja sen jakelukanavat ovat rajalliset. Toiseen vaiheeseen
pddstddn siirtyméaan jos hyvaksytddn liiketoiminnan vievan rahaa, energiaa ja ai-
kaa. Selviytymisvaiheessa oleva yritys on potentiaalisesti toimiva liiketoimintako-
konaisuus. Useat yritykset pysyvit tdssd vaiheessa saaden marginaalisia tuottoja,
mutta kasvaakseen joko omasta tahdostaan tai pakosta, on siirryttdvd seuraavaan
vaiheeseen. Kasvuvaiheessa olevat yritykset ovat voitollisia, mutta eivit silti vield
tuota kassavirtoja perustajalleen. Syntyy kilpailua ja tarvetta laajentaa uusille
markkinoille tai uusiin tuotteisiin. Laajentumisvaiheessa syntyy tarve toteuttaa
hallinnollisia toimenpiteitd jarjestelméllisesti. Ongelmia saattaa tulla tdssd vaihees-
sa, kun johto on liian kaukana yrityksen perustoiminnoista. Kypsymisvaiheessa
yritys jatkaa kasvuaan ja alkaa olla jo pienten yritysten médritelmien yldrajoilla.
Suurimmat investoinnit tehd&édn t&dlloin markkinointiin sekd fasiliteettien péivit-
tamiseen ja sdilyttamiseen. (Scott & Bruce 1987, 49-51.) Kun titd verrataan edelli-
seen, voitaisiin asiaa tarkastella siitd ndkokulmasta, ettd erilaiset ja eri lailla kas-
vuun suhtautuvat yritykset ovat eri kehitysvaiheissa. Yritysten kehitysvaiheet kes-
tavat myos vaihtelevan pituisia aikoja.

Penrosen (1959; 1995, 1) selitys kasvulle tarjoaa hieman erilaisen ldhestymis-
tavan mainitessaan kasvun késitettd kdytettdvan usein kahdessa eri merkityksessa.
Joskus se merkitsee madrallistd kasvua. Toisaalta sitd voidaan kédyttdd myos pu-
huttaessa ensisijaisesti kasvusta koossa tai parannuksista laadussa. Tamé on seu-
rausta luonnollisesta kehitysprosessista, jossa toisiinsa vaikuttavat sisdiset muu-
tokset johtavat koon lisddntymiseen sekd muutoksiin kasvavan objektin ominai-
suuksissa. Maarallistd kasvua ei siis tavoitella, ellei koeta tunnistetun mahdolli-
suuden tarjoavan siihen edellytyksid. Yritysten kasvu on ennen muuta ladullista.
Yrittdjd oppii kokemuksistaan ja kehittdd yritystdan sekd omien kokemustensa,
ettd yhteistyokumppaneidensa kokemusten perusteella.

2.2 Mahdollisuuden hyddyntimisestd yhteistyohon

My6s Johannisson (2002, 381) ajattelee, ettd yrittdjan henkilokohtaisista kontakteis-
ta koostuva verkosto on olennainen liiketoimintaprosessiin ryhdyttédessa. Jokaisel-
la yrittgjallda on kuitenkin oma persoonallisuutensa, joka osaltaan vaikuttaa hdnen
tapoihinsa toimia. Toivola (2006, 38-39) luokitteleekin yrittdjdt tyypeittiin elinta-
vakseen yksinyrittdviin ammatinharjoittajiin, kehitys- ja kasvuhaluisiin innovatii-
visiin yrittdjamadisiin yrittdjiin sekd muiden kautta tulosta tekeviin ammattimaisiin
johtajiin. Yrittdjan identiteetin eroja tarkastelemalla yrittdjat voidaan jaotella puo-
lestaan esimerkiksi Toivolan (2006) esittdimdn Stanworthin ja Curranin (1976) iden-

nyky&ddn on tunnistettavissa myos verkostoyrittdjd, joka on edellisid avoimempi ja
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ulospdin suuntautuneempi. Verkostoyrittdjdlla on kyky ndhdd muut yritykset
omaa liiketoimintaansa tukevina eli 16ytdd sellaisia yhteistydkumppaneita, joille
hénestd on hyotyd ja joista on hyotyd hanen omalle liiketoiminnalleen.

Johannissonin (1998, 5) mukaan yrittdjyys on ldhtokohtaisesti kollektiivinen
ilmio. Yhteistyon tekeminen kuuluu Hakasen, Heinosen ja Sipilan (2007, 9-10)
mukaan nykyajan kehitystrendeihin, vaikka sitd onkin esiintynyt kautta ihmis-
kunnan historian. Yhteistyotavoitteita on helpointa madritelld silloin, kun yhtei-
nen tehtdva on selked kaikille osapuolille. Ndin on myds todennédkdisempdd onnis-
tua hydodyntamddn erilaisuutta, toimia vastavuoroisesti sekd luottaa ja sitoutua
kumppaniin ja yhteiseen asiaan. Toivola (2005, 9) kuvaa yhteistyotd keinona saa-
vuttaa yhteinen tavoite ja parempi lopputulos. Yrityksille syntyy yhteistyon tarve
kun yksin ei pystytd saavuttamaan jotain tiettyd tavoitetta. Tdlloin pyritadan 1oyta-
méadn yhteistyokumppaneita, joiden kanssa resursseja yhdistamalld on mahdollis-
ta pddstd tavoitteissaan eteenpdin. Yhteistyolld tdhd&dtdan molemminpuoliseen
hyotyyn tai toisen hy6tyyn vastapalvelusoptiolla.

Kuten yrittdjatyyppien ja -identiteettien erilaisuudesta voidaan pdatelld, ovat
myo6s oppia, mikili se pystytddn hyviksymddan. Ryhdnen (2003, 26-33) ldhestyy
oppimisen késitettd yksilon ndkokulmasta. Yksilon oppimistehtdviin kuuluu tiet-
tyjen osa-alueiden hallitseminen, mutta yhteistyon kontekstissa yksilon tehtavaksi
muodostuu yhteistyokumppaneiden osaamisen tdydentdminen. Yhdessd oppimi-
seen kuuluu tiedon jakamista muiden kanssa. Koska oman osaamisen jakaminen
on sindnsd riski, vaatii tilanteen onnistuminen yhteistydkumppaneiden vélista
aitoa yhteistyotd ja pitkdn tdhtdimen ajattelua. Toiviainen (2006, 11; 15) puolestaan
korostaa tiedontarvetta erityisesti verkostossa oppimisen kannalta, silld hdnen
mukaansa yhteistyon osapuolten arkipdivdd ja oppimistilanteita pitdisi ymmartaa
syvemmin. Hdanen mukaansa yhteistyon tekeminen saa yrityksissd aikaan oppi-
misprosesseja, jotka liittyvat sekd yhteistyohon oppimiseen ettd yhteistyon avulla
oppimiseen. Syvempdd ymmarrystd ndihin prosesseihin on tavoitellut esimerkiksi
Nonaka (1994, 14; 34), joka kuvaa organisatorisen tiedon muodostuvan hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon jatkuvasta vuorovaikutuksesta. Han kuvailee tiedon spiraa-
lin avulla, kuinka yksiloiden ja yksikdiden omistamaa tietoa voidaan laajentaa se-
ka rikastaa yhteisollisyyden ja yhteistoiminnan kautta.

Yhteisty6 vaikuttaa haastavalta projektilta. Miksi siihen sitten ylipddtdaan
ryhdytddn? Johannisson (1998, 15) mainitsee yhteistyohon ryhdyttdvan uusien
tuotteiden tai palveluiden aikaansaamiseksi, mutta Hakanen, Heinonen ja Sipild
(2007, 2, 23) arvioivat tarkemmin syitd sille, miksi yritykset ryhtyvat hakemaan
yhteistyokumppaneita. Sellaisia ovat heiddn mukaansa koveneva kansainvalinen
kilpailu ja siitd syntyvat kustannuspaineet, tekninen kehitys ja tekniikan moni-
mutkaistuminen, tietoliikenteen kehittyminen sekd muutosten ennustettavuuden
ja hallinnan vaikeutuminen. Verkostoitumisella tavoitellaan siis ennen kaikkea
parempaa kilpailuasemaa ja kannattavuutta. Lisddntyvésti olennaista on myds
osaamisen vahvistaminen. Yhteistyo ja verkosto eivat kuitenkaan synny hetkessd,
kuten aikaisemmasta voidaan padtelld. Pitkdaikaista yhteistyotd rakennetaan Ha-
kasen, Heinosen ja Sipildan (2007, 28-29) ajatuksia mukaillen vaiheittain ajan kulu-
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essa. Yhteistyon esteiksi nousevat usein tilanteet, joissa osapuolten luottamus riko-
taan, yhteisid ja yksilollisid hyotyjd ei ndhdd samalla tavoin, pelisddnnét eivit ole
selvit, vuorovaikutus ei suju kaikkiin suuntiin eikd ole sdannollistd ja sitoutumi-
nen osapuolten vililld ei ole yhtendista.

Yhteistyon prosessiluonteesta johtuen sitd voidaan myos tarkastella pyrki-
myksend hahmottaa erilaisia yhteistyon vaiheita tai tasoja. Vesalainen (1996) viit-
taa aikaisempaan tutkimukseensa, Murto-Koivisto ja Vesalainen (1995), jossa jao-
tellaan viisi yhteistyon perusmallia: kehittdmisrengas, yhteistyorengas, projekti-
ryhmd, yhteistyritys ja yhteisyksikkd. Samantapaiseen jakoon ovat péddtyneet
myo6s Barringer ja Harrison (2000). Molemmat edelld mainitut ovat tuottaneet
maddritelménsd tarkastelemalla erilaisia yhteistyokuvioita ulkoapdin ja mallinta-
malla havaintonsa yhtéldisyyksien pohjalta. Lorenzonin ja Ornatin (1988) sisildh-
toisemmadn ldhestymistavan mukaan puolestaan yhteistyon tavoitteet méaéarittele-
védt yhteistyon muodon. He ovat tutkineet pienten yritysten kasvua ja kehitystd
yhteistyon kautta ja erotelleet mallinsa hieman erilaisesta nakokulmasta, jossa yri-
tystenviliset yhteistyosuhteet ovat pddosassa. He ovat 16ytdneet kolme erilaista
ryhmittyméad (Constellation), jotka saavat alkunsa ydinyrityksestd: havaittu kons-
tellaatio, perusteltu konstellaatio ja suunniteltu konstellaatio. Havaitussa konstel-
laatiossa yhteistyotd tehddan ydinyrityksestd ulospdin, perustellussa konstellaati-
ossa yhteistyd on molemminpuolista ydinyrityksen ja muiden yritysten valilla.
Suunnitellussa konstellaatiossa yhteisty6td tehdddan ydinyrityksen ja muiden yri-
tysten vililld sekd lisdksi muidenkin yritysten vélilld keskindisesti. Taman tutki-
muksen kannalta olennaista on hahmottaa, ettd on olemassa erilaisia yrittdjid, jotka
toimivat erilaisista lahtokohdista ja on olemassa erilaisia yrityksid, joilla on erilai-
set toimintaperiaatteet. Tamaén lisdksi on olemassa erilaisia yhteistydsuhteita, joita
madrittavat erilaiset tekijat ja erilaiset tavoitteet.

2.3 Yritysten vilisen yhteistyon ulottuvuudet

Haluttaessa tarkastella yritysten vilistd yhteisty6td, on syytd tutustua sithen mitd
ilmiostd on aikaisemmin sanottu ja kuinka sitd on aikaisemmin ldhestytty tutki-
muksellisesti. Aihetta ldhestytddn aikaisemman keskustelun pohjalta. Keskuste-
luun pyritddn rajaamaan sellaiset osa-alueet, joita tdssd tutkimuksessa halutaan
hyodyntdd. Hakanen, Heinonen ja Sipild (2007, 47) ovat koonneet kuviossa 2 esite-
tyn késitekartan yritysten vilisen toiminnan aikaisempaan keskusteluun liittyvista
teoreettisista suuntauksista ldhteitdan (Vesalainen 2002 & 2006) mukaillen.

Kuvion yldreunan teoriat; sosiaalisen vaihdannan teoria, sosiaalisen paddoman
teoria ja oppivan organisaation tai verkoston teoria tutkivat verkostomaista toi-
mintaa ihmisistd ja heiddn kayttdytymisestdan lahtien. Sosiaalinen vaihdanta kes-
kittyy riippuvuuden, vallan ja vastavuoroisuuden tutkimiseen, sosiaalinen paa-
oma vuorovaikutussuhteisiin, luottamukseen, sitoutumiseen, jaettuun visioon ja
yhteiseen ymmarrykseen sekd oppivan organisaation teoriat verkostoihin oppijoi-
na ja oppimisympaéristdind.



16

— L
Sosiaalisen e Oppivan ~
— p?::cnman /} organisaation
’ Su:nsmallsen s i ___,_.--*' by o teoria sz,
wvaihdannan "'— == Strategisten =,
e teoria _ werkostojen }]
—y . teu:una -
=R, Resurs51— s
{ perStalhEs e VERKOSTOITUMINEN _- —
vritysstrategia ) — Interaktivinen
— ___.=F~F TN, < k\ k\ lahestyrnistapa
e , o / 5 -
Eesurssi- / ,;,{{\_ -
Camn y L s
teoria A Transakto- eliteoria
-— —— \ Fy
T ——— kustanms- } S i
_ teoria TR

KUVIO 2 Verkostoitumiseen liittyva teoriat (mukaillen Hakanen, Heinonen & Sipild 2007, 47)

Toisen ldhestymistavan strategisia ja liiketoimintaldhtoisid teorioita ovat resurssi-
pohjainen ydinosaamiseen ja -kyvykkyyksiin perustuva teoria, strategisten ver-
kostojen kilpailundkdkulmaa omaavan teorian tai interaktiivisten verkostojen lisa-
arvon tuottamiseen keskittyvastd nakokulmasta. Kolmatta 1dhestymistapaa edus-
tavat talousteoreettiset ldhestymistavat: resurssiriippuvuusteoria, transaktiokus-
tannusteoria sekd peliteoria. Myods Arhio (2007), Toivola (2005), Komppula (2000)
Varamaki, (2001) sekd Barringer ja Harrison (2000, 369-381) ovat pddtyneet yritys-
ten vilisen yhteistyon tutkimuksissa hyodyntamé&an useaan eri teoriaan perustu-
vaa ldhestymistapaa.
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KUVIO 3 Yritystenvilisen yhteistyon kuutiomalli (Varaméki 2001, 90; Arhio 2005, 32, muokat-
tu)
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Néiden teorioiden pohjalta on kehitetty ldhestymistapoja yhdistdvia malleja yh-
teistyon tutkimiseen ja yhteistydtasojen vertailuun (esimerkiksi Vesalainen 1996;
Varamaéki 2001, 136; Varamdki & Vesalainen 2003, 34). Varamden (2001, 90) mallia
hyddynnetdan tdssd tutkimuksessa ajatuksia ja tutkimusta jdsentdvand mallina.
Kuvion kolmea ulottuvuutta: strateginen, sosio-psykologinen ja johtamisen ulot-
tuvuus, tarkastellaan jdljempéand omissa alaluvuissaan. Kuvion nuolet havainnol-
listavat ulottuvuuksien sisdisid ja valisid vuorovaikutussuhteita. Kuvion avulla on
helpompi ymmartdd, ettd vaikka yhteistyotd teoriassa mallinnettaessa pyritddankin
erottelemaan toisistaan ulottuvuuksia, eivit ne kuitenkaan ole kaikilta osin eristet-
tdvissd toisistaan.

2.3.1 Yritystenvilisen yhteistyon strateginen ulottuvuus

Varamaki (2001, 86) jakaa kuutiomallin strategisen ulottuvuuden yhteistyoponnis-
telujen intensiivisyyteen ja jisentenviliseen tyonjakoon. Yksittdisten yritysten stra-
tegiat vaikuttavat osaltaan yritystenvélisen yhteistyon intensiivisyyteen. Taman
liséksi siihen vaikuttavat tiedonsiirron mahdollisuudet, toisilta oppiminen, kus-
tannusten jakaminen, kriittisen massan kuten suuremman kapasiteetin saavutta-
minen tai tuotantoketjun tdydentdminen, yhteisen tuotelinjan suunnittelu seka
uuden yhteisen liiketoiminnan aloittaminen. Ndistd ominaisuuksista viimeisim-
miét ilmaisevat strategisempia valintoja, eli mahdolliset yhteistyostd saatavat hyo-
dyt kasvavat samalla kun intensiivisyyskin kasvaa. Osapuolten resurssien pail-
lekkdisyys tai toisiaan tdydentdvyys vaikuttavat Varamden (2001, 86-87) ajatuksis-
sa jasentenvilisen tyonjaon onnistumiseen. Han myos perustelee usean tutkimuk-
sen (mm. Benassi 1995) avulla véitettddn siitd, ettd yritysverkostot onnistuvat pa-
remmin, jos yritysten vililld on toisiaan tdydentdvid voimavaroja sek taitoja, joilla
voidaan saavuttaa synergiaetuja. Samalla ne voidaan kuitenkin ndhda konfliktien
lahteend, mikali yritykset eivit ole riittdvéan erikoistuneita.

Hakanen, Heinonen ja Sipild (2007, 5; 17) mddrittelevit strategiatyon yhdeksi
tarkeimmistd verkoston menestystekijoistd silloin, kun se ymmarretdan kaikkien
verkostoyritysten osalta samalla tavalla sekd yhteisen hyodyn ettd oman yrityksen
hyodyn kannalta. Jokaisen yrityksen omaa tulevaisuuden tahtotilaa tukevalta yh-
teiseltd strategialta voidaan odottaa tuloksia. Tuottavaan yhteistyohon pyrkivaa
neuvotaan kiinnittimaddn huomiota yhteisiin pelisddantoihin, sekd selkeddn ja tar-
peeksi yksinkertaiseen johtamisjdrjestelmddn. Johtajuuden pitdisi perustua osa-
puolten suostumukseen olla johdettavia. Heti alussa on hyva todentaa ja ilmaista
omat odotuksensa kumppanuuden suhteen.

Hakasen, Heinosen ja Sipildn (2007, 82) mukaan strategialla voidaan tarkoit-
taa suunnitelmaa, juonta, mallia, asemaa tai ndkokulmaa, joka parhaimmillaan
kuvaa yksilollistd suunnitelmaa keinoista, joilla pyritddan yksilollisten tavoitteiden
savuttamiseksi. Strategiatyolld siis tarkoitetaan kdytdnnon toimien suunnittelua
siten, ettd ne tukevat yhteistd tavoitetilaa eli visiota. Strategiaan kirjataan tavoitteet
ja tarvittava osaaminen sekéd resurssit ja keinot niiden saavuttamiseksi. Yhteistyota
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tekevien yritysten strategia rakentuu periaatteellisesti samalta pohjalta kuin yksit-
taisenkin yrityksen strategia. Yritys heijastaa arvojaan yhteistytsuhteissaan, joten
yhteistyokumppanit ndkevit toisen yrityksen toimintatavat tehdessdédn yhteistyo-
td. Lisdantyvid yhteistyosuhteita voidaan hallita yhteistydstrategian avulla.

Yhteistyosuhteita neuvotaan myo6s arvioimaan ja tdmén lisdksi luokittele-
maan esimerkiksi toimintojen, prosessien tai tdrkeyden ja merkityksen pohjalta.
Néin saadaan kokonaisymmarrys siitd, mihin liiketoiminnan osa-alueeseen mika-
kin yhteistyosuhde vaikuttaa. (Hakanen, Heinonen ja Sipild 2007, 142; 144). He
ottavat kantaa my0s tilanteeseen, jossa yritykselld on paljon yhteistyosuhteita ja
tavoitteena on lisédtd niitd tulevaisuudessa. Talloin yhteistyd ndhdddn strategisesti
tarkednd yrityksen tulevaisuudelle. Yhteisty6 voi olla strategisesti tarkeita tietyilla
lilkketoiminnan osa-alueilla, samalla kun se ei ole niin merkityksellistd toisilla. Par-
haimmillaan yhteistyd mahdollistaa yrityksen voimavarojen keskittimisen vah-
vimmille osaamisalueille, eli ydinkyvykkyyksiin. Ydinkyvykkyyksid voidaan hyo-
dyntdd parhaimmillaan kilpailuedun ytimend. Jos kyvykkyydet vaikuttavat mer-
kittavasti asiakkaan saamaan lisdarvoon, niiden avulla voidaan lisitad kilpailuetua
ja ne ovat vaikeasti kopioitavissa. Jos niitd voidaan soveltaa muissakin liiketoi-
minnoissa, puhutaan ainutlaatuisista ydinkyvykkyyksistd. (Hakanen, Heinonen &
Sipila 2007, 135-136).

2.3.2 Yritysten vilisen yhteistyon johtamisen ulottuvuus

Kuutiomallin johtamisen ulottuvuuden Varamiki (2001, 87) jakaa muodollisuuden
ja pddtoksentekotavan osa-alueisiin. Yritysten viliset siteet kuvaavat muodolli-
suutta ja voivat perustua liikesuhteisiin, sopimussuhteisiin sekéd yritysjarjestelyi-
hin, tai ne voivat olla henkildiden vilisid. Ndistd siteistd epamuodollisimpina
ndhdédan henkilosuhteet. Yritysjdrjestelyilld tarkoitetaan yhteisyrityksen perusta-
mista tai yrityskumppaneiden ristiinomistajuutta. Padtoksentekotavat Varamaki
(2001, 88) jakaa hierarkkiseen, demokraattiseen ja konsensukseen perustuviin.
Nadistd hierarkkinen pdatoksenteko on keskittynyttd ja yksi toimijoista on muita
vahvempi esimerkiksi resurssien tai asemansa puolesta. Demokratiassa ddneste-
tddn enemmiston pddttdessd ja konsensukseen paddtyminen saattaa puolestaan vie-
dé aikaa. Konsensusta pidetddan verkoston kehittymisen kannalta parhaana vaih-
toehtona erityisesti silloin, kun verkoston jasenten vililld on heiddn vahvuuksiinsa
perustuvat vastuualueet.

Johtamisesta on erotettavissa Hakasen, Heinosen ja Sipildan (2007, 256) mu-
kaan henkil6johtajuus (leadership), jolla tarkoitetaan ihmisten johtamista ja ihmis-
suhteiden hallintaa sekd asianhallinta (management), jolla tarkoitetaan asioiden ja
toimintojen johtamista. Henkilojohtajuus yhteistyosuhteissa vaatii luottamusta,
motivointia, sitouttamista, yhteistd suuntaa, kommunikaatiota, yhteisollisyyttd,
ristiriitojen selvittdmistd, kehittdmistd, yksilollisen osaamisen hyodyntamistd, vas-
tavuoroista palautetta sekd tdrkeysjdrjestyksestd huolehtimista. Asianhallintaan
kuuluu arvojen, mission ja vision maédrittely, strategiatyd, yhteiset sadnnot ja toi-
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minnan kuten prosessien ja projektien hallinta, resurssien ja osaamisen kehittami-
nen sekd tavoitteiden saavuttamisen seuranta. Luottamuksen rakentamista ja ylla-
pitdmistd on pidetty jopa verkostosuhteiden tdrkeimpénd osa-alueena. Hakanen
(1998, 10; 42) ehdottaa Toivolan (2005, 57) tapaan johtajuuden tarkastelemista pro-
sessina. Hdn esittdd, ettei johtajuus valttamattd merkitse valtaa ja auktoriteettia ja
erityisesti monenkeskisen yhteistyon nakokulmasta johtajuutta ei voida tarkastella
palkkioperiaatteella toimivasta esimies-alainen -ndkokulmasta. Johtamisprosessi-
en perusmalliksi Hakanen (1998, 52) kuvaa 1) neuvottelun, 2) sitoutumisen ja 3)
toteutuksen.

Yhteistytssd johtamisella tarkoitetaan paljolti vuorovaikutuksen ja kommu-
nikaation edistdmistd sekd hallintaa. Hakasen ldhteen Hoskingin (1988) mukaan
johtajuuden késitteeseen sisdltyy neljd eri perusolettamusta: 1) johtajien ei tarvitse
olla nimettyjd, 2) johtajia voi olla yksi tai monta, 3) johtajat voidaan tunnistaa ana-
lysoimalla johtamisprosessia ja 4) johtajuutta ei voida rajata keinotekoisesti. Haka-
nen, Heinonen ja Sipild (2007) esittelevdt verkostoyhteistyon johtamiseen kaksi
mallia: kdrkiyritysmallin ja monenkeskisen yhteistyon mallin. Toivola (2006, 84-
85) lainaa Lorenzonia ja Ornatia (1988) kertoessaan verkostojen johtamisen voivan
perustua kontrolliin, koordinaatioon tai yhteistyohon. Jos yhteistyd perustuu
kontrolliin, johtava yritys hallitsee verkoston muita yrityksid. Koordinaatioon pe-
rustuvassa yhteistyossd johtava yritys koordinoi toimintaa. Yhteistytssd osapuolet
ovat tasavertaisia. Kdytdnnossa on kuitenkin huomattu, ettd verkostolla olisi hyva
olla koordinoiva ydintoimija.

Verkostoja on myds mallinnettu niiden toiminnan mukaan. Hierarkkisessa ver-
kostossa on yksi kdrkiyritys kun taas avoimessa verkostossa tai monenkeskisessi verkos-
tossa on useita keskenddn tasavékisid yrityksid. Karkiyrityksillda on pddvastuu ver-
koston toiminnasta. Karkiyritys luo markkinoita yhteistyokumppaneilleen ja ohjaa
esimerkiksi heiddn tuottamiinsa alihankintana toteutettaviin palveluihin asiakkai-
ta. (Aalto, Laiho & Talonen. 1999, 11.) Niemeld (2002, 47) listaa kolme erilaista
mahdollisuutta karkiyritysmallin toteuttamiseksi: 1) kansainvilinen toiminnassa
jo oleva veturi, 2) yritys joka erikoistuu toteuttamaan veturin tehtdavaa sekd 3) ve-
turiksi perustettava yhtio. Karkiyritysverkostossa ydinyritykselld on paljon kah-
denvilisid sopimuksia, joiden toisilla osapuolilla ei ole paljoakaan yhteisty6ta kes-
kenddn. (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007, 217.)

Monenkeskinen verkosto on yhteisty6td, jossa millddn yritykselld ei ole ase-
maan perustuvaa vaikutusvaltaa. Téllaisessa verkostossa annetaan paljon arvoa
yhteiselle strategiatyolle. Karkiyrityksen roolia johtamisen osalta voidaan korvata
yhteiselld yhdistavailld tekijdlld joka ohjaa toimintaa samaan suuntaan ja jossa toi-
mijoiden voimavarat tulevat hyodynnetyiksi. Tallaisena yhdistdvand tekijand voi-
daan pitdd esimerkiksi innostavaa yhteistd visiota, uutta tuotetta, palvelua tai in-
novaatiota, suuria hyotyjd, kilpailijaa, osapuolia koskevaa muutosta tai uhkaa seka
yksittdistd verkostoon voimakkaasti panostavaa henkil6d tai henkiléryhmaa. (Ha-
kanen, Heinonen & Sipild 2007, 223.)
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2.3.3 Yritystenvilisen yhteistyon sosio-psykologinen ulottuvuus

Varamdki (2001, 88-89) kertoa siitd, ettd yhteistydssd on kysymys ihmisten vélises-
td yhteistyostd. Se edellyttda luottamusta ja sitoutumista, jotka perustuvat toimi-
joiden viliseen tuttuuteen, henkilokemioihin sekd jaettuihin arvoihin. Néitd on
vaikeata mitata tai arvioida, mutta mittareina on Varaméen ldhteiden (mm. Hue-
mer 1994) mukaan yleensd kaytetty investointeja yhteistyohon ajassa ja rahassa
mitattuina. Luottamus perustuu odotusten tdayttymiseen. Luottamusta vaaditaan
silloin kun yritykselld on riski epdonnistua toisen yrityksen edesottamusten vuok-
si. Blomgqvist (2002, 156; 166) muotoilee luottamuksen olevan sekd henkil6iden ettd
yritysten vélistd. Yrityksissd tyoskentelee yksiloitd, joiden vilinen kanssakdymi-
nen vaatii luottamusta. Yritysten imago, maine, rutiinit, prosessit ja toimintatavat
yhdentévit niissd toimivien yksiloiden kadyttaytymistd ja suhtautumista eli puoles-
taan madrittavat suhtautumista. Yksildiden rooli on erityisen tdrked yhteistyon
muotoutumisen alkuvaiheissa.

Luottamuksen kaksiselitteisen roolin lisdksi Blomqvist (2002, 269; 271) erotte-
lee kaksi luottamuksen lajia: ensitapaamisessa muotoutuvan yksildiden vilisen
pikaluottamuksen (my6s Toiviainen 2006, 96) ja ajan myotd kasvavan organisatio-
naalisen luottamuksen. Yksiloiden vélille syntyvadd pikaluottamusta voidaan luon-
nehtia yritysten vilisen yhteistyon ldhtokohdaksi. Se on ominaista erityisesti pie-
nille yrityksille, joille se saattaa olla my6s elinehto ja mahdollisuus kasvamiseen.
Jatkuvasti muotoutuva pikaluottamus on luonteeltaan voimakas, mutta samalla
hauras. Yritysten vilille syntyvéa organisationaalinen luottamus puolestaan kasvaa
ajan kanssa perustuen maineeseen, prosesseihin ja yrityksen kokoon. Ndistd kah-
desta luottamustyypistd yksiloidenvilisen luottamuksen rooli on voimakkaampi,
ja sen hyodyntaminen suurissa yrityksissd lisdisi yrityksen kokonaisluottamusta.
Blomgqvist (2002, 269) ehdottaa edelleen, ettd ndiden kahden luottamustyypin yh-
distdiminen saattaisi luoda edelleen vahvempaa luottamusta yhteistyotd tekevien
yritysten vilille. Tdmad vaatisi erityisesti pienten yritysten huomion kiinnittamista
yritysten vilisen luottamuksen kasvattamiselle ja suurempien yritysten huomion
kiinnittamistd yksildiden viliseen luottamukseen.

Mishra (1996, 265-269) tarkastelee luottamuksen olemusta syvemmin. Ha-
nen mukaansa on olemassa neljd luottamuksen ulottuvuutta: patevyys, avoimuus,
vélittdminen ja luotettavuus. Patevyys ndkyy yrityksen uskottavuuden rakentami-
sessa ja tiedon tehokkaassa hyodyntdmisessd. Avoimuudessa on kysymys uuden
tiedon vastaanottamisesta ja oman tiedon jakamisesta. Valittamiselld tarkoitetaan
luottamusta siihen, ettei jouduta hyvaiksikdytetyksi ja luotettavuudella lupausten
pitdmistd. Mishra (1996) madrittelee luottamuksen yhden osapuolen uskona toisen
osapuolen pdtevyyteen, avoimuuteen, vélittamiseen ja luotettavuuteen siind maa-
rin, ettd tdmd ilmenee vapaaehtoisena haavoittuvuutena. Myo6s hyvan tahdon
osoittaminen on olennaista erityisesti suuremmasta yrityksestd pienempéédn, kos-
ka pienempi joutuu rakentamaan enemmain luottamusta ollessaan riippuvaisempi
isommasta. (Varamaéki 2001, 88-89).
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Nooteboom (2002, 8; 192) esittdd, ettd luottamusta voidaan késitelld sekd luot-
tavan ettd luotettavan kannalta. Todellinen luottamus ei perustu henkilokohtaisiin
intresseihin. Se on enemmankin lojaalisuutta toista osapuolta kohtaan huolimatta
vaihtoehtoisista kannustimista suurempiin henkil6kohtaisiin hyo6tyihin. Se ei kui-
tenkaan tarkoita toisen tukemista sokeasti oman selviytymisen uhalla, joka puoles-
taan kuuluu patologisen luottamuksen piiriin sokeana luottamuksena. Toisena
patologisen luottamuksen haarana Nooteboom (2002, 207-208) esittelee epédluot-
tamuksen. Patologinen epdluottamus on ominaista suurille ja voimakkaille. Se
evdd mahdollisuudet luoda suhteita, silld suurempien on helpompi ajatella, etta
heiddn kanssaan halutaan toimia yhteistydssd koska pienemmilld yrityksilla ei ole
muita vaihtoehtoja selviytymiseen. Blomqvist (1995, 1-3; 6) toteaa luottamuksen
olevan ldsnd jokapdivdisessd elamédssamme ja erittdin tarkedtd liiketoiminnan kan-
nalta sekd teoriassa ettd kdytannossd. Luottamuksella voidaan saavuttaa merkitta-
vad kilpailuetua, tuottaa kohdennetumpaa informaatiota ja edistdd vuorovaikut-
teista oppimista. Luottamuksen puutetta voidaan pitdd jossain médrin jopa mene-
tettyjen sopimusten ja toimimattoman tai tiiviimmaéan yhteistyon syynd. Tatd sa-
maa ajatusta hahmottelevat Denicolai, Cioccarelli, ja Zucchella (2009, 263) toteavat
luottamuksen olevan odotusarvo, jota ei suoraan tueta muodollisten sopimusten
tai palkitsemis- tai kannatusjdrjestelmien kautta. Luottamusta tuetaan silld, ettd
sopimukset sdilyvit ja ettd muiden tédllaisessa suhteessa toimivien ihmisten kayt-
tdytyminen on reilua ja ennustettavaa.

Luottamuksen lisdksi sosio-psykologiseen ulottuvuuteen kuuluu Varaméden
mukaan sitoutuminen, joka tarkoittaa pysyvyyttd ja tulevaisuuteen sitoutumista.
Sitoutuessaan pitkdaikaiseen yhteistyohon yritykset luopuvat joistakin lyhytaikai-
sista eduistaan saavuttaakseen tulevaisuudessa pitkdaikaisempia etuja. Aikaisen
menestymisen on todettu olevan sitoutumista lisddva tekijd, kuten myos saman-
kaltaiset tulokset toiminnoissa. Tatd tarkeampéand kuitenkin toimii reilu jako, jol-
loin yhteistyokumppanit saavat hyotyjd yhtdldisessd suhteessa investointeihinsa
ndhden. Komppula (2000, 56) luettelee sitoutumiselle kolme ulottuvuutta - kayt-
taytymisen- tai instrumentaalisen ulottuvuuden, eli kdytannon toimenpiteet yh-
teistyon tekemiseksi, asenteellisen ulottuvuuden, eli aikomuksen suhteen kehit-
tamiseen sekd aikaulottuvuuden, eli pyrkimyksen suhteen pitkdaikaisuuteen.

2.3.4 Yritysten vilisen yhteistyon tulokset

Yhteistyon sisdllyttaminen kuutiomalliin muokkaa yritysten vélisen yhteistyon
mallia dynaamisemmaksi (Hakanen 1998). Yhteistyon tuloksellisuus vahvistaa ja
monipuolistaa yritysten vélistd yhteistyotd. Mitd pitempddn yhteistyotd tehdddn,
sitd tarpeellisemmaksi taloudellisten hyottyjen tarpeellisuus kasvaa. Arhio (2007,
45) on jakanut yhteistyostd yritykselle koituvat hyodyt kolmen ylidkasitteen alle: 1)
tehokkuuteen, 2) uuden liiketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun ja kilpai-
luaseman parantumiseen sekd 3) resurssien kehittymiseen ja hankintaan liittyviin
hyotyihin. Tehokkuuden kisitteeseen hdn liittdd mittakaavaan, rationalisointiin,
kriittiseen massaan, kustannustenjakoon, synergiaan, komplementtiresursseihin
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sekd nopeuteen liittyvat hyodyt. Toisen kasitteen alle menevit uusien markkinoi-
den mahdollisuus, riskinjako, laajentunut tuote/palvelukonsepti sekd ydinosaa-
misiin perustuvat innovaatiot, ja viimeiseen késitteeseen liittyvit yhdessd oppimi-
nen, kokemusten ja tiedon jako, uuden osaamisen hankkiminen seka teknologian
siirto. Erityisesti Arhion (2007) jaon viimeiseen yldkéasitteeseen liittyvid yritysten-
vilisen yhteistyon potentiaalisia haittoja ovat Barringerin ja Harrisonin (2000, 386)
mukaan hyvin yleisesti tiedon omistajuuteen liittyvét asiat. Arvokkaan tiedon
vuotamista kilpailijoille voi olla vaikeata kontrolloida. Tamén lisdksi usean yrityk-
sen mukanaolo monimutkaistaa hallintoa. Yhteistyohon liittyy aina muitakin or-
ganisationaalisia ja taloudellisia riskejd. Yrityksilld on riski tulla riippuvaisiksi toi-
sistaan ja intensiivisemmadn yhteistyon myo6td ne menettdvit osan padtoksente-
koon liittyvédstd autonomiastaan. Yritysten toimintakulttuurit eivat valttamatta ole
yhteensopivia, jolloin aikaa ja voimavaroja menee niiden yhteensovittamiseen.
Organisationaalinen joustavuus vdhenee sitd mukaa kun paatoksenteossa on otet-
tava huomioon muitakin kuin vain oma yritys. My6s mahdolliset puutteet luot-
tamuksessa kumppaniin saattavat vahingoittaa yhteistyota ja vieda edistystd taak-
sepdin.

Pitkdaikaista yhteistyotd rakennetaan Hakasen, Heinosen ja Sipildn (2007, 28-
29) ajatuksia mukaillen vaiheittain ajan kuluessa. Yhteistyon esteiksi nousevat
usein tilanteet, joissa osapuolten luottamus rikotaan, yhteisid ja yksilollisid hyoty-
ja ei ndhdd samalla tavoin, pelisdannot eivit ole selvit, vuorovaikutus ei suju
kaikkiin suuntiin eikd ole sdannollistd ja sitoutuminen osapuolten vililld ei ole
yhtendistd. Nditd voidaan kuitenkin huomioida 16ytamalld yhteinen yksilollisid ja
yhteisid tarpeita ja tavoitteita mukaileva suunta.

2.4 Yritysten vilisen yhteistyon prosessi

Yhteistyon synty on prosessi

Blomgqvist (2002, 37-39) on laatinut teoreettisen viitekehyksen partnerinmuodos-
tukseen vaikuttavista kriittisistd tekijoistd. Jaetut paamadrat ja sadannot, kommuni-
kaatio, molemminpuolinen luottamus ja sitoutuminen, kumppanien yhteensopi-
vuus sekd yritykset ymmartdd partnerin heikkouksia ja vahvuuksia ovat olennai-
sia tekijoitd huolimatta siitd, minké&laista kumppaneiden organisationaalinen yh-
teensopivuus on. Kriittisid osa-alueita ovat: 1) Tietoisuus: yritys tiedostaa tarvitse-
vansa yhteisty6td ja on tietoinen mahdollisista yhteistyokumppaneista. Tietoisuus
on laajentuvaa ja verkoston hyodyntdmistd voidaan pitdd oppimisprosessina. 2)
Attraktiotaso: vuorovaikutuksen aloittamiseksi vaaditaan tietty attraktiotaso. Att-
raktiotaso koostuu kumppanuusyritysten yhteensopivuudesta ja padamddrien yh-
denmukaisuudesta. 3) Vuorovaikutus: koostuu sosiaalisesta kanssakdymisestd,
kommunikoinnista, luottamuksesta ja sitoutumisesta.
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Tsupari, Nissinen ja Urrila (2001, 8-9) mainitsevat yritysten verkostoitumisen
tapahtuvan periaatteessa joko ulkoistamalla yrityksen ydinosaamiseen kuulumat-
tomia osatoimintoja (divergoiva verkostoituminen), tai hankkimalla yrityksen ul-
kopuolelta omia toimintojaan tdydentdvid resursseja tai osaamista (konvergoiva
verkostoituminen). He nimittdvit yritysten viliseen yhteistyohon kolme toimijata-
soa: pddhankkija, jdrjestelmdtoimittaja ja alihankkija. Padhankkijan vastuualueita
ovat myynti, suunnittelu ja valmistus seké jarjestelmétoimittajien ja alihankkijoi-
den toimeksiannot. Jdrjestelmdtoimittaja vastaa suurempien kokonaisuuksien
valmistelusta ja toimittaa ne padhankkijalle. Alihankkijat toimittavat sellaisia tuot-
teita tai palveluita, jotka sisdltyvat padhankkijan tuotteisiin tai palveluihin. Siind
missd yhteistyokumppaneiden kesken voidaan ndhdd eroja toimijatasoissa, pyrki-
vdt Hakanen, Heinonen ja Sipild (2007, 61-65) tekemddn eroa kumppanuuksien
tasojen vdlilld. Operatiivisella kumppanuudella kehitetddn perusliiketoimintaan
liittyvid yhteistydsuhteita ja sen tavoitteena on kustannusten alentaminen seké
keskittyminen omiin ydintoimintoihin. Taktinen kumppanuus on yhteisty6td, jolla
tahdataan liiketoimintaa uudistaviin yhteistyosuhteisiin yhdistamélld prosesseja ja
oppimalla tehokkaampia toimintatapoja. Strategisen kumppanuuden tavoitteena
on merkittdvien strategisten etujen saavuttaminen esimerkiksi kehittamalld uusia
tuotteita tai uutta liiketoimintaa. Kumppanuuden tasojen viililld voidaan kdytan-
nossa litkkua.

Pelkistettynd yritysten vélinen yhteistyd koskee kahta yritystd. Kahdenvali-
sestd kumppanuudesta voidaan erottaa kaksi mallia: suuremman ja pienemman
vilinen yhteistyo sekd tasavahvojen kumppaneiden vilinen yhteistyd. Kahdenvaé-
lisessd kumppanuudessa, jossa on dominoiva osapuoli ja jonka yhteistyosuhde
vastaa pddosin operatiivista kumppanuutta, noudatetaan dominoivan osapuolen
visiota, tavoitteita ja strategiaa. Mitd strategisemmaksi yhteistyosuhteessa siirry-
tddn, sitd enemmdn myos pienemmdn kumppanin nidkemykset on huomioitava.
Joka tapauksessa jos osapuolet pyrkivit kehittamaddan uutta liiketoimintaa, laadi-
taan strategia tille osalle yhdessd. Tdmé&n toiminnan osalta pddstdankin siis 1a-
hemmads tasavahvojen osapuolten vilistd yhteistyotd, joka tdhtdd usein oppimi-
seen, kehittdmiseen ja uuden liiketoiminnan kehittdmiseen. (Hakanen, Heinonen
& Sipila 2007, 213-215.)

Yhteisty6 on prosessi

Toivola (2006, 59) luokittelee verkostojen kehittymiseen liittyvéat vaiheet Hakasen,
Heinosen ja Sipildn (2007) jaottelua vastaavasti kolmeen. Kokeilu- ja neuvottelu-
vaiheessa yhteisten kokemusten ja sopimusten kautta rakennetaan luottamusta
sekd yhteisid toimintatapoja. Toisena vaiheena on sitoutumisvaihe, jossa avoimuus
kasvaa. Huomiota kiinnitetddn yhd enemmaén luottamukseen ja maineeseen ja yh-
teistyohon sitoudutaan sopimusten lisdksi henkisesti. Kumppanuusvaiheessa vuo-
rovaikutus lisddntyy ja vaihetta madrittavat sitoutuminen, molemminpuolinen
panostus ja usko yhteistyon jatkumiseen tulevaisuudessa. Téllaisia mé&aritelmid on
saatu tarkastelemalla yritysten vélistd yhteistyotd sisadltd pdin.
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Verkostoitumista on ldhestytty myos ulkoapdin kehittdmalld erilaisia jarjes-
telmid. Yksi tdllainen jarjestelmd on Partner Laatuverkosto -porrasmalli. Siind ver-
koston toimintatasoa kuvataan neliportaisella asteikolla: 1) joukkio, 2) joukko, 3)
joukkue ja 4) mestarijoukkue. Ensimmadisessd vaiheessa joukkio havaitsee yhtaldi-
syyksid keskindisissd toimissaan. Toisessa vaiheessa joukkiosta tulee jo hieman
yhtendisempi joukko, joka pyrkii yhtendisiin pelisddnttihin ja yhtendiseen nike-
mykseen. Kolmannen vaiheen joukkueelta vaaditaan jo strategisia yhtendisyyksid
ja toimivaa, tuloksellista ja palautteesta itseddn korjaavaa toimintaa. Viimeisessd
vaiheessa verkosto on innovatiivinen, kokonaisvaltainen, saumaton ja erilaisia
toimialoja hyodyntava. (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007, 69.) Ndin havaitaan,
ettd verkoston toimintaa voidaan pyrkid ohjailemaan my6s ulkoapdin.

Yhteistyoverkostosta voidaan erottaa toimijoita ldhempédan tarkasteluun
myds sen mukaan, minké&lainen rooli heilld on koko verkoston ndakokulmasta tar-
kasteltuna. Horisontaalisesti verkostoituvat yritykset tuottavat toistensa kaltaisia
tuotteita tai palveluita ja ovat ndin toistensa mahdollisia kilpailijoita. Heilld on
ndin ollen omat prosessinsa. Vertikaalisesti verkostoituvat yritykset tuottavat puoles-
taan tuotteita tai palveluita, jotka tulevat tuottajaketjun eri vaiheista ja voivat ndin
olla parhaimmillaan osa prosessia. (Aalto, Laiho & Talonen 1999, 11.) Toivola
(2006, 25) taydentdd edellistd nakemystd lisdamalld tarkasteltaviksi myos vaihdan-
taverkostot, vuorovaikutusverkostot ja sosiaaliset verkostot. Sosiaalinen verkosto
tarkoittaa henkildiden vilistd toimintaa, vuorovaikutusverkosto tiedon vaihtoa ja
vaihdantaverkosto molempia edelld mainittuja.

2.5 Yhteenveto

Yrittdjaksi ryhdytddn kun halutaan enemmaén itsendisyyttd. Yhteistyotd tehddan
kun koetaan, ettd mahdollisuudet kasvuun ja kilpailukykyyn ovat ndin suurem-
mat. Yritysten vilisessd yhteistydssd on mukana kuitenkin puolestaan mahdolli-
suus osittaiseen itsendisyyden menettdmiseen. Timmons (2007) kuvaa yrittdjyyden
prosessia tasapainon tavoittelun ndkokulmasta. Hdanen mallinsa avulla voidaan
hahmottaa yksinkertaistetusti osa-alueet, joita yrittdja huomioi ja joiden vilille hdn
pyrkii 16ytamé&an tasapainoa. (myds Toivola 2005, 50-51). Yhteistyon tekeminen
matkailualalla voidaan my6s ndhdd tasapainotteluna nykyajan erikoistumisvaa-
timusten sekd kaiken tarjoamisen yhdestd paikasta - vilillda. Ryhédnen (2003, 91)
vertailee maaseudun kehittdimisen periaatteita ja toimivan yhteistyon vaatimuksia
suhteessa toisiinsa. Maaseudulla vilimatkat ovat suhteellisen pitkid ja yhteistyo
vaatii keskustelua ja yksiloiden henkilokohtaista tuntemista toimiakseen optimaa-
lisesti. Pienilld yrityksilld ei kuitenkaan ole ajallisia resursseja samassa suhteessa,
missd keskustelua vaaditaan onnistuneen yhteistyon aikaansaamiseksi. Nédin ollen
yksittdisten yritysten ja toisaalta yhteistjen toiminnan suunnitelmallisuus nousee
erityiseen arvoonsa.
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Yhteistyossd on véahintddan kaksi osapuolta, joilla on joiltain osin yhteinen ta-
voite. Yhteisty6td voidaan tehdd kahdenvilisesti, jolloin tavoitteet on maééritelty
suhteessa kummankin osapuolen osaamiseen ja tarpeisiin, tai monenkeskisesti,
jolloin kaikki toimijat edistdvét yhteistd padmaddrad. Mitd useampi toimija on ky-
seessd, sitd tirkeampdd on sopia siitd mitd tavoitellaan ja mitkd keinot ovat yhtei-
sesti hyvadksyttyjd. Samankokoisen kumppanin kanssa tehdddn monenkeskistd
yhteisty6td, kun taas pienempi - suurempi yhteistyotd tehdddan enemman kah-
denvélisend, jolloin toinen osapuoli on dominoiva (Hakanen, Heinonen & Sipild
2007, 226). Tassd kappaleessa kasiteltiin yritysten valistd yhteisty6td ilmiond. Seu-
raavassa kappaleessa hahmotellaan matkailun ndkokulmaa, jotta saataisiin riittava
teoreettinen tausta kyselylomakkeen koostamista ja tulkitsemista varten.

Varamaden (2000) kuutiomalli on toteutettu eri toimialoihin kuuluvien yritys-
ten ominaisuuksien pohjalta. Yritysten vilisen yhteistyon malli toimii siis toden-
ndkoisesti suurilta osin my6s matkailun toimialalla. Mallin osa-alueita koskevia
kysymyksid suunniteltaessa pystytddn ottamaan huomioon matkailualan erityis-
piirteitd esimerkiksi laatutekijoiden osalta. Strateginen ulottuvuus on erityisen
tarked matkailuyritysten yhteistyon ndkokulmasta katsottuna. My6s johtamisen
ulottuvuus on haastava osa-alue, koska matkailualueiden yritykset ovat usein
mikrokokoisia yhden suuren yrityksen ympdristossd. Sosio-psykologisen ulottu-
vuuden osalta edellisiin ulottuvuuksiin viitaten matkailualueilla on mahdollisuu-
det nostaa tdima osa-alue vahvalle tasolle. Matkailun osalta ndmaé osa-alueet eivat
siis ole tasapainossa. Oikealla painotuksella niiden vélille voidaan kuitenkin 16y-
tdd tasapaino.



3 SOVELLUSYMPARISTO

Eri toimialoilla yhteistyon vaatimukset ndkyvat hieman eri tavoilla. Matkailussa
yhteisty6 on erityisen olennaista toimijoiden moninaisuuden vuoksi. Alueellisuus
korostuu, ja esimerkiksi kansainvilinen matkailija tulee ensisijaisesti maahan ja
jopa toissijaisesti kohdealueelle. Kohdealue voi puolestaan antaa matkailijalle koko-
naiskuvan kohdemaasta. Asiakkaan kokemukseen vaikuttaa asiakaspalvelu, mie-
likuvan ja todellisuuden kohtaaminen ja matkailijan tarvitsemien palveluiden 16y-
dettdvyys. Strietska-Ilinan ja Tessaringin (2005, 1) mukaan suurimpia trendejd ja
osaamistarpeita matkailusektorilla maasta riippumatta ovat matalapalkkaisuus,
suuri tarve henkilokunnan joustavuudelle ja liikkuvuudelle, henkilokunnan suuri
vaihtuvuus, runsas epamuodollisten henkilostojdrjestelyjen mddrd sekd jatkuva
taitovaje. Matkailu kérsii my6s voimakkaasta kausiluontoisuudesta ja siihen vai-
kuttavat voimakkaasti ulkoiset poliittiset ja taloudelliset tekijat. ETC:n mukaan yli
95 % matkailuyrityksistd Euroopan alueella tyollistdd alle 10 henkil6d. (Strietska-
Ilina ja Tessaring 2005, 127.)

Selinin ja Chavezin (1995, 849-854) matkailun yhteistyon evoluutiomallissa
huomioidaan ensimmadisend yritysten ldhtokohdat: visioiden yhtendisyys, yritys-
ten omat verkostot, johtamistavat ja insentiivit. Tamén jdlkeen seuraa ongelman
asettelun vaihe, jossa asianosaiset ryhtyvat huomioimaan yhteistyoyksikoita yh-
distdavid ja hyodyttavid tekijoitd. Koska hyotytekijdt ja saatavan hyodyn madra
vaihtelevat yksikkokohtaisesti, pitdisi osakkuuksien kustannuksia punnita suh-
teessa kunkin yksikon saavuttamiin hy6tyihin. Kumppanuutta ei voida pitdd me-
nestyksellisend ennen kuin siitd on hyotyja kaikille sithen osallistuville osapuolille.
Kolmannessa vaiheessa pyritddn loytamddan yhteinen suunta ja yhteiset tavoitteet.
Téalloin jarjestdydytddn ja sovitaan yhteisistd sdannoistd sekd jakaudutaan alaryh-
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miin osaamisalueiden mukaan. Neljds vaihe koskee muotoutumista, jolloin maéri-
tellddn tulevaisuuden toimintaa. Toimintoja roolitetaan ja vastuualueita jaetaan
entistd tarkemmin. Muodollisia sopimuksia tehdddn ja osa-alueiden kehittymisen
mittauskeinoista sovitaan. Ohjausryhmd ja toimintaa mddrittdvat suunnitelmat
matkailualueelle alkavat syntyéd tdssd vaiheessa. Viimeisessd vaiheessa ndyttayty-
vét lopputulokset, joista voidaan jo ndkyvaésti havaita mihin yhteisty6 on johtanut.
Lopputuloksena voidaan ndhdd myos voimakkaampina koetut yhteistydsuhteet.

3.1 Matkailu

UNWTO:n (2010) mukaan matkailun toimiala on kehittynyt voimakkaan kasvun-
sa ja jatkuvan monimuotoistumisensa kautta yhdeksi nopeimmin kasvavista toi-
mialoista maailmassa. Matkailun levidminen sekd teollisuus- ettd kehitysmaissa
ndkyy talous- ja tyollisyysvaikutuksina matkailun lisdksi monilla muillakin teolli-
suudenaloilla. Matkailusta saatava taloudellinen hy6ty riippuu matkailutarjonnan
laadusta ja liiketoiminnan suuruudesta. Maailmanlaajuisilla ja nopeasti muuttuvil-
la markkinoilla kilpailukyvyn ylldpitaminen riippuu siitd kuinka houkutteleva ja
turvallinen tuote on ja kuinka sen laatua saadaan parannettua yhteisollisen, mutta
jatkuvaan parantamiseen rohkaisevan ympariston kautta.

Matkailualueiden kokonaismatkailutuote koostuu seké yksityisten ettd julkis-
ten toimijoiden yhteisistd panoksista ja prosesseista. Matkailutuotteen laadun pe-
rustana pidetddn turvallisuutta. Tamaén lisdksi laatua kuvastaa ammattimainen ote
toteuttaa asiat joka tilanteessa oikein pitden huolta myos asiakkaiden laillisista
oikeuksista. Laadun ajatellaan olevan tulosta prosessista, johon vaikuttavat 1) tyy-
tyvdisyys tuotteeseen ja palveluun liittyvien tarpeiden laillisuuteen, 2) asiakkaan
vaatimukset ja odotukset, 3) saavutettavissa oleva hintataso, 4) tyytyvéisyys mo-
lemmin puolin hyvéaksyttyihin sopimusehtoihin sekéd 5) perustavanlaatuiset laatua
madrittavat tekijat. Namad tekijat liittyvat turvallisuuteen ja varmuuteen, hygieni-
aan, saavutettavuuteen, lapindkyvyyteen, autenttisuuteen ja harmoniaan matkai-
lutuotteiden ja -palveluiden suhteen.

Matkailun toimintaohjelma

Matkailun toimintaohjelmassa (2007, 5-6) mainitaan, ettd kestdvyyttd matkailun
kehittamisessd voidaan saavuttaa kriittisemmalld suhtautumisella ja arvioinnilla.
Matkailun alueellisia vaikutuksia huomioivalla yhtendiselld suunnittelu- ja kehit-
tamistavalla (kdytannossd paljolti Master Plan -suunnitelmat) vastataan tulevien
sukupolvien tarpeisiin. Kehittdmisessd hyodynnetdan kohdealueen ominaispiirtei-
td, resursseja sekd parhaimpia ja tuoreimpia tietoja koko Euroopan alueelta. Kes-
tavéassd lahestymistavassa kaikki toimijat osallistuvat paatoksentekoon ja paatos-
ten ymparistolle ja yhteiskunnalle koituvat riskit huomioidaan, hallitaan ja pide-
tddan mahdollisimman vidhdisind. Hinnoittelussa huomioidaan kattavasti kulutuk-
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seen ja saastuttamiseen liittyvit kustannukset. Alueiden kantokyky matkailun
suhteen huomioidaan ja matkailua ollaan valmiita rajoittamaan alueilla, joiden
kantokyky ei sitd kestd. Myos alueen verkostoituneet toimijat ovat mukana suun-
nittelussa, jolloin kehityssuunnitelmien siirtyminen kdytantoon varmistuu.

Suomen matkailustrategia

Matkailun toimintaohjelmaa on hyodynnetty myos Suomen matkailustrategiassa,
jonka painopistealueiksi valitut matkailukeskusten ja teemapohjaisuuden kehit-
taminen ovat ndkyneet viime vuosina lisdédntyneind Master Plan -suunnitelmina.
Nadillda kokonaisvaltaisilla matkailualueiden kehittdmissuunnitelmilla pyritdaan
alueellisten vetovoimatekijoiden madrittelyyn ja niiden optimaaliseen kayttdjalah-
toiseen hyodyntamiseen. Matkailualueiden kehittymistd pyritdan tukemaan valta-
kunnan tasolla kehittdmalld Suomi -mielikuvaa, yhtendista palveluketjua, saavu-
tettavuutta, ammattitaitoa, infran toimivuutta, helpottamalla yritystoimintaa ke-
hittamallad saadoksid, selkeyttamalld tyonjakoa ja lisdamalld verkostoitumista seka
keskittamalld rahoitusta strategian mukaisiin kohteisiin. Matkailun toimijoiden
yhteisen tahtotilan luetellaan olevan neljantend perusteena Suomen matkailustra-
tegian olemassaololle. Matkailua pidetdan merkittdvand elinkeinona ja osaltaan
hyvin tdarkedna vaihtoehtona alueiden elinvoimaisuuden sdilyttamiselle. Suomen
matkailun vahvuuksina pidetddn luontoymparistoon (maiseman vaihtelu ja vuo-
denajat) ja kulttuuriin (omaleimaisuus, yksittdiset tapahtumat) liittyvid tekijoita.
Heikkouksina puolestaan pidetddn tdm&n moninaisuuden hyddyntdmisen heik-
kouksia matkailupalveluiden toteuttamisen osalta kuten toimijoiden harrastelija-
maisuus, asiakaskokemuksen pirstaleisuus sekd vesielementin vidhdinen hyodyn-
taminen. (Virtanen, Vesterinen & Ahonen 2006, 9; 13-15; 23; 25-28.)

Keski-Suomen matkailuelinkeinon strategia

Keski-Suomen matkailuelinkeinon strategiassa (2005, 6-11) mukaillaan Suomen
matkailustrategian valitsemia paamaaérid ja tavoitteita. Yksittdisistd yrityksista eri-
tyismaininnan saavat Himos maan kolmanneksi suurimpana hiihtokeskuksena ja
Peurunka kuuluen kuntoutuskylpyldtoiminnassa maan kérkiyrityksiin. Matkai-
luelinkeinon toiminta-ajatus Keski-Suomen alueella kuvaa Keski-Suomea osana
Jarvi-Suomea tunnettuna vetovoimaisista karkituotteistaan ja menestyvistd mat-
kailukeskusverkostoistaan. Matkailukeskusverkostojen kehittdmisessa ldhdetdan
matkailukeskuksen veturin asemasta, matkailukeskusten keskindisestd taydenta-
vyydestd ja omasta profiloitumisesta. Matkailukeskuksilta halutaan pitkdn tah-
tdimen kehittdmisohjelmia, joita on kdytdnnossd toteutettu Master Plan -
suunnitelmien muodossa.
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3.2 Matkailu toimialana

Ryhdnen (2003, 19) rajaa matkailualuetta “homogeenisten resurssiominaisuuksien
perusteella”. Hanen mukaansa matkailukohteeksi voidaan kutsua myos maantie-
teellisesti rajattua paikkaa tai aluetta, jolloin kyseeseen tulevat kaikenlaiset koko-
naisuudet maanosasta yksittdiseen matkailukeskukseen. Suomessa matkailualuei-
ta méadritellddn usein seutujen, kuntien tai maakuntien rajojen mukaan kokonai-
suuksina. Vaikka matkailualueet tunnistetaan, ei toiminta matkailualueiden sisilla
ole kuitenkaan niin organisoitunutta kuin voitaisiin olettaa.

Kuten alussa jo UNWTO:ta lainattiin, tuntuvat matkailun tulo- ja ty6llisyys-
vaikutukset muillakin toimialoilla. Matkailun ydinpalvelujen lisdksi matkailulla
on alueellisia vaikutuksia lukuisiin alueen asukkaitakin hyodyttaviin palveluihin
ja siksi niitd on vaikeata mitata. Harju-Autin ja Ryyminin (2008, 8) mukaan mit-
taamisen taustana on kuitenkin kaytetty TOL 2002 toimialaluokitusta ja ndin saa-
dun arvion mukaan vuonna 2006 matkailun yritystoiminnan suuruus oli noin 4,6
miljardia euroa. Matkailun toimiala on kehittynyt klusterimaisempaan ja ydintoi-
mintoihin keskittyneempéddn suuntaan. Tamad puolestaan merkitsee suurempaa
madrdd alihankkijoita, joiden asiakkaalle ndkyvan palvelun laadun varmistaminen
tuo uusia haasteita matkailuyrittdjille. Kehityssuunta liikkuu osaltaan myo6s ver-
kostoitumisen suuntaan, koska yrityksilld on lisddntyva tarve tavoittaa asiakkaat
ja myyda kokonaistuote asiakkaalle yhdestd paikasta. Télloin taustatoiminnat, ku-
ten palveluiden koostaminen eri alihankkijoiden toteuttamista palveluista seké
laskutukset toimintojen vililld eivdt ndy asiakkaalle, vaan ne toteutetaan yritysten
vilisessd verkostoyhteisossd. Laadun kehittamistd pidetddnkin erittdin haasteelli-
sena osa-alueena matkailun toimialalla. (Harju-Autti & Ryymin 2008, 27; 33)

Erityisesti ohjelmapalveluja tuotetaan usein matkailukeskusten yhteydessa
alihankintana ja ne liittyvat vapaa-aikaan, elamysteollisuuteen, sekd terveyteen ja
hyvinvointiin. Usein ohjelmapalveluihin liittyvit jollain tavalla my6s ravitsemis-
palvelut eri mittakaavassaan. Verkostoitumalla ohjelmapalveluyritykset pystyvit
yhdistelemé&dn tuotemoduuleita, jolloin asiakkaita pystytdan palvelemaan yksilol-
lisemmin. Talloin myds investointikustannukset laskevat ja lisdksi henkilostod,
laitteita ja varusteita voidaan liikuttaa sinne missd niille on tarvetta. Yhteistyota

voidaan tehdd myos tuotekehityksen ja koulutuksen osa-alueilla. (Ryymin 2008;
27; 29).

3.3 Matkailupalvelun tuottaminen

Jamal ja Getz (1995, 186, 193) sekd Denicolai, Cioccarelli ja Zucchella (2009, 261)
mainitsevat koordinaation ja koheesion puuttumisen olevan matkailun kohdealu-
eiden kehittdmisen yleinen ongelma pirstaloituneella matkailun toimialalla. Vii-
meksi mainittujen mukaan kohdealueen jarjestelméa koostuu usein monesta yksit-
tdisestd toimijasta, joilla on vahva riippuvuus toisistaan. Asiakas ei puolestaan ole
kiinnostunut pirstaloituneisuudesta, vaan haluaa palvelunsa ilman koordinaatio-
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ongelmia. Ndin matkailun kohdealueen kilpailuetu on enemman yritysten vélisen
verkoston rakenteen kuin yksittdisten yritysten osaamisen varassa. My6s Suomes-
sa ajatellaan, ettd pitkat verkostoitumisketjut voivat aiheuttaa asiakaskokemuksen
hukkumisen ketjun toimijoiden valilld. Asiakkaiden toiveet ovat kuitenkin matkai-
lupalveluiden kehittymisen edellytys (Aalto, Laiho & Talonen 1999, 9).

Denicolai, Cioccarelli ja Zucchella (2009, 261-262) madaérittelevat matkailun
ydinkyvykkyyden perustuvan oman osaamisen ylivoimaiseen tarkasteluun ja
hyodyntdmiseen sekd olevan yhdistelmd kokemusta, strategisesti valittuja resurs-
seja sekd tehokkaita organisationaalisia kaytantojd, jotka johtavat uniikin ja jaljitte-
lemattomaén kilpailuedun kehittymiseen. Ylivoimaista kyvykkyytta ei voida mitata
pelkastdan taloudellisten indikaattorien avulla. He ovat sitd mieltd, ettd objektiivi-
set verkoston suorituskykyd mittaavat parametrit ovat hyodyttomid tiedon jakoon
perustuvien allianssien ja pienten yritysten tapauksissa, koska ne eiviat huomioi
todellista yritysten vilisen yhteistyon arvoa kuten oppimismahdollisuuksia.

Uudempaa ndkokulmaa edustavat Alyward ja Kelliher (2009, 8-9; 14) ovat
toteuttaneet pilottitutkimusta maaseudun matkailusektorin avaintoimijoiden kes-
kuudessa Irlannin kaakkoisosassa. Kuusitoista osallistujaa osallistui ryhmékohtai-
seen teemahaastatteluun, jossa keskusteltiin toimijoiden yhteisestd pddomasta,
sitoutuneisuudesta, tiedonsiirtoprosesseista, sekd keskustelulle ominaisista ele-
menteistd.

Suhteellizet Maaseutumatkailun toimijat Muut vaihdantaan
vaihdantamuuttu jat (Tulkinen/ yksityinen/ oppilaitos/ vaikuttavat muuttujat
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KUVIO 4 Kaupungin ulkopuolisten toimijoiden verkostoyhteistyomalli (Alyward & Kelliher
2009,14)
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Kuviolla 4 halutaan paikata teorian ja haastatelluissa esiin nousseiden asioiden
vélisid aukkoja. Tdmd maaseudun toimijoiden verkostoyhteistyomallin tutkimus
osoittaa tarkeitd maaseudun kehitykseen ja matkailun kirjallisuuteen liittyvid auk-
koja. Padpaino verkostoitumisessa on sosiaalisen rakenteen ymparilld. Maaseutu-
matkailun toimijoiden yhteistyon ehtona koetaan jaettu yhteinen visio, jonka saa-
vuttaminen vaatii vastavuoroista keskustelua toimijoiden vililla. Tiedonsiirron
edistdmisessd apuna voivat toimia esimerkiksi oppilaitokset. T&lloin voidaan
myos levittdd tietoa ja jakaa parhaita toimintatapoja. Tiedon vaihdantaan vaikut-
tavia ulkopuolisia muuttujia ovat vuorovaikutuksen esteisiin, yhteisiin toiminta-
tapoihin sekd toimijoiden verkostoasemaan liittyvat seikat. Suhteellisista vaihdan-
taan liittyvistd muuttujista tarkeimpand koetaan luottamus, joka vaikuttaa muihin
muuttujiin. Yhteensd ndmd muuttujat muodostavat sosiaalisen padoman, joka pi-
tdd verkoston kasassa ja toiminnassa.

Zhang ja Murphy (2009, 278-279) kiinnittavat myos huomiota siihen, ettd
tuotantoketjun hallinta on saanut vahemmaéan huomiota kuin matkailijoiden tar-
peiden ja halujen ymmartaminen. Yksittdisen liiketoiminnan hallintaa ja markki-
nointia korostetaan enemmaén kuin koordinointia ja yhteistyotd tarjontajarjestel-
mén sisdlld. Kun yhdelld tuotteella on useita tarjoajia ja levittdjid, kuten tyypilli-
sessd matkailun kohdealueessa on, strateginen yhtendisyys ja koordinointi avain-
henkildiden vélillda muodostuvat kriittiseksi tuotteen kannalta. Erityisen olennaista
tamd yhtendisyys on kansainvilisen matkailukohteen kannalta, jossa eri kulttuurit
ja ammatit kohtaavat. Samalla kun on tadrkeétd tarjota oikeita tuotteita, on tarkeata
myos saattaa tuote potentiaalisten asiakkaiden saataville, jolloin kuvaan mukaan
astuvat palvelun tuottajan ja matkailijan v&lilld toimivat matkailun jakelukanavat.
Téllaisessa vilillisesti toisiinsa liitoksissa olevasta tuotantoketjussa mikd tahansa
osapuoli voi saada alulle ketjureaktion, joka vaikuttaa suoraan matkailun kohde-
alueen menestymiseen.

3.4 Matkailupalvelun laatu

Matkailun toimialalla suurin toimintaa ohjaava voima ovat asiakkaat. Ainakin nii-
den pitdisi olla, silld palveluita tuotetaan juuri asiakkaille. Valles (2001, 2) tarken-
taa, ettd matkailussa laatu viittaa kuluttajan tyytyvdisyyteen, mutta kdytannossa
laatuvaatimukset kohdennetaan matkailun tarjontaan. Laatu tarkoittaa siis kulut-
tajan ndkemysta siitd kuinka hidnen odotuksensa osuvat yhteen toteutuneen mat-
kailutuotteen tai palvelun kanssa.
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KUVIO 5 Matkailutuote asiakkaan ndkokulmasta (Leidner 2004, 9.)

Kuvion 5 sivut esittdvat osia joista asiakkaan ostopddtts koostuu. Vourc’h ja
Denman (2003, 8) mainitsevat asiakkaan kokemuksen koostuvan edelld mainittu-
jen osa-alueiden lisdksi asiakkaan odotuksista, saatavilla olevasta informaatiosta,
paikallisesta infrastruktuurista, luontoympéristostd, kulttuuriperinnostd, paikal-
lisvdeston vastaanottotavasta, turvallisuudesta ja muista palveluista. Euroopan
komission mukaan maisemat, ilmasto, matka- ja majoituskustannukset vaikutta-
vat eniten kohdealueen valintaan. Asiakkaan kompleksinen ndkokulma sekd toi-
saalta matkailun tarjonnan pirstaloituneisuus selittdvit jatkuvaa painetta yhteis-
tyohon matkailuyritysten vélillda. Matkailun kohdealueen tehokkaassa markki-
noinnissa on olennaista myos tiivis yhteistyo julkisen ja yksityisen sektorin valilla.
(Leidner 2004, 10-11.)

Siind missd matkailupalvelua tulisi asiakkaan paremmaksi palvelemiseksi
katsoa hyvin kokonaisvaltaisesti, on kokonaisuuden laatu my®os erityisen tdrked
tekijd asiakaskokemuksen kannalta. Nurmi (1999, 6-7) mainitsee, ettd laatujarjes-
telmien kdytto ei kerro suurten yritysten mielivaltaisesta padtoksenteosta, vaan on
reaktio nimenomaan asiakkaiden vaatimuksiin. Korkea laatu madaltaa ajan kanssa
tuotantokustannuksia. Tamdn liséksi se vaikuttaa asiakastyytyvdisyyteen paran-
tamalla yrityksen markkina-asemaa ja mahdollistamalla korkeamman hintatason.
Ndistd seuraa enemmaén myyntituloja, joka puolestaan johtaa toiminnan kannatta-
vuuteen ja jatkuvuuteen. Nurmi korostaa laadun ndkemistd kokonaisuutena eika
pelkédstdadn ulkoisena tuotteen tai palvelun laatuna. Laatuun ja kokonaiskannatta-
vuuteen vaikuttavat myos yritysten sisdiset prosessit, eli laadulla tarkoitetaan ko-
ko toimintaa. Huomioimalla tydolosuhteisiin, henkiloston terveyteen ja turvalli-
suuteen, tyoyhteison toimivuuteen, raaka-aineisiin, ympaéristovaikutuksiin, mark-
kinointiin, esitteisiin, huoltoon sekd asiakassuhteisiin liittyvid tekijoitd voidaan
turhan tyon tekemiseen vaikuttaa.

Asiakkaan ndkokulma saattaa silti vaikuttaa etdiseltd. Kuitenkin vadrinkasi-
tysten valttamiseksi voidaan tarkastella tutkimusta, jossa Bosque ja San Martin
(2008, 566) tutkivat matkailijoiden tyytyvdisyyttd kognitiivis-affektiivisen mallin
kautta. He saivat selville, ettd asiakkaiden mielikuvat vaikuttavat odotukseen ja
lojaaliuteen. Suosiollinen ennakkokasitys vaikuttaa positiivisesti yksilon odotuk-
siin tulevasta kokemuksesta. Mielikuva ei kuitenkaan vaikuta tyytyvdisyyteen.
Toisekseen myos odotuksilla on positiivinen ja merkittava vaikutus tyytyvdaisyy-
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teen, mutta niiden vahvistamattomuudella ei ole. Tdlloin mielikuvan vahvistumi-
nen on dominoiva elementti tyytyvdisyyden muodostumisessa. Yksil6t siis luotta-
vat enemmdn menneen kokemuksensa kautta muodostuneisiin uskomuksiin ja
mielikuviin kuin siihen, ettd ne eivit saaneet vahvistusta. Kolmanneksi tunteisiin
vaikuttavat sekd kokemuksen jdlkeiset vaikuttimet ettd aikaisemmat uskomukset.
Asiakkaan kokemus alkaa muodostua jo ennen varausvaihetta ja se jatkuu edel-
kasta kohdealueelle méaérittdd hanen valintojaan tulevaisuudessa. Ahola ja Palka-
mo (2009, 37) esittelevit puolestaan kuusi erityisesti asiakaskayttdytymiseen vai-
kuttavaa trendid, joiden he vdittdvit heijastelevan tulevaisuuden innovaatioiden
kysyntaa.

1. Ostostapoihin ja -tottumuksiin syntyy uudenlainen jako. Kestdavan kulutuk-
sen arvot ovat nousussa, mutta arvojen edellyttima taloudellinen panostus
on tdlld hetkelld liian suuri. Koska kuljetuskustannukset ovat alhaiset, ar-
voihin liittyvid hinnanlaskupaineita voisivat vdhentdd energian saata-
vuusongelmat ja nousevat kustannukset.

2. Niukkuus heijastaa ihmisten pyrkimystd tarpeelliseen kulutukseen. Vaikka
kuluttajilla olisi varaa, he eividt halua ylldpitdd ymparistod kuluttavaa ela-
méntapaa. Tdméd arvomuutos vaatisi innovaatioita, silld esimerkiksi palve-
luiden kulutus on noussut samalla kun materiaalinen kulutus on laskenut.

3. Vapaa-ajan kulutus ndkyy arvoissa ja asenteissa, mutta vasta heijastelee tu-
levaa kdytantod muilla eldmédnalueilla.

4. Uudenlainen kuluttajaliike muokkaa maailmanlaajuisia innovaatioita kes-
tavampédan ja ekologisempaan suuntaan.

5. Osaaminen ja osaamisen keskittiminen on taloudellisen toiminnan ydin.
Uudistuminen edellyttdd innovaatioita ja innovaatioiden hyodyntaminen
edellyttdd lujaa osaamista.

6. Teknologioiden kuoleminen ja teknologiaparadigmat: kulutus kasvaa, mut-
ta niukkuus arvona nousee.

Taitotarpeita mddrittelevit trendit matkailun ja muiden palvelualojen osalta ovat
usein luonteeltaan sosiaalisia, kuten muutokset vapaa-ajan mieltymyksissd, lisddn-
tyvad yksilollisyys, demografiset muutokset ja lisddntynyt terveystietoisuus. Mat-
kalle ldhdetdan nyky&dan aikaisempaa useammin, mutta matkat ovat lyhyempia.
Poliittinen kaaos ja ympaéristokatastrofit vahentdvat mannerten vélistd matkailua,
jolloin sitd toteutetaan enemman Euroopan rajojen sisdpuolella. Asiakkaiden kiin-
nittdessd huomiotaan matkailutuotteiden kilpailukykyiseen hinta-laatusuhteeseen,
matkan aikana pdivdkohtainen kulutus on kuitenkin nousussa. Asiakkaat odotta-
vat saavansa paikallisia elamyksid ja monipuolista palveluntarjontaa seka itselleen
sopivia matkailutuotepaketteja. Jatkuva tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen
ndkyvit asiakastarpeissa lomanaikaisina harjoitusohjelmina, ohjattuina bussiaje-
luina tai urheilu/wellness -ohjelmien linkittdimisend matkaan. Liikematkailu ja
useat lyhyet matkat lisddavat kulttuurin kulutusta, urbaania matkailua, tapahtu-
mamatkailua ja ekoturismia. Matkailupalveluiden oletetaan siséltivan muiden
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ohella my6s urheiluun, kauneuteen ja terveydenhoitoon liittyvid palveluita. Mat-
kailun toimialan haasteita ovat kasvava tarve asiakasldhtoisyyteen yksilolliseen
suuntaan muuttuvien asiakastarpeitten maailmassa sekd merkittivd potentiaali
tietyissd segmenteissd, lisddntyva kansainvélinen kilpailu ja haavoittuvat markki-
nat epavarmassa ymparistossd. (Ahola & Palkamo 2009, 128-129)

Esimerkkind asiakastyytyvdisyyden kartoittamisessa voidaan tdssd yhteydes-
sd tarkastella Segovian provinssissa toteutettua tutkimusta, jossa Devesa, Laguna,
ja Palacios (2010) analysoivat 316 vastaajan motivaation ja saavutetun tyytyvdi-
syyden suhdetta. Tutkimuksessa l6ydettiin nelja segmenttid Espanjan maaseudul-
la kdyneiden matkailijoiden joukosta: 1) rauhallisuutta, lepoa ja luontoeldmyksid
etsivd matkailija 2) kulttuurimatkailija, 3) ldhiruoka- ja luontomatkailija seka 4)
paluumatkailija. Joka ryhmadlle tunnistettuja yhteisid tyytyvdisyyden lisddjid olivat
gastronominen laatu, aukioloajat, palveluiden saatavuus ja matkailuinformaatio.
Tutkijat ovat sitd mieltd, ettd erityisesti ndiden matkailumotivaatiosta riippumat-
tomien matkailijan tyytyvdisyyttd lisddvien tekijoiden identifioiminen olisi erittdin
kaytannollinen suunta kohteen markkinointia suunniteltaessa. He toteavat myos,
ettd yhtd lailla tiarkedtd on identifioida ja kehittdd matkailijoiden motiiveihin pe-
rustuvia tyytyvéisyyttd lisddvia tekijoitd erityisesti niiden segmenttien osalta, jotka
ovat kohdealueen tdrkeimpid. (Devesa, Laguna, & Palacios 2010, 548; 551.) Esi-
merkki on olennainen siksi, ettd tunnistettaessa alueen asiakaskunta, pystytdaan
helpommin havaitsemaan myos sellaiset asiakasryhmat jotka voisivat tukea ny-
kyisid. Tdlld tarkoitetaan asiakasryhmid, joille palvelut on pienilld muutoksilla
kohdennettavissa, tai jotka voisivat tuoda lisdarvoa nykyisille asiakasryhmille.

Asiakkaan palvelun tarve on yksilollinen. Yksittdisen yrityksen mahdolli-
suudet palvella asiakkaitaan kaikin puolin tyydyttavésti ovat rajalliset. Matkailu-
alueiden sisdiselld verkostoitumisella voidaan mahdollistaa yksittdisten yritysten-
riittdavd erikoistuminen mahdollisimman heterogeenisen asiakaskunnan palvele-
miseksi samalla kun palvelun laatu pysyy ensiluokkaisena. Yhteistyé matkailu-
alueen yritysten kesken synnyttda optimaalisimmillaan vertikaalista verkostoitu-
mista, jolloin matkailijalle tuotettava kokonaispalvelu koostuu monen yksittdisen
toimijan laadukkaasta, pitkille erikoistuneesta ydintoiminnasta. Yksittdiset toimi-
jat ovat tdlloin osa yhteistd prosessia. Tama nostaa esille myods ongelman siitd, ettd
jokainen yksittdinen yritys on yhtd vahva kuin sen heikoin lenkki. Ongelmaa voi-
daan kuitenkin ldhestyd yhtendistamalld laatukédytantoja matkailualueen sisalla.

3.5 Peurungan matkailualue

Peurungan matkailualue on kehittynyt sekd luontaisen yhteistyon ettd hanketoi-
minnan kautta. Alueella on toteutettu Master Plan -suunnitelmaan liittyvid suuria
investointeja, jotka ovat alueellisesti sijoittuneet paljolti Peurungan valittoméaan
laheisyyteen. Aijilinseudun Osuuskunnan (2007, 2) selvityksen mukaan Laukaan
kunnan Tavoite 2 -ohjelmassa Peurunka Center -nimelld toimivaksi kokonaisuu-
deksi maéadritellian Peurunkajarven ympériston matkailupalveluita tarjoavat yri-
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tykset. Laitakarin (2007, 1) yhteenvedossa tdhdn kuitenkin kuuluu kyseisen alueen
lisdksi my6s Kuusaan kyld ympédrysalueineen. Matkailukeskuksen vaikutusalue
on edelleen hidnen mukaansa 30 km:n séteelld keskuksesta ja 100 km:n séiteelld
maaseudun tukielinkeinojen osalta.

Vuonna 2005 alueella toimi 12 matkailupalveluista elinkeinonsa saavaa yri-
tystd, joista osalla on omia yhteistyoyrityksid. Taulukossa 1 ovat koottuna yrityk-

set Ajjilan Osuuskunnan (2007) selvityksen mukaan rinnastettuina Peurungan
(2009) internetsivuilta 16ytyviin yrityslinkkeihin:

2005

2009

Peurunka
Laukaan Peurunkagolf Oy
Kuusan nuorisoseura
Laukaan Tupaswilla Oy
Varjolan tilan matkailu Oy
Kalastusohjelmapalvelut Juha Happonen ky
T:mi Medi Fish
Kennel Sainen
Yld-Saarikon lomamokit
T:mi JJM-palvelut Jarkko Mékinen
Laser Game Finland Haapalan tila
Aijalanseudun Osuuskunta
Keski-Suomen kalastusoppaat
T:mi Retkiratsut

Peurunka
Laukaan Peurunkagolf Oy
Kuusan nuorisoseura Oy
Laukaan Tupaswilla Oy
Varjolan matkailutila
Kalastusohjelmapalvelut Juha Happonen ky
T:mi Medi Fish

Yld-Saarikon lomamaokit

Laser Game Finland Oy
Ajjalanseudun Osuuskunta

T:mi Retkiratsut

RR-team
Peurunkajdrven matkailukeskus osk

RR-Team Oy

Peurungan jadhallit Oy Icecat Arena

TAULUKKO 1 Peurungan verkoston yritykset vuosina 2005 ja 2009 (Aijalanseudun Osuus-
kunta 2007; Peurunka 2009)

Taulukosta 1 havaitaan, ettd osa yrityksistd on karsiutunut pois joukosta. Syiksi
voidaan arvioida joko yritysten omistajuussuhteiden muutoksia, tai toimijoiden
erisuuntaisia pyrkimyksid. Peurunka Centerin kilpailuanalyysissd mainitaan Peu-
runka Centerin olevan “matkailuyritysten verkosto, josta on pitkd matka kansalli-
sesti merkittdvaksi matkailukeskukseksi” ja pyydetdan myos kyseenalaistamaan
mahdollinen tavoite kasvaa sellaiseksi. Peurunka Centerin suositellaan panosta-
van kotimaanmatkailuun ja imagon rakentamiseen. Uusien tuotteiden, palvelui-
den ja asiakasryhmien kehittdmisen avuksi tarjoaa Fifth Dimension Consulting
(2007, 63) seuraavia kysymyksia:

Miké on hyvéa ja toimii?

Miten sitd voidaan vahvistaa?

Mill4 toimialoilla ja miss& asiakasryhmissd on paras kasvupotentiaali?
Mit4 tehdd uutta/ lisda?

LN =
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5. Millaiset resurssit on kdytettdvissa sekd investoinneissa ettd markkinoinnis-
sa?

Kilpailuanalyysin mukaan siind esitellyille menestyville yrityksille yhteistd oli tiet-
tyihin toimialoihin ja asiakasryhmiin keskittyminen sekd pyrkimys olla niissd pa-
ras omassa sarjassaan. Tdssd mielessd vahvuuksina pidetddn 1) kalastusmatkailua
jopa eurooppalaisessa mittakaavassa, 2) terveydenhoitomatkailua valtakunnalli-
sesti, 3) hyvinvointimatkailua tyShyvinvoinnin osalta 4) yrityskokouksia ja -
tilaisuuksia pienempien ryhmien osalta sekd 5) elamyspalveluita Keski-Suomen
parhaina. (Fifth Dimension Consulting 2007, 64.) Erityisesti eldmyspalveluiden
osalta neuvotaan keskittymé&an muita Keski-Suomen alueella vahvasti ja erityisesti
ndkyvid toimialoja huomioiviin eldmyksiin kuten traktoriajokursseihin (vrt. Valt-
ra, Suolahti) ja MM-rallieldamyksiin (vrt. Neste Rally, Jyvaskyld). Taméan lisdksi
muistutetaan jadurheilun, golfin sekd kulkuyhteyksid hyodyntédvien tuotepaketti-
en tarjoamista mahdollisuuksista.

Laitakari (2007) kokoaa esipuheessaan yhteen kolme matkailuelinkeinon ja
sen toimijoiden yhteistd linjaa Peurunka Centerin alueella: 1) markkinointi, 2) uu-
distuminen ja 3) yhteistyon toimivuus. Tadssd tutkimuksessa ollaan erityisen kiin-
nostuneita viimeksi mainitusta. Yhteistyon toimivuuden osalta Peurunka Centerin
yritystenvilisessd yhteistydssd yleisesti hyvdksyttyjd linjoja ovat roolijako yritys-
ten vililld, yhteistyoverkoston roolin arvostaminen, alueellisten resurssien hyo-
dyntdminen matkailun kehittamisessa ja sekd maakunnallisten ettd valtakunnallis-
ten toimijoiden sitouttaminen Peurunka Centerin kehittdmiseen. Yhteistyomalliksi
Laitakari (2007, 23) suosittelee yhdistysmallia periaatteellisen tasa-arvoisuuden ja
jasenyyden avoimuuden vuoksi sekd osakeyhtiomallia. Yhteistyotd keskittavalla
organisaatiolla olisi hanen mukaansa my®0s tarvetta ainakin puoliaikaiseen verkos-
toa koordinoivaan henkil66n.

Peurunka Centerin alueen kehittyvien matkailupalveluiden erityispiirteend
luun ja tydhyvinvointiin liittyvit palvelut. Myohemmin Laitakari (2007, 5, 9.) puo-
lestaan maédrittelee yhteenvedossaan Peurunka Centerin pddtuotteiksi yritykseen,
vapaa-aikaan, terveyteen ja tapahtumiin liittyvit palvelut, joihin asiakkaat tulevat
pddosin Eteld- ja Keski-Suomesta.

3.6 Yhteenveto

Selinin ja Chavezin mallista voidaan péételld, ettd matkailualalla yhteistyosuhtei-
den strateginen suunnittelu on tarkedtd. Yritys miettii ensin miksi tarvitsee yhteis-
tyotd ja minkélaista yhteistyotd tarvitsee. Koska yritykset ovat pienid, on tarkeétd,
ettd yhteistyosuhteet suunnitellaan hydtyndkokulmasta. Tuotettavan matkailupal-
velun tuotantoketjun pitdisi olla sujuva ja tasalaatuinen. Ndin ollen huomiota kiin-
nitetddn kunkin potentiaalisen kumppaniyrityksen erityisosaamiseen, jonka kehit-
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tymistd yhteistyossd voidaan parhaiten hyodyntéa. Erityisosaamisen vahvistumi-
nen parantaa sekd yksittdisen yrityksen suorituskykyd, ettd samalla koko verkos-
ton toimintaa niiltd osin, mihin toiminta vaikuttaa. Kun yritys on madaritellyt omal-
ta osaltaan yhteistyontarpeensa ja yhteistyostrategiansa, on se valmis tekemé&dn
sellaista yhteistyotd josta voidaan odottaa selkeitd hyotyja.

Matkailun toimialalla on tirkeidti huomioida asiakkaat, silli he ovat matkai-
lupalvelun tuottamisen keskiossd. Matkailupalvelut tuotetaan juuri asiakkaille,
joten heilld on my®0s tieto siitd mitd he haluavat ja kuinka he sen haluavat. Palve-
luiden tarve on matkailun toimialalla liikkunut yhteistytn suuntaan siksi, ettd asi-
akkaat suunnittelevat matkansa alueille, joilta he kokevat saavansa kaikki tarvit-
semansa ja haluamansa palelut yhdelld kertaa. Asiakastarpeet ovat puolestaan
hyvin heterogeenisid, jolloin yksittédiset yritykset eivét pysty riittdvissda maarin sa-
malla tuottamaan kaikkia asiakkaan tarvitsemia palveluita ja pitdmaan ylla hyvaa
laatua. Ratkaisua haetaan sekd kansallisen strategian, alueellisen strategian ettd
yksilollisten yritysten strategioiden mukaan erikoistumalla ydintoimintoihin, eli
toimintoihin, joita kukin yritys toteuttaa parhaiten.

Jokainen yritys kuitenkin toteuttaa strategiaansa ja suunnitelmiaan itse valit-
semallaan tavalla. Yrittdjien ja yritysten toimintatavat saattavat poiketa toisistaan
monilla tavoilla. Niilld alueilla, joilla yhteistyttd toteutetaan, pitdisi toimintatapo-
jen kuitenkin olla jossain méadrin yhtenevaét. Erityisesti matkailun toimialalla, jossa
tavoitellaan asiakkaalle ndkyvan laadun yhtendisyyttd. Yhtendisyydelld tarkoite-
taan tdssd yhteydessd selkeitd yhteisid periaatteita tiettyjen perustavanlaatuisten
asioiden suhteen ja mahdollisimman suurta vapautta taas palvelun toteuttamisen
ja ydinosaamisen suhteen.



4 TUTKIMUSOTE JA -MENETELMAT

Tama tutkimus toteutettiin pddosin laadullisena tapaustutkimuksena Peurungan
matkailualueella. Alueen yritysten kartoittamisessa kaytettiin Fonectan yritysha-
kua. Haussa esiintyi 76 osumaa, joista karsinnan jalkeen tutkimukseen jatettiin 43
yritystd. Tutkimus on apurahalla rahoitettu, mutta tutkimusta eiviét erityisesti lei-
maa markkinoinnilliset ldhtokohdat (Denzin & Lincoln 2005, 377). Tutkimuksen
rahoittaja - JYPE -johtoryhmaé - on antanut tutkijalle vapauden toteuttaa tutkimus-
ta tutkimuksen ehdoilla. Toimeksiantajan kanssa on kuitenkin kayty keskusteluja
tilanteissa, joissa on ollut tarpeellista tiedustella heiddn ndkokulmaansa. Muutok-
sia tutkimukseen ei ole ndiden keskustelujen johdosta tehty, koska tarve ei ole sitd
vaatinut.

4.1 Tutkimusote

Kvalitatiivisella tapaustutkimuksella ei varsinaisesti tavoitella yleistettdvaa tietoa,
vaan pyritddn tuomaan esille kohdealueen ominaispiirteitd kohdeilmion suhteen.
Tutkimuksen etenemistd teorian ohjaamana tai teoriaa koetellen voidaan hyodyn-
tdd vilineend ja keinona kohti paamadrad. (Davidsson 2004, 33-34). Matkailun tut-
kimuksessa ei ole kdytossd yhtd ainoata menetelmdd, vaan usein monia menetel-
mid hyddynnetddn toisiaan tukevasti. Matkailun tutkimuksen toteuttamisessa hae-
taan usein ohjeistusta sosiaalitieteistd. (Ritchie, Burns & Palmer 2005, 37). Yritta-
jyyttd yhteiskunnallisena ilmitnd pitdava Davidsson (2004, 17; 51) ehdottaa yritta-
jyyden tutkimuksessa hyodynnettdvan niin psykologian, sosiologian, taloustietei-
den kuin liiketoimintatutkimuksenkin teorioita. Borchin ja Arthurin (1995, 432)
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mukaan yritysten vilisid yhteistyosuhteita tutkittaessa tutkijan tulisi ldhtokohtai-
sesti valita laaja ndkokulma yhdistellen useita tieteenaloja. Toivola (2005, 26) puo-
lestaan mainitsee, ettd verkostoyrittdjyyden ilmio asettuu yrittdjyys- ja verkosto-
teorioiden rajapinnoille. Verkostot voidaan ndhda sosiaalisina suhteina, strategi-
oina ja rakenteina kun puolestaan yrittdjyyttd tarkastellaan toimintoina, ominai-
suuksina, identiteetteind, muotoina ja prosesseina.

Seké yrittdjyyden ettd matkailun tutkimuksessa nojataan paljolti sosiaalitie-
teisiin, joten samoin toimitaan tdssdkin tutkimuksessa. Paradigmojen avulla eri
tieteenalojen tutkimusta voidaan kuvata usealle tieteenalalla yhtendisten mallien
avulla. Yleisimmallad tasolla kvalitatiivista tutkimusta kuvaavat Denzinin ja Lin-
colnin (2005, 23; 183; 196) mukaan viisi paradigmaa: positivistinen, post-
positivistinen, kriittinen, konstruktivistinen sekd osallistuva. Nédiden rajat ovat
kuitenkin héilyvid. Paradigmat siséltdavat kolme ulottuvuutta: epistemologia, onto-
logia ja metodologia, joihin kussakin otetaan kantaa eri tavoilla. (Denzin & Lincoln
2005, 183; Burrel & Morgan 1979, 1.) Nditd ulottuvuuksia voidaan myos tarkastella
Burrelin ja Morganin (1979, 3) mukaan subjektiivisesta tai objektiivisesta nako-
kulmasta.

Denzinid ja Lincolnia (2005, 194) tulkiten tamaé tutkimus tdhtdd konstruktiivi-
sen paradigman mukaiseen ymmartdmiseen ja késitellyn ilmion teoreettiseen jal-
leenrakentamiseen ndkokulmia yhdistelemaélld. Tiedon akkumuloitumiseen pyri-
tdan hyodyntamalld aikaisempia tutkimuksia sekd toteuttamalla suhteellisen laa-
jamittainen kyselytutkimus tutkimusassistenttien avustamana. Tutkijan arvojen ja
ndkemysten myonnetddn vaikuttavan jossain méadrin tutkimukseen, mutta eetti-
sesti pyritddn tutkimuksen sisdltdpdin tulevien erityisongelmien ratkaisuun. Tut-
kimusta toteutetaan monimuotoisesti, mutta sen toteuttamisessa pyritddn kuiten-
kin monilta osin uudelleentoteutettavuuteen tutkijasta riippumatta. Tatd ediste-
tadan selostamalla tutkimuksen etenemistd suhteellisen tarkasti. Laadun kriteereina
kaytetdadn totunnaisempia, postpositivistisuuteen viittaavia mddreitd, kuten validi-
teetin ja reliabiliteetin arviointia ja objektiivisuuden pyrkimyksid. Tutkimuksen
pdéttelyd voidaan kuvata pddosin abduktiiviseksi. Osa tutkimuksen elementeista
vaatii deduktiivista otetta kuten teorian hyédyntdminen kyselylomakkeita koos-
tettaessa ja osa puolestaan vaatii induktiivista otetta, jota tarvitaan esimerkiksi
validiteetin arvioinnissa sekd p&ddtelméssd toteutettavassa tutkimustulosten pei-
laamisessa teoriaan. Abduktiivinen ldhestymistapa on ndiden vilimuoto.

Tapaustutkimus

Hamel, Dufour ja Fortin (1993, 17; 23; 31, 41; 43-44) mainitsevat, ettd sosiologisessa
tutkimuksessa ja erityisesti tapaustutkimuksen kontekstissa on tarkedtd ymmartaa
tutkittavien lahtokohdat, jotta voisi ymmartdd heidan henkilokohtaisia kokemuk-
siaan. Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd ihmiset ajattelevat.
Tdamad lahtokohta vastaa myos Tuomen ja Sarajdrven (2002, 74) mukaan haastatte-
lun ideaan. Denzinin ja Lincolnin (2005, 445-446, 450) kokoomateoksessa Stake
jakaa tapaustutkimuksen kolmeen kategoriaan: luontaiseen, vilineelliseen ja kol-
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lektiiviseen. Luontaisessa tapaustutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tapauksesta
sindnsd. Vilineellisessd tapaustutkimuksessa tapausta kadytetddn vilineend ilmion
ymmartamisessd ja kollektiivisessa tapaustutkimuksessa tapaukset valitaan, kun
uskotaan niiden ymmartdmisen auttavan niistd koostuvan kokonaisuuden ym-
martamistd. Tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin matkailun tutkimukseen,
koska se on metodina suhteellisen joustava. (Ritchie, Burns & Palmer 2005, 37).
Tdamd yritysten vilisen yhteistyon tutkimus toteuttaa kollektiivisen tapaustutki-
muksen piirteitd, koska tutkimuksessa on ldhdetty etupddssd Peurungan matkai-
lualueen tarpeista. Matkailun asiakasldhtdinen ndkokulma rajaa tutkimuksen in-
tressit asiakasrajapinnassa toimiviin yrityksiin.

4.2 Tutkimusmenetelmit ja kasitteet

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastattelututkimuksena. Haastattelut
toteutettiin osana Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Liiketoiminta ja palvelut -
yksikon matkailun opiskelijoiden metodiopintokokonaisuutta. Kyselylomakkeessa
yhdistettiin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen ominaisuuksia siten,
ettd osa kysymyksistd on Likert -asteikollisia ja osa on avoimia. Téllaista ldhesty-
mistapaa kutsutaan nimelld “mixed methods experimentalism” (Denzin & Lincoln
2005, 9). Tutkimuksella tavoiteltiin syvempé&a ymmarrystd kohdeilmiostd laadulli-
sen tutkimusotteen avulla, mutta pyrittiin tarkastelemaan sitd laajemmin kvantita-
tiivisten osuuksien avulla. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Nauhoituksia
kuunneltiin useaan kertaan ja litteroitu aineisto luokiteltiin teemoittain. Kvantita-
tiiviset osuudet syotettiin SPSS -ohjelmaan, josta tulostettiin pddosin frekvenssi- ja
keskiarvojakaumia sekd keskihajontalukuja. Summamuuttujien sisdista reliabili-
teettia testattiin Cronbachin alfan avulla. Kvantitatiivisia osuuksia tulkittiin kui-
tenkin pddosin sanallisesti. Suoria lainauksia paadyttiin jossain méddrin valttamaan
vastaajien yksityisyyden suojaamiseksi ja esimerkiksi Tuomi ja Sarajdrvi (2002, 22)
epdilevit, ettd olisi virheellistd v&ittdd suorien lainausten kadyttdmisen tutkimuk-
sessa parantavan tutkimuksen luotettavuutta. Sen sijaan tekstid voidaan heiddn
mukaansa haluttaessa eldvoittdd haastatteluista irrotetuilla kommenteilla.

Kisitteet

Tassd tutkimuksessa on pyritty kdyttaméan ilmausta yritysten vélinen yhteistyo
kuvaamaan yritysten vilisid suhteita aina, kun se on ollut mahdollista. Tahan on
pyritty, jotta sisdlto olisi yksiselitteisempi. Sanaa verkosto kadytetdan kuvaamaan
yhteistyokeskittymid. Tsupari, Nissinen ja Urrila (2003, 6) méérittelevit verkostoi-
tumisen kisitteistod samalla tavalla kuin ne kisitetddn tdssd tutkimuksessa. Ver-
kottuminen liittyy tietotekniikkaan ja tietoverkkoon, jolloin verkko kuvaa tieto-
verkkoyhteyksien rakennetta yritysten vililld ja verkottumisella voidaan kertoa
siitd milld tavoin yritysten vililld jaetaan tietoa. Nditd kasitteitd on tédssa tutkimuk-
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sessa tietoisesti pyritty valttdimadn, koska tédssa ei kasitelld tietoliikennettd. Yritys-
ten vilistd yhteistyotd ajatellaan yldkasitteend verkostoitumiselle. Verkostoitumis-
ta ajatellaan syventyneend yhteistyon lajina, jolla on myos jonkintasoisia strategi-
sia pyrkimyksid.

4.3 Tutkimuskysymys ja aineiston analyysi

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Peurungan lahialueiden matkailuyri-
tysten yhteistyomahdollisuuksia ja esteitd. Tutkimuksella pyritddn saamaan tietoa
yhteisty6td tekevien yritysten ja yhteistyotd tekeméttomien yritysten ajatuksista
yhteistyostd Peurungan alueella. Tutkimuksella tavoitellaan vastausta kysymyk-
seen:

Voidaanko Peurungan ja sen ldhialueella toimivien pienten matkailualan yri-
tysten vilistd yhteistyota lisdtd ja jos voidaan, miten?

Tdssa tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita siitd, minkalaisena asiakasrajapinnassa
toimivat yritykset kokevat yritysten vilisen yhteistyon. Peurungan matkailualu-
etta ldhestyttiin maantieteellisesti rajattuna kokonaisuutena. Tutkimuksessa keski-
tyttiin siihen, minkalaisia mielikuvia tai kokemuksia yhteistyostd oli toimijoille
syntynyt, minkélaista yhteisty6td toimijat olivat odottaneet ja minkélaisena yhteis-
tyo Peurungan alueella koettiin. Lisdksi haastateltavilta pyydettiin ajatuksia siitd
kuinka yhteistyon tulisi toimia tulevaisuudessa.

Tutkimusongelmaan haettiin vastausta esittdmailld matkailun toimialan tar-
peisiin muokattu Varaméden (2001, 90) kuutiomallin osa-alueisiin perustuva ja yh-
teistyon tulosten ja dynamiikan tarkastelulla (Hakanen 1998) tdydennetty padosin
kvalitatiivinen kysely haastateltaville. Tutkimuksella kerittiin tietoa sekd Peurun-
gan ldhialueiden matkailuyritysten kanssa yhteistyotd tekeviltd yrityksilta ettd
alueiden yrityksiltd jotka eivit télla hetkelld tehneet yhteisty6td. Aineiston keruu-
vaiheessa ilmeni erilaisia ongelmia: 6 yritystd ei saatu kiinni puhelimella eikd sah-
kopostilla. Niin ikddn 7 yritystéd ei halunnut osallistua haastatteluun. Vield kuusi
yritystd jdi haastattelematta mahdollisesti opiskelijoiden motivaation puutteen tai
tavoitettavuuteen liittyvien ongelmien vuoksi. Taman lisdksi kaksi yritystd oli lo-
pettanut toimintansa ja kahden yrityksen kanssa oli ongelmia aikataulujen sovit-
tamisen kanssa. Haastatteluja sovittaessa selvisi my®s, ettd kaksi erilleen merkittya
yritystd ovat saman omistajan yrityksid, joten kyseisistd yrityksistd pyydettiin ai-
noastaan yksi haastattelu. Yksi tapaus kasitti myods vastaavasti kolme yritysta.
Haastateltavien joukkoon nostettiin vield marraskuun lopussa kaksi yritystd, jotka
kuuluivat yhteistytalueelle, mutta jotka eivdt ndkyneet hakutuloksissa. Yrityksid
listalle jdi lopulta 43. Haastattelu saatiin 19 yritykseltd. Peurungan osalta haastatel-
tiin erikseen kolmea henkil6d, mutta muuten haastatteluja tehtiin yksi kutakin yri-
tystd kohti. Tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 44 %.
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Tutkimuksen véittdmien avulla haluttiin pddstd mukaan yritysten vilisen
yhteistyon eri ulottuvuuksia koskevaan aikaisempaan keskusteluun. Avoimilla
kysymyksilld haluttiin haastateltavien yksilollisid ja aitoja mielikuvia yritysten
vilisestd yhteistyostd kohdealueella. Yhteistyokokemusten ajatellaan vaikuttavan
késityksiin yhteistyostd ja tdmédn vuoksi haastatellut yritykset lukeutuivat neljaan
ryhmaéan:

1) Peurunka Center -matkailuverkostossa toimivat yritykset Peurungan inter-
net -sivujen mukaan (Centeryritykset = Sisdlld 6 kpl, 31,6 % vastanneista
yrityksistd)

2) Peurungan kanssa yhteistytossd toimivat yritykset (Yhteistydyritykset 6 kpl,
31,6 % vastanneista yrityksista)

3) Yritykset, joilla ei tdlld hetkelld ollut yhteistyotd Peurungan ldhialueiden
matkailuyritysten kanssa. (Ulkopuoliset yritykset 6 kpl, 31,6 % vastanneista
yrityksistd)

4) Peurunka (Peurunka 3 haastattelua/ 1 yritys, eli 5,2 % yrityksistd)

Ryhmi& havainnollistetaan kuviossa 6, jonka keskelld oleva laaja soikea alue kuvaa
Centeryrityksid, jotka sijaitsevat laajalla alueella. Yhteistyoyrityksid kuvaavat ym-
pyrét, joista on vedetty viiva Centeryritysalueeseen ja Ulkopuolisia yrityksid ku-
vaavat ympyrit, joista ei ole viivaa Centeryritysalueeseen. Peurunkaa kuvaa suu-
rempi, Peurunkajarven rannalla oleva ympyrd Centeryritysalueen sisdpuolella.
Kuvion tarkoituksena on havainnollistaa edelld selitettyd jakoa. Yritykset saattavat
siis olla maantieteellisesti yhtd kaukana toisistaan, mutta toteuttaa erityyppistd
yhteisty6tda Centeryritysalueen yritysten kanssa. Kuvion Centeryritysalue on viit-
teellinen, ei todenmukainen.
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Seuraavan sivun koko aineistoa kuvaava taulukko 2 on toteutettu laskemalla sum-
mamuuttujat jokaiselle kysymyssarjalle. Koska SPSS -ohjelma laskee summamuut-
tujat sen mukaan ovatko vastaajat vastanneet kysymysryhmén jokaiseen kysy-
mykseen, jadvat johonkin kysymykseen vastaamatta jdttdneen vastaajan kaikki
kyseisen osion vastaukset huomioimatta. Tama voitaisiin vilttdd koodaamalla tyh-
jat vastaukset omalla numerollaan, jonka valinta perustuisi esimerkiksi tutkimus-
kysymyksen moodi- tai mediaanivastauksiin tai vastaajan profiiliin. Téassa tutki-
muksessa on paddytty jattdamddn puuttuvat vastaukset huomioimatta. Kvantitatii-
vista aineistoa havainnollistetaan vertailemalla keskiarvoja ja keskihajontoja toi-
siinsa. Ndistd voidaan pditelld ajatusten yhtenevyyttd ja suuntaa havaintojoukon
sisdlld. Ndin pienen aineiston sisélld kvantitatiivisen analyysin kdyttod ei yleisesti
ottaen suositella. Tdssd tutkimuksessa on kuitenkin pdadytty etsimddn eroja tut-
kimuksen osajoukkojen vililld hyodyntdamalld myos kvantitatiivisia analysointi-
keinoja. Télla pyrittiin saamaan paremmat mahdollisuudet hyodyntéda tutkimuk-
sesta saatavaa informaatiota.

Aineistoa paddyttiin kuvaamaan summamuuttujien avulla, koska vaittamat
ovat samansuuntaisia. Koska summamuuttujien rakentaminen on sitd perustel-
lumpaa mitd enemmaén niiden kysymykset mittaavat samaa asiaa, tarkasteltiin
niiden sisdistd johdonmukaisuutta Cronbachin alfan avulla. Cronbachin alfan lu-
keman pitdisi olla vahintddn 0.6, jotta summamuuttujan voidaan arvioida olevan
reliaabeli. (Metsamuuronen 2005, 455-464). Taulukosta 2 voidaan havaita, ettd ta-
méd toteutuu kaikissa muissa summamuuttujissa paitsi yrityksen toimintatapoja
kuvaavassa summamuuttujassa. Tédssd yhteydessd summamuuttujilla haluttiin
tuottaa vertailukelpoisia lukuja yksittdisten vdittdimien tunnuslukuihin ndhden.
Cronbachin alfoista pddtellen vdittdmien voidaan sanoa kuvaavan nimettyjd yh-
teistyon tarkeitd asioita.

TAULUKKO 2 Yhteistyossa tarkeét asiat (suluissa oleva luku on Cronbachin alfa ja keskiha-
jonnat on merkitty kursiivilla, V = Vastanneet, P = poissa, Ka = Keskiarvo)

Yhteistyossa tirkeit asiat

\Y P Ka
Mielikuvia yhteistyostd (,879) 71 0 3,70 1,12
Yrityksen toimintatavat (,626) 18 3 3,92 ,58
Yhteistyon hyodyt (,844) 15 6 3,36 ,81
Yhteistyokokemukset (,761) 15 6 2,58 1,15
Luottamus ja sitoutuminen (,732) 15 6 3,83 ,59
Yhteistyon tulokset (,778) 14 7 3,16 1,03
Yhteistyon dynamiikka (,769) 21 0 4,32 ,80

Tarkasteltaessa summamuuttujia voidaan havaita, ettd vastaajat suhtautuvat posi-
tiivisesti yritysten toimintatapoihin liittyviin véittdmiin ja ovat niistd suhteellisen
samaa mieltd. Yksittdisid vadittamid tarkasteltaessa vastaajat halusivat kuulua Peu-
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rungan verkostoon. Suuri osa vastaajista pyrkii myos jatkuvasti kehittdm&an omaa
toimintaansa. Yhteistyon tuloksiin liittyvit vaittamét ndhddan myos vastaajien
joukossa positiivisina. Erityisesti tuloksia on saatu tuottamalla palveluita yhdessa
yhteistyokumppaneiden kanssa. Yhteistyolld saavutettuja hyotyjd koskevista viit-
tamistd ollaan lievan positiivisesti samaa mieltd. Erityisen positiivisesti joukossa
suhtaudutaan siihen, ettd Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten vilinen yh-
teistyo olisi lisinnyt koko alueen matkailullista vetovoimaa. Yhteistyon dynamii-
kan osalta tarkeimmaksi vaittamiksi nousee asiakkaan kokeman palvelun laadun
yhtendisyys palveluketjussa. Eniten vaihtelua vastauksissa tutkimuskysymysten
valossa tuottivat vastaajien kokemukset yhteistystd, joihin myds suhtauduttiin
kaikista negatiivisimmin. Tédssd osiossa vastaajilta tiedusteltiin liiketoiminnallises-
ta riippuvuudesta muihin yrityksiin ndhden seké aktiivisuudesta ja vaikutusmah-
dollisuuksista padtoksenteossa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tiedon analysointi yritysten vélisid yhteistyosuhteita tutkittaessa on Borchin ja
Arthurin (1995, 434-435) mukaan haastavaa, silld tiedon kerdysvaihe ja analysoin-
tivaihe toimivat interaktiivisessa suhteessa toisiinsa ndhden. Analysoinnissa suosi-
tellaan kaytettdvéaksi syklistd mallia, jossa tulkinnasta palataan vililld takaisin teo-
riaan kerddmaédn lisdd tarvittavaa tdydentdvad tietoa. Tuomen ja Sarajarven (2002,
94) lahdettd lainaten analyysivaiheessa pitdd ensimmadisend pddttdd mikd aineis-
tossa on kiinnostavaa, kdydd aineisto ldpi ja merkitd kiinnostukseen sisdltyvét asi-
at ja jattad loput tutkimuksen ulkopuolelle, kerdtd merkityt asiat yhteen ja nostaa
ne erilleen muusta aineistosta, luokitella aineisto ja tehd4 siitd yhteenveto.

Luotettavuuden parantamiseksi Tuomi ja Sarajdrvi (2002, 139-141) esittelevat
face-validiteetin, jossa tutkimuksen tulokset esitetddn joko tutkituille henkiloille
tai muille asiantuntijoille, joita pyydetddn arvioimaan sitd vastaavatko tulokset
tutkittua asiaa. Tamaén lisdksi ohjataan kayttaméaan kahta ulkopuolista luokittelijaa
luokittelemaan saman aineiston. Ndiden lisdksi luotettavuutta voidaan parantaa
hyodyntamalld triangulaatiota, jossa yhdistellddn erilaisia metodeja, tutkijoita, tie-
donldhteitd tai teorioita. Opinndytetyon tapauksessa tamédntyyppinen keskustelu
ja kanssakdyminen ovat parhaimmillaan jatkuvia, silld tapaamisia on sekd opin-
ndytetyon ohjaajien, ettd seminaariryhmén kanssa.

Verkoston ja yrittdjyyden teorioita hyodynnettdessd voidaan puhua triangu-
laatiosta, joskin tamén tutkimuksen tapauksessa triangulaation osalta luotettiin
pddasiassa vditoskirjojen ja tutkimusten jossain mé&drin toisiaan toistaneisiin teo-
riayhdistelmiin. Myods metodista triangulaatiota kéytettiin tdssd tutkimuksessa
jossain madrin, silld osa tutkimuskysymyksistd oli avoimia ja osa oli strukturoitu-
ja. Haastatelluille kerrottiin saatekirjeessd ja luvassa nauhoitusaineen kerddmiseen
mahdollisuudesta saada litteroitu aineisto luettavaksi tai nauhoitettu aineisto
kuunneltavaksi. Kukaan haastatelluista ei pyytdnyt saada litterointia luettavak-
seen.
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Tutkijan esiymmarrys

Kaikkia tutkimuksia leimaavat jossain madrin tutkijoiden omat tulkinnat ja néke-
mykset maailmasta ja siitd kuinka sen ilmicita tulisi tutkia. Gummesson (1991, 61)
kuvaa ymmartdmisen ldhteitd oman esiymmaérryksen kautta tapahtuvan ymmar-
tamisen ja toisten kokemusten hyodyntdmisen summana. Toisten kokemusten
hyodyntdmista madrittavat paljolti tutkijan omat keinot.

Opinndytetyon kyseessd ollessa toisten kokemusten hytdyntaminen on suuressa
roolissa, silld opinndytetyon ohjaajat voivat vaikuttaa tutkimuksen kulkuun omal-
la kokemuksellaan. Tamaén liséksi toisten kokemuksia hyodynnetddan myos tarkas-
telemalla toisten tutkijoiden tekemid tutkimuksia ja hyodyntamalld niitd ldhteina.
Kolmantena mahdollisuutena toisten kokemusten hyodyntdamisessd on empiirinen
tutkimus, jolla kohdeilmion ominaisuuksia tarkastellaan haastattelemalla kohde-
ryhmdd, jonka oletetaan olevan edustavassa asemassa suhteessa kohdeilmioon.
Tutkija reflektoi toisten kokemusten kanssa kasvattamalla esiymmarrystdan.
Gummessonin (1991, 62) mukaan t&dtd prosessia voidaan kutsua hermeneuttiseksi
spiraaliksi.

Tutkija on aikaisemmalta koulutukseltaan matkailun restonomi. Opinnéyte-
tyokseen ammattikorkeakoulusta tutkija teki selvityksen Laajavuoren ja Riihivuo-
den alueiden matkailullisesta kehittamisestd (Hakkinen, 2007). Matkailun opiske-
lujen jdlkeen tutkija on tehnyt myos kartoituksen Lutakon alueen Living Lab -
alueelle (Hakkinen, 2008). Opiskelemalla yrittdjyyttd tutkija on saavuttanut esi-
ymmadrryksen aihealueen vaatimuksista. Esiymmarrys ja pohjakoulutus ovat aut-
taneet muotoilemaan tutkimuksen kulkua. Avoimuutta matkailun toimialaa ja
yrittdjyyttd kohtaan tutkija on saanut monipuolisista kieliopinnoista, jotka aina
jossain mddrin sivuavat myods kohdekulttuurejaan. Tutkija ei ole toiminut tyosuh-
teessa tutkimissaan Peurungan alueen yrityksissd, mutta on osallistunut TuoteTa-
komo -pdivadn Piispalassa 28.1.2010.

Tutkimusaineiston ja analyysin luotettavuus

Tutkimusaineiston kerdsivit opiskelijat, jotka eivét olleet valttamdttd tehneet vas-
taavanlaista tutkimusta aikaisemmin. Opiskelijat pyrittiin ohjeistamaan haastatte-
lujen tekemiseen huolellisesti. Haastatteluun valituille yrityksille ldhetettiin sdh-
kopostia ennen opiskelijoiden yhteydenottoa. Kyselylomakkeeseen ja tutkimuk-
seen perehdyttdmisestd huolimatta kyselyihin liittyi useita vaarinymmarryksia.
Haastateltavalta saatettiin kysyd kaikki kysymykset, vaikka yhteistyotd tekemat-
tomien haastateltavien kohdalla kysymyksen 2 jdlkeen piti siirtyd kysymykseen 7.
Tallaiset vastaukset on poistettu SPSS -aineistosta.

Saturaatiolla tarkoitetaan aineiston kyllddntymistd. Saturaatiopiste saavute-
taan tutkimuksessa siind vaiheessa kun uudet haastattelut eivét endd tuota lisaa
informaatiota tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajdarvi 2002, 89.) Jossain méarin
voidaan ajatella saturaatiopisteen tdyttyneen tdssédkin tutkimuksessa. Joiltain osin
kysymyksenasettelu oli kuitenkin monitulkintainen. Koska aineisto pdadyttiin



46

voidaan tosin myos ajatella, ettei jokaisesta ryhmaéstd ehkd saatu riittdvan laajaa
otantaa. Toisaalta vaikuttaisi, ettd vastausten pohjalta ryhmitelty aineisto kuvaa
monipuolisesti alueen matkailuyrittdjien vuorovaikutussuhteita, joten sen pohjalta
voidaan tehda kylld aluetta koskevia tehdd jatkotutkimus- ja ryhmédjakopddtelmia.

Analyysivaiheessa haastatteluja kuunneltiin niiltd osin kuin nauhoitukset
olivat saatavilla. Litteroitu tutkimusaineisto analysoitiin ensin lukemalla se use-
ampaan kertaan. Haastattelut kaytiin ldpi kysymys kerrallaan ja koska haastattelu
oli sen verran strukturoitu, vastaukset saatiin luokiteltua kysymyskohtaisesti.
Empiirisessd osassa haastateltujen vastauksia tarkastellaan ensin Peurungan toi-
mintatapojen ja maineen osalta (luku 5.1) sekd sen jdlkeen seuraavien teemojen
kautta:

1) Yhteistyon strateginen ulottuvuus (luku 5.2)

2) Yhteistyon johtamisen ulottuvuus (luku 5.3)

3) Yhteistyon sosio-psykologinen ulottuvuus (luku 5.4)
4) Yhteistyon tulokset (luku 5.5)

5) Kehittdminen (luku 5.6)

Kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset vastaukset késitellddn toisistaan poikkeavalla ta-
valla, mutta sisdlté noudattaa muutoin toistuvuutta vastausten kasittelyn suhteen.
Kutakin vastausta tarkastellaan jokaisen ryhméan osalta erikseen. Ryhmien nimet
on merkitty analyysiin selvyyden vuoksi kursiivilla. Suorat lainaukset on merkitty
tekstiin heittomerkkien viliin ”...”, kun taas puolestaan yksittdiset lyhennetyt pu-
heenvuorot on merkitty kokonaan kursiivilla.



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Peurungan yrityskuva

Nykyaikana yrityksen on tdrkedtd tiedostaa, minkélaisena se ndyttaytyy ulospdin.
Tiedostamalla oma yrityskuva, pystytdaan kiinnittiméaan huomiota asioihin, mista
halutaan viestid ja milld tavoin. Centeryrityksiin kuuluvilla Peurunka Center -
verkoston jdsenilld oli Peurungan yrityskuvasta seuraavanlaisia ajatuksia:

- On perehtynyt Peurungan toimintaan ldhinnd asiakkaana. Yritys on tehnyt
yhteisty6td Peurunka Center -verkostossa.

- Peurunka Centeriin liityttdessd uskottiin toiminnan olisi vilpittomyyteen ja
yhteisollisyyteen, mutta nyt tuntuu, ettd se kuva annetaan vain ulospdin.
Kaytannossd yhteistyo verkoston vililla on aika olematonta ja se olisi myos
ilman Peurunka Centerid. Yhdessd on saatu ainoastaan esitteitd aikaiseksi.

- Omaan suuntaan erittiin ammattitaitoinen. Tdsmaéllinen, ammattimainen iso
organisaatio ainakin ulospdin. Hirvedn siisti ja hieno nykyisin.

- Peurunka on ollut kiinted kuntoutumislaitos vield ennen 2000-lukua ja asia-
kaskunnan myo6téa toimintakin on muuttunut avoimemmaksi.

- Tietenkin veturiyritys tarvitaan aina jokaisessa verkostossa, ettd se lahtee
kasvamaan, mutta kaikki eivét ole siihen sitoutuneet. Yritykselle oman tuo-
ton tavoittelu ja omat asiat ovat tarkeimmadt ja verkoston asiat tulevat vasta
toisena. Jos oman tuoton tavoittelu menee liian pitkdlle, sitoutuneisuus héavi-
dd, ja sitd siind on aika paljon havaittavissa.
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- Se on aikaisemmin ollut kuntoutuslaitos ja nyt on siirtyméssd enemmaén per-
hematkailupaikaksi. Sielld on remonttisuunnitelmia ja kylpyldtoimintaa laa-
jennetaan. Hilarius-Hiiri myos vahvistaa perhematkailua.

Centeryrityksilld on kuva Peurungasta suurena toimijana, joka on kokenut hiljattain
suuren muutoksen. Muutoksesta ollaan vasta toipumassa, mutta siitd huolimatta
Peurunkaa ajatellaan alueen veturiyrityksend. Haastateltavien vastaukset kuvaa-
vat ihailua suurta toimijaa kohtaan, mutta paljon on havaittavissa myos epédtasa-
puolisuuden kokemuksia. Vastauksista on aistittavissa, ettd toiveet ja kdytannon
toiminta eivét kohtaa tdlld hetkelld kaikkia osapuolia tyydyttavalla tavalla.

Osa Yhteistyoyrityksisti ei toimi varsinaisesti Peurunka Center -verkostossa,
mutta tekee muuten kahdenvilistd yhteistyotd ainakin Peurungan, mutta mahdol-
lisesti my06s jonkun tai useamman muun Peurunka Center -verkoston jdsenen
kanssa. Heidén ajatuksensa Peurungan toimintatavoista ovat seuraavanlaisia:

- Monipuolista palvelua, kohderyhméa vauvasta vaariin. Kovaa matkailualan
bisnesta.

- Erittdin hyvé, varsinkin nykyiset uudistukset ovat varmasti monipuolistaneet
Peurungan toimintaa.

- Tarkeimpid yhteistyokumppaneita tilld seudulla.

- Peurunka on hyvin monipuolinen paikkana ja toimintatavoiltaan. Sieltd 16y-
tyy jokaiselle matkailijalle jotakin. Se sopii monenlaisille ryhmille ja yksittdi-
sille matkailijoille. Toimintatavat ovat laadukkaita. Ovat l6ytdneet hyvin uu-
sia asiakasryhmid kuntoutustoiminnan lisaksi.

- Peurunka on ollut yhteistyokumppani ldhes 20 vuotta.

- Kylpyldhotelli Peurunka on erittdin tarked yhteistyokumppani. Kehittyy, tu-
lee uusia tuotteita, uutta myytdavad, selkedt sadnnot, jarjestelmait ja toiminta-
tavat. Ymparillda on mokkejd, joista osa on jo hyvin saatu ketjuun ja osa hakee
vield paikkaansa. Aktiviteettipalvelut ja muut ovat erittdin tdrkeitd yhteis-
tyokumppaneita, Varjolan tila tietenkin tarkeimpéana siind vieressa.

Yhteistydyritykset kuvaavat Peurungan monipuolisuutta. Yhteistyotd tehddan yri-
tysten vililla muutenkin, kuin ainoastaan verkoston sisdlld. Osa yhteistyostd on
huomattavasti verkostoa vanhempaa. Yhteistyoyritykset tuovat esille myos Peu-
rungan tdrkeyttd yhteistyokumppanina. Ryhmén yrityksilld on selked kuva Peu-
rungan kehittymisen polusta kuntoutuslaitoksesta matkailualan yritykseksi.

Myos Ulkopuoliset ottivat kaikki kantaa Peurungan toimintatapoihin, vaikka
heilld ei télla hetkelld ollutkaan yhteisty6td Peurungan kanssa. Kannanottojen pe-
rusteella voidaan pddtelld Peurungan olevan tunnettu yritys alueella.

- On tutustuttu jonkin verran ja pidetddn aika merkittdvana yrityksend silla
alalla. Peurungan yrityskuva on hyva. Venildisten suhteen voisi olla yhteis-
tyotd, jos suunta olisi itseen pdin. Mahdollisuuksia olisi, mutta koetaan, etta
ollaan eri tasolla.



49

- Toiminnasta ja toimintatavoista ei ole selkedtd késitystd, koska ei ole tehty
yhteisty6td. Toiminnasta ja toimintatarkoituksista on hyva késitys.
- Kovin vdhan on sitd yhteisty6td sinne.
- Se on ihan valtava yritys, ei l1oydetd mitddan yhteyksid yhteistyohon.
- Tunnetaan Peurunka ja tiedetddn mitd toimintaa sielld on, mutta kdytetdan si-
td 1dhinnd pelkdstddan majoituspalveluna ainoastaan siind tapauksessa ettd
kaupunki tulee tayteen.
- Tiedetddn mitd sielld tapahtuu. On oltu joissakin kokouksissa mukana Peu-
rungan yritysten kanssa yhdessa. Yhteisty6td ei juurikaan ole.
Ulkopuolisiin kuuluvat yrityksetkin ndkevdt Peurungan suurena. Jonkin verran
mielipiteitd nousee Peurungan hintatasoon liittyen. Peurunka ndhd&an kalliina ja
oma yritys koetaan Peurunkaan verrattuna hyvin erilaisena.

Peurunka otti kantaa toimintaansa luonnollisesti sisdltdpdin ja vastaukset oli-
vat aika laajoja. Vaikuttaisi siltd, ettd Peurungassa on kiinnitetty yrityskuvaan jos-
sain mddrin huomiota. Peurunka ajattelee yrityskuvaansa seuraavanlaisena:

- Peurungan edustajan ndkokulmastahan se toimii tietysti vallan mainiosti.

- Viime vuosien toimintaa on kuvastanut vilpiton verkostoitumishakuisuus.
Halutaan keskittyd valittuihin ydintoiminta-alueisiin ja niissd palvella par-
haiten, uudistua, kehittyd ja hyodyntda eri verkostoyhteistyokumppaneiden
parasta osaamista. Tavoitteena on luoda verkostoyhteistyon kautta uutta, ja
olla edelldkavija kuntoutustoimialan sekd matkailutoimialan kehityksessa.

- Tama iso, monipuolinen ja dynaaminen talo on kehittynyt erityisesti vuodes-
ta 2005 alkaen, jolloin investoinnit alkoivat. Uuden toimitusjohtajan myota
organisaatio- ja johtamiskulttuuri ovat muuttuneet ja kehittyneet. Toisaalta
taustalla on pitkd historia, josta tulee hyvid asioita ja myos sellaisia asioita,
joita taytyy vield ravistella pois hartioilta.

Peurungan haastateltavat korostavat kommenteissaan suurta kehitystd, joka talossa
on lapikdyty. Vastauksista vilittyy suunnitelmallisuus ja strategisiin valintoihin
perustuvan paadtoksenteon sédannonmukaisuus. Vastaajilla on hieman erilaiset na-
kokulmat aiheeseen yhden kuvatessa kokonaisuutta, toisen tulevaisuutta ja kol-
mannen kehityspolkua menneestd nykyhetkeen.

Peurungan maine yhteistydkumppanina

Yrityskuvan jdlkeen vastaajilta tiedusteltiin mielipiteitd Peurungan maineesta yh-
teistyokumppanina. Vastaukset auttavat hahmottamaan muiden yritysten koke-
muksia yhteistyostd Peurungan kanssa. Peurungan vastaukset kuvaavat pyrki-
myksid maineen suhteen. Centeryritykset vastasivat seuraavasti:

- Suuri toimija, joka toimii alueen rajojenkin yli. Hy6ty omaan toimintaan on
ollut ylldttdvan pieni: muutamia asiakkaita tulee sieltd kautta ja on myyty
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yhdessd paketteja. On odotettu yhteisty6ltda enemmain, kun on loppujen lo-
puksi saatu. Yritys on ehka liian pieni Peurungan ndkokulmasta.

- Verkoston sisélld ei kovinkaan hyva.

- Toimivat omillaan omassa pienessd sektorissa. Peurunka on yksi iso yhteis-
tyokumppani, josta omat sielld yopyneet asiakkaat ovat pitdneet. Oman yri-
tyksen suuntaan maine on hyva.

- Omalta kannalta maine on ihan hyvé ja paranee koko ajan. Toimintatavat
ovat muuttuneet ja ihmiset muuttuvat. Vanha, ehkd vdhan negatiivinen kult-
tuuri on kovaa vauhtia muuttumassa.

- Jokainen pyrkii oman voiton tavoitteluun ja kun puhutaan veturiyrityksestd,
sen tdaytyy jonkun verran luopua siitd yksipuolisesta yhteistydstd, jossa yh-
teistyokumppaneita muistetaan vain tarvittaessa. Yhteistyon todellinen mer-
kitys pitdisi ymmartdd veturiyrityksessa.

- Tosi hyva. Ei negatiivista mielessa.

Centeryritysten mielipiteet Peurungan maineesta yhteistyokumppanina kuvastavat
suuren ja pienen vilisen yhteistyon haasteellisuutta. Vastauksista on havaittavissa
voimakkaita kokemuksia, mutta samalla optimismia sen suhteen, ettd asioiden
koetaan menevin oikeaan suuntaan.

Kaikilla Yhteistyoyrityksilli oli myo6s jonkin verran ajatuksia Peurungan mai-
neeseen liittyen. YhteistyOyritysten Peurungan kanssa tekemd yhteistyé on kui-
tenkin pddosin kahdenvalista.

- Hyvd maine, mutta myos selkedsti niin, ettd yhteistyokumppanuuksista hei-
dén pitdad hyotyd ja saada voittoa.

- Hyva.

- Hyvéd/erinomainen.

- Luotettava, hyvin toimiva kokonaisuus.

- Peurunka on yksi Keski-Suomen parhaita ja johtavia matkailualueita. Yksi
Keski-Suomen vetureista.

- Peurungan maine on ihan hyvd, ei ole moittimista. Vuosittain kdyd&an kehi-
tyskeskusteluja. Useamman kerran vuodessa otetaan palautetta vastaan mo-
lemmin puolin ja sithen ollaan tyytyvaisid. Ehkd voisi vdhan kehittdd yhteis-
tyotd, ja olla hotellin puolelta aktiivisempi oman yrityksen suuntaan. Toivot-
tavaa olisi, ettei asiakkaista kilpailtaisi tietyissa ryhmissa.

Yhteistyoyritysten mielestd Peurungan maine on ylipadatdan hyva. Peurunka koe-
taan hyvand yhteistyokumppanina. Yhteistyon win-win -periaatteesta ei kuiten-
kaan olla aivan varmoja. Yhteistyon taustalla olevat odotukset vaikuttaisivat rea-
listisilta ja ryhmén yritykset vaikuttaisivat kiinnostuneilta sekd oman yrityksensa
ettd yhteistyosuhteen molemminpuoliseen kehittdamiseen.

Myos neljalla Ulkopuolisella yritykselld oli ajatuksia Peurungan maineesta.
Ulkopuoliset tarkastelevat Perungan mainetta, mutta eivat valttamattd ole olleet
itse kosketuksissa yritykseen.
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- Peurungalla on erittdin hyvd maine, se on ihan karkiyrityksid. Ehkd se on
kdynyt viime aikoina vdhdn kalliiksi vendldisille. Vaihtoehtoisena majoitus-
kohteena kaytetddan Vuolaketta.

- Than hyva maine.

- Kylld se ihan hyva on.

- Ei epdile ettd se huono olisi, sielld on uusi johtajakin.

Ulkopuolisiin kuuluvilla yrityksilld on Peurungasta positiivinen yleiskuva. Sanava-
linnat ja vastausten suppeus viittaavat siihen, ettd Ulkopuoliset eivit koe pysty-
vdnsd omasta asemastaan vastaamaan kysymykseen. Tdaman voidaan ajatella joh-
tuvan esimerkiksi yritysten toimintakulttuurien tai sosiaalisten ldhtokohtien eroa-
vuuksista.

Kaikki Peurungan haastateltavat arvioivat Peurungan mainetta. Peurunka
ldhestyy mainettaan omien pyrkimystensad kautta, joten Peurungan ajatusten va-
lossa voidaan jossain médérin ottaa kantaa muiden ryhmien vastauksiin.

- Maineessa on tietysti aina parantamisen varaa, mutta ainakin pyritddn ole-
maan avoin ja rehti yhteistyokumppani ja toimimaan niin kuin on sovittu.
Omaa verkostoa ja verkostoyritysten tuotteita halutaan markkinoida, koska
silldhdn saadaan lisdarvoa myos itselle. Pyrkimyksid on my®os tiivistdd yhteis-
tyotd niilld saroilla.

- Koetaan, ettd Peurunka on varsin haluttu yhteistyokumppani. On perusteet
olettaa, ettd Peurunkaa pidetddn luotettavana. Toisaalta itse arvostetaan yh-
teistyokumppaneilta sitd, ettd tehdddn niin kuin on sovittu.

- Luultavasti kohtuullisen hyva. Suurimpaan kohdistuu alueesta riippumatta
kaksisuuntaisia odotuksia: odotetaan ettd isoin tekee kaiken ja maksaa kai-
ken, mutta toisaalta taas peldtddn ettd se toimenpiteiden ansiosta saa eniten
asiakkaita, hyotyy eniten ja maksaessaan eniten myos méadradd eniten.

Peurungan haastateltavat tuovat vastauksissaan esiin, ettd Peurungan maine on
kohtuullisen hyvd, mutta ettd siind on my6s parantamisen varaa. Peurungan usko-
taan kuitenkin olevan haluttu yhteistyokumppani. Periaatteet yhteistydssd ovat
avoimet ja yritys pyrkii olemaan luotettava. Vastauksista on kuitenkin aistittavissa
epdilyd siitd, ndhddanko Peurungan maine kaikkien yhteistyokumppaneiden na-
kokulmasta hyvéana.

5.2 Strateginen ulottuvuus

Strategista ulottuvuutta voidaan ldhestyd monesta eri nikokulmasta. Strateginen
ulottuvuus koostuu Varamden (2001) mukaan kahdesta elementistd: sisdisestd
tyonjaosta sekd yhteistyon intensiivisyydestd. Vastaajat ottivat sen verran kantaa
sithen kuinka yhteisty6td tehddén, ettd tastd paadyttiin irrottamaan oma teeman-
sa, jota avataan otsikon ”yhteistyon intensiivisyys” alla. Tiedustelemalla haastatel-
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tavilta heiddan mielikuvistaan yhteistydstd ilmiond, testattiin aikaisempaa keskus-
telua yhteistyon strategisten vaikuttimien suhteen. T&td osa-aluetta tdydennettiin
tiedustelemalla haastateltavilta heiddn odotuksistaan yhteistyén suhteen. Yritys-
ten toimintatavat heijastavat yritysten sisdistd maailmaa ja ajattelua, eli toiminta-
kulttuuria. Koska toimintakulttuurien yhtendisyys on yhteistyon tekemista helpot-
tava asia, haluttiin tarkastella haastateltavien kannanottoja sen suhteen. Yhteis-
tyon dynamiikkaa kuvaavassa kohdassa otettiin kantaa Varaméden (2001) mallin
yhteistyon intensiivisyyden osa-alueisiin. Tamé osuus antoi myds mahdollisuuden
asetella kysymyksid ladhemmads asiakasrajapintaa, joka on matkailupalveluyrityk-
sen toiminnan kannalta tdrked osa-alue.

5.2.1 Mielikuvia yhteistyosta

Kaikki 18 haastateltavaa vastasivat yhteistyon mielikuvia koskeneisiin vdittamiin.
Kokonaisuutena tarkasteltuna Peurungan vastaukset olivat kaikkein myonteisim-
pid. Kaikki ryhmat kokivat yhteistyon lisddvan koko alueen matkailullista veto-
voimaa. Yhteistyon ei puolestaan koettu erityisemmin lisddvan yrityksen uskotta-
vuutta rahoittajien silmissa.

TAULUKKO 3 Mielikuvia yhteistyostd (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Ulkopuoliset Peurunka

Ka Ka Ka Ka
Mielikuvia yhteistyosta

Yhteisty6 mahdollistaa

sellaisen litketoiminnan, joka ei 3,00 2,19 3,71 1,50 3,20 1,79 5,00 ,00
olisi mahdollista yksin.
Yhteistyon avulla voidaan
jakaa kustannuksia ja riskej.
Yhteistyon avulla voi saada
kayttoon sellaisia resurssejaja 3,83 ,98 4,43 ,53 3,40 1,67 4,33 1,15
osaamista, joita itsell4 ei ole.

Yhteistyo lisdd yrityksen

300 141 3,71 ,95 2,60 2,19 4,00 ,00

uskottavuutta rahoittajien 2,67 1,97 3,29 1,38 2,80 2,05 4,00 1,00
silmissa.

Yhteistyo on hyva keino

vahvistaa yrityksen 3,83 ,75 4,29 ,95 3,00 2,00 4,67 ,58

kilpailukyky&d markkinoilla.
Yhteistyo lisdd koko alueen

matkailullista vetovoimaa. 433 163 471 49 360 167 467 58

Taulukosta 3 havaitaan Centeryritysten kokevan, ettd yhteisty6 lisdd koko alueen
matkailullista vetovoimaa. Yhteistyon avulla voidaan heiddn mielestddn myos
vahvistaa yrityksen kilpailukykya markkinoilla ja saada kdytt6on sellaisia resurs-
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seja ja osaamista, joita itselld ei ole. Ryhmd suhtautuu negatiivisimmin siihen, li-
sdisiko yhteisty6 uskottavuutta rahoittajien silmissa.

Yhteistyoyritykset ovat Centeryrityksid voimakkaammin sitd mieltd, ettd yh-
teistyo lisdd koko alueen matkailullista vetovoimaa. Ryhméd kokee myos yhteis-
tyon mahdollistavan sellaisten resurssien ja osaamisen kdyttamistd joita omalla
yritykselld ei ole. Vastaukset vaihtelevat eniten sen suhteen, mahdollistaisiko yh-
teistyo sellaista liiketoimintaa, joka ei yksin olisi mahdollista. Ulkopuolisten kaikki
vastaukset tdmédn osion suhteen poikkesivat toisistaan suhteellisen voimakkaasti.
Positiivisimmin ryhman sisdlld suhtauduttiin siihen, ettd yhteisty6 lisdisi jossain
maddrin koko alueen matkailullista vetovoimaa. Ryhmassd oltiin sitd mieltd, ettei
yhteisty6 vilttamatta olisi kovin hyvé keino jakaa kustannuksia ja riskeja.

Peurungan vastaukset ovat hyvin positiivisia. Peurungassa ollaan sitd mieltd,
ettd yhteistyd mahdollistaa ehdottomasti sellaisen liiketoiminnan joka ei olisi
mahdollista yksin. He kokevat myos yhteistyon vahvistavan koko alueen matkai-
lullista vetovoimaa ja olevan hyva keino vahvistaa kilpailukykya markkinoilla.

5.2.2 Yhteistyon intensiivisyys

Voitaisiin ajatella, ettd verkoston jasenten vililld yhteisty6 on tiiviimpédd ja tehok-
kaampaa, kuin kahdenviilistd yhteistyotd tekevilld. Centeryritysten ajatuksia yhteis-
tyon intensiivisyyden suhteen kuvaavat seuraavat kolme kommenttia:

- Yhteistyotd on tehty joidenkin toistaiseksi verkostossa toimivien yritysten
kanssa, mutta sitd olisi ilman verkostoakin. Yhteistyon toteutuminen joiden-
kin yhteistyOyritysten kanssa vaatisi lahjontaa. Kun yhteistydyrityksen asia-
kas tiedustelee jotain tiettyd palvelua toisesta yrityksestd, soitetaan itse valit-
tomaisti ja kysytdan onnistuuko palvelun tuottaminen.

- Yhteistyon osalta on pyritty palveluketjuperiaatteeseen senkin puolesta, ettd
toteutetaan oma palvelu osana palveluketjua. Yhteistyo nahddan hyviana kei-
nona kilpailukyvyn vahvistamisessa markkinoilla, jos sitd osataan hyodyntaa
ja jos se saadaan toimimaan.

- Kylld se varmaan siitd ldhtee, ettd puhutaan asioista, ajatellaan asioita ja tie-
detddn mitéd toiset yritykset tekevit, jolloin koko alue vahvistuu.

Yhteistyossd lahdetdan Centeryritysten ajatuksissa yrityksen ldhtokohdista. Ryh-
maén sisdlld tiedostetaan yhteistyon valttaméattomyys. Yhteistyotd tehtdessda mieti-
tadan, mitkd osa-alueet tukisivat omaa ydintoimintaa. Yhteisty6td ei kuitenkaan
pidetd ongelmattomana. Mikili asiat eivdt ole selkeitd, halutaan keskustelua.
Asiakasta pyritddn palvelemaan hdnen tarpeidensa mukaisesti ja muihin yrityk-
siin ollaan valmiita ottamaan yhteyttd asiakkaan pyynnosta.

Yhteistychon liittyvid ajatuksia oli my6s Yhteistyoyrityksilld. Lahtokohtaisesti
voitaisiin ajatella heiddn yhteistyonsd olevan hieman etdisempédd edelliseen ryh-
madan verrattuna.
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- Kukin on aika omassa lokerossaan loppujen lopuksi.

- Yhteistyoyrityksilta tulee joitakin tilauksia, jolloin he soittavat suoraan ja ker-
tovat tarpeistaan. Jonkin verran asiakkaita tulee myos ulkomailta heiddn
kauttaan.

- Yhteistyo on ldhinnd markkinointiyhteistyota: ristiinmainostamista ja esittei-
den jakoa. Osa yrityksistd voi myydd suoraan toisten yritysten tuotteita tai
palveluita siind méddrin kuin se on mahdollista.

- Yhteistydssd toteutetaan paketteja.

- Yhteisty6td tehdddan Peurungan hotellin ja kylpyldhotellin sekd joidenkin
Peurungan ldhialueen matkailuyritysten kanssa. Ainoastaan sen osan kanssa,
joka on markkinakykyinen. Yritysten silmissd uskottavuutta lisdd eniten yk-
sittdisen segmentin palvelun taso.

Yhteistydyritykset kuvasivat tekemddnsa yhteistyotd suhteellisen tarkasti ja se vai-
kuttaisi olevan suunniteltua. Tédstd voidaan aavistella, ettd tdiman ryhman yhteis-
tyd perustuisi jollain tasolla yksittdisten strategisiin valintoihin. Yhteistyotd pide-
tdan vaihdantatilanteena, jossa molemmat osapuolet saavat jotakin. Lisdksi vasta-
uksissa korostetaan yritysten etdisyyttd toisistaan. Tastd voidaan pddtelld, ettd ai-
toon yhteistyohon ja sitoutumiseen olisi vield matkaa.

Yhteistyon tekemistd miettivdt jossain mddrin myos Ulkopuoliset. Heilld ei
lahtokohtaisesti ollut juurikaan yhteisty6td, mutta ajatuksia oli. Vaikuttaisi siltd,
ettd yhteistyon tekemistéd on ajateltu ja vaihtoehtoja mietitty.

- Muut yritykset eivit kysy neuvoa, mutta itse kysytddn joskus neuvoa muilta
yrityksilta.

- Reilun yhteistyon koetaan olevan aina paikallaan. Epdreilua yhteistyotd ei
haluta. Alueellista yhteistyotd toivotaan edelleen lisda.

- Saunafoorumihanketta pidetddn hyvand ideana. Jokaisen yrityksen pitdisi ol-
la oman ndkoisensd. Jos verkostossa on yksi iso ja monta erityyppisid palve-
luja toteuttavaa pienempadd, tarjonta vaikuttaa monipuoliselta.

Ulkopuolisten vastauksista heijastuu yksilollisyyden ja omaleimaisuuden tarve.

Yhteistyon tarpeellisuus ja merkitys tunnistetaan, mutta siitd kuitenkin puhutaan
sithen sdvyyn kuin se ei olisi saavutettavissa itselle.

5.2.3 Yhteistyoodotukset

Haastateltavilta tiedusteltiin odotuksia yhteistytn suhteen. Kysymykselld haettiin
vastausta siihen, miksi yritykset kokevat yhteistyon olevan tdrked asia. Centeryri-
tykset odottavat yhteistyosta:

- Lisdd maksavia asiakkaita.
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- Asiakkaita

- Se on omalle yritykselle se suuri, jolloin itse voidaan keskittyd ydintoimin-
taan. Saa jattdd matkailun osuuden enemmaén ammattilaisille.

- "No tietysti suuressa osassa tdd markkinointi porukalla on isoa ja ndita erilai-
sia tuotteita, joita me voidaan valittdd sitte eteenpdin ettd...ja kalustovuok-
raustakin tietysti tdssd harrastetaan, ettd sekin jatkuu sitte.”

- Ovat onnellisia, etteivit ole siitd riippuvaisia. Odotukset ovat oikeastaan sen
takia plus miinus nolla. Yhteisty6 on rasittanut yritystd vain taloudellisesti,
siitd tulee pieni mutta saannollinen kulu.

- Jos alueen matkailu pystyisi ndkymédan vaikka Keski-Euroopassa, niin siitad
olisi erityisen paljon hyttyd omaan toimintaan.

Centeryritykset odottavat yhteistyon poikivan asiakkaita ja markkinointia. Heiddn
odotuksensa nayttdisivat Varamden (2001) kuutiomallin valossa viittaavan kriitti-
sen massan saavuttamisen suuntaan seké joiltain osin yhteisen tuotelinjan suun-
nitteluun. Yhteisty6td on tehty ja sen on todettu toimivan jo jollain tasolla, joten
siitd odotetaan saatavan rahaa.

Oletettavasti yhteistydyritysten suhteen odotukset eivét ehkd vield liity esi-
merkiksi yhteisen liiketoiminnan kehittdmiseen tai palveluketjun suunnitteluun.
YhteistyOyritysten mielipiteet eroavat hiukan edellisestd ryhmasta.

- Tietenkin alueelle lisdd matkailijoita riippumatta vuodenajasta. Jatkuvuutta
sille, ettd asiakkaita on myts myshemmin. Palveluiden monipuolistamista.

- Uusia markkinointi-ideoita.

- Markkinointihy6tyd, toisena lisddntyneet asiakasmaddrit ja sitten koulutus-
hyoty. Voitaisi jarjestdd vaikka markkinointikursseja tai muita helpommin.

- Yhteistyotd voisi tiivistdd. Omat rivit on jdrjestetty ja sekin vie paljon aikaa,
mutta yhteisty6td pitdisi tehdd myos ulkopuolisten kanssa.

- Uusia ideoita, joiden soveltuvuutta voisi peilata eri asiakasryhmien tarpei-
siin. Toimivat ideat halutaan markkinoille.

- Rahaa ja hyvii tuotteita.

Osittain tdmdnkin ryhmén odotukset kohdistuvat kriittisen massan saavuttami-
seen, mutta Yhteistyoyrityksilld olisi kiinnostusta myos tihedampadn tiedon siirtami-
seen sekd kustannusten jakamiseen. Koska ryhmén odotukset keskittyvit enem-
mén ideoiden ja ajatusten ympidrille, vaikuttaisi yhteisty olevan toimivaa. Samal-
la sithen ei kuitenkaan olla vield tdysin tyytyvdisid ja halua olisi myos entistd sy-
vempaddn yhteistychon.

Ulkopuoliset eivit juurikaan tehneet yhteistyotd aikaisempien vastausten pe-
rusteella. Ulkopuolisten yhteistydodotukset ovat kuitenkin samantyyppisid kuin
muissakin ryhmissa.

- Lisdpalveluja tapahtumille, jotka tarvitsevat ohjelmaa.
- Kasvaa itse ja saada erilaisia ideoita eri yrittdjien kanssa. Odotetaan asiakas-
tarpeiden selvittdmistd, ja toiminnan suunnan muokkaamista niiden mukaan
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yksilollisesti, jokainen yritys omaan suuntaansa. Ideariihi, jossa sovitaan ku-
ka tekee mitdkin. Lisdd tunnettavuutta, ettd yhteistyolld saataisi enemman
nimed.
Ulkopuolisten vastaukset lahtevdt muita ryhmid enemman liikkeelle oman yrityk-
sen tarpeista. Tama kuvaisi sitd, ettei yhteistyotd vield juurikaan ole. Vaikuttaisi
siltd, ettd ryhmassad koetaan oman yrityksen ydintoimintojen toteuttamisen olevan
tarkedmpad kuin yhteistyon tekemisen. Tama puolestaan kertoisi siitd, ettd yrityk-
set olisivat toiminnassaan suhteellisen alkuvaiheessa. Ensimmadistd, eli perusta-
misprosessia seuraa toisena uskottavuuden hakeminen. (Scott & Bruce 1987, 49)
Peurungan ollessa suurempi yritys, voitaisiin ajatella yhteistybodotusten ole-
vat laskelmoituja ja suunniteltuja. Yhteistyosuhteet todennékdisesti suhteutetaan
hyotyyn ja odotuksia voidaan laskea sen pohjalta. Peurungassa odotetaan yhteis-
tyoltd seuraavaa:

- Ensimmadiseksi lisdarvoa omaan toimintaan, koska muuten kaiken joutuisi
tekemddn itse. Toiseksi valtakunnallisena toimijana erityisen tdrked asia on
mielikuva monipuolisuudesta. Ei kai kukaan tule Helsingistd Peurungan alu-
eelle pelkdstdan syomddn ja nukkumaan.

- Lisdarvoa omalle ydinliiketoiminnalle ja koko matkailualueen vetovoimai-
suuden kasvua. Peurungan oman strategian mukaisesti halutaan olla ympa-
rivuotinen matkailualue, jolloin tarvitaan eri asiakassegmenteille eri seson-
keihin erilaisia palveluja.

- Lisdd asiakkaita, lisdd kauppaa, lisdd palveluita, lisdd kiinnostavuutta asiak-
kaille ja myos sitd, ettd kaikki yritykset kehittyisivat ja kehittdisiviat uusia
palveluita ja tuotteita. Toivotaan, ettd alue kasvaisi, koska tdiman kokoiseksi
luita ja volyymin kauttahan niitd tulee. Jyvaskyldn ldheisyys on positiivista,
koska sen kehittyminen ja houkuttelevuus ruokkii aluetta.

Peurungan vastaukset ovat muita ryhmié strategisempia ja sisélloltdaan suhteellisen
yhtenevid. Peurungassa odotetaan yhteistyoltd lisdarvoa omaan ydintoimintaan.
Yhteistyon avulla toivotaan pystyttdvan tuottamaan asiakkaille palveluita moni-
puolisemmin ja samalla monipuolisuuden odotetaan kasvattavan koko alueen ve-
tovoimaa. Asiakkaiden ja palveluntarjonnan suhde ndhdddn prosessina.

5.2.4 Yrityksen toimintatavat

Oman yrityksen toimintatapoja arvioi 15 haastateltavaa. Kolme jatti vastaamatta
joko yhteen tai useampaan kohtaan. Toimintatavoista oman yrityksen suhteen aja-
teltiin positiivisesti ja verraten samalla tavalla. Yhteistyoyritykset suhtautuivat
vdittdmiin positiivisimmin. Kaikki vastaajat halusivat kuulua Peurungan matkai-
luverkostoon ja suuri osa my0s ilmoitti tekevénsa siind yhteistyotd. Yritykset eivit
kokeneet, ettd toiset yritykset kysyisivat heiltd neuvoja omaan toimintaansa.



57

TAULUKKO 4 Yrityksen toimintatavat (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Ulkopuoliset Peurunka

L. Ka Ka Ka Ka
Toimintatavat

Suunnittelemme toimintaamme
tarkkaan ja harkitusti.

Etsimme jatkuvasti uusia
ideoita toimintaamme.

Muut yritykset kysyvét usein
meiltd neuvoa omaan 1,83 ,98 2,86 ,69 1,75 1,50 2,67 1,15
toimintaansa.

Olemme usein ensimmaéiseni
kokeilemassa uusia asioita.
Teemme yhteisty6td Peurungan
matkailuverkostossa.
Haluamme kuulua Peurungan
matkailuverkostoon.

4,00 ,63 4,29 ,49 4,00 1,15 4,00 1,00

4,00 ,89 4,57 ,63 3,50 1,91 4,33 ,68

333 137 371 1,11 2,50 1,29 400 1,00
5,00 ,00 4,43 1,51 2,00 2,00 5,00 ,00

5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 ,00

Centeryritykset tekevit yhteistyotd Peurungan matkailuverkostossa ja haluavat
kuulua sithen. He my6s suunnittelevat toimintaansa tarkkaan ja harkitusti ja etsi-
vit jatkuvasti uusia ideoita toimintaansa. Yritykset kokevat, ettd muut yritykset
eivat kysy heiltd usein neuvoa omaan toimintaansa.

Yhteistyoyritykset my0Os suunnittelevat toimintaansa tarkkaan ja harkitusti ja
etsivét jatkuvasti uusia ideoita toimintaansa jopa Centeryrityksid enemman. Myos
yhteisty6ta tekevit haluaisivat kuulua Peurungan verkostoon ja osa tekee siind
yhteistyota.

Ulkopuolisetkin haluaisivat kuulua Peurungan verkostoon, mutta yhteistyota
siind ei juurikaan t&lld hetkelld tehdd. Toimintaa suunnitellaan tarkkaan ja harki-
tusti, mutta jatkuvaa ideoiden etsimistd omaan toimintaan ei toteuteta yhta ahke-
rasti kuin Center- ja Yhteistyoyrityksissd. Ulkopuoliset kokevat, ettei heiltd kysyta
neuvoa toimintaan, eikd ryhmaéssd juurikaan olla pioneereja uusien asioiden ko-
keilun suhteen.

Peurungassa etsitddn jatkuvasti uusia ideoita toimintaan. He suunnittelevat
toimintaansa jossain mddrin tarkkaan ja harkitusti, ja ovat usein ensimmaisind ko-
keilemassa uusia asioita. Peurunkalaiset ovat kuitenkin samaa mieltd siitd, etta
muut yritykset eivit useinkaan kysy neuvoa heiltd omaan toimintaansa.

5.2.5 Yhteistyon dynamiikka
Taulukossa 4 tarkastellaan yhteistyon dynamiikkaa, johon kaikki 18 haastattelijaa

vastasivat. Yhteistyon dynamiikkaan suhtauduttiin positiivisimmin Peurungassa.
Yhteisty6 Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten vililla ndhdddn selkedsti
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vahvistamisen arvoisena ilmiond. Lisdksi ajatellaan, ettd asiakkaan tulisi kokea
saamansa palvelu laadullisesti samankaltaisena sen toteuttajasta riippumatta. Va-
hiten merkitystd on asiakkaan kokeman palvelun yhtendisyydelld, mutta sekin
nahtiin tarkedna.

TAULUKKO 5 Yhteistyon dynamiikka (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Ulkopuoliset Peurunka
Ka Ka Ka Ka
Yhteistyon dynamiikka
Tarvitsemme . 433 163 500 ,00 420 179 500 00
yhteistyokumppaneita.

Yrityksellimme on asiakkaita
riittdvéasti mielekkadn
matkailupalvelun
toteuttamiseksi.

Asiakkaan kokeman palvelun
yhtendisyys palveluketjussaon 4,50  ,84 414 146 380 1,79 467 58
yrityksellemme térkeats.
Asiakkaan kokeman palvelun
laadun yhtendisyys
palveluketjussa on
yrityksellemme térkeats.
Yhteistyotd Peurungan
ldhialueiden matkailuyritysten
valilla pitéisi edelleen
vahvistaa.

400 1,10 314 135 400 1,00 4,00 1,00

4,83 41 4,57 ,53 380 1,79 4,67 ,68

4,83 ,41 4,71 ,49 420 1,79 4,33 ,68

Centeryritykset suhtautuvat erittdin positiivisesti sekd asiakkaan kokeman palvelun
laadun yhtendisyyteen palveluketjussa ettd Peurungan ldhialueiden matkailuyri-
tysten vilisen yhteistyon vahvistamiseen. Myos asiakkaan kokeman palvelun yh-
tendisyys palveluketjussa koetaan tdrkednd. Yhteistyokumppanit koetaan voi-
makkaasti tarpeellisina. Avoimien vastausten perusteella asiakkaita voisi tietysti
aina olla enemman, mutta taiméanhetkiseen tilanteeseen ollaan varsin tyytyvaiisia.

Yhteistyoyritykset puolestaan kokevat tarvitsevansa ehdottomasti yhteistyo-
kumppaneita. Asiakkaan kokeman palvelun laadun tasaisuus palveluketjussa koe-
taan tdrkednd ja alueellisen yhteistyon vahvistaminen hyvin tarpeellisena. Téassa
ryhmdssd ollaan vain jossain mddrin tyytyvdisid asiakasmaddriin. Tamd selittdisi
osaltaan myos ryhmén yhteistydodotuksia koskevassa kysymyksessd esiin tulleita
odotuksia ideoiden ja ajatusten suhteen.Ulkopuoliset ovat sitd mieltd, ettd yhteis-
tyotd olisi varmasti hyva vahvistaa ja kokevat tarvitsevansa yhteistyokumppanei-
ta. Heilld on koko lailla riittdvésti asiakkaita mielekkddn matkailupalvelun toteut-
tamiseksi. Palvelun yhtendisyydestd ja palvelun laadun yhtendisyydestd palvelu-
ketjussa ei tdssd ryhmaéssé olla yhtd huolissaan kuin edellisissad ryhmissa.
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Peurungassa koetaan, ettd yhteistyokumppaneita tarvitaan ehdottomasti.
My0s palvelun ja palvelun laadun yhtendisyys palveluketjussa ovat haastateltavi-
en mielestd tdrkeitd asioita. Heiddn mielestddn Peurungan ldhialueiden matkai-
luyritysten vélista yhteistyotd pitdisi vahvistaa.

5.3 Johtamisen ulottuvuus

Johtamista voidaan niin ikddn yhteistyon tutkimuksessa ldhestyd monelta eri
suunnalta. Varamaki (2001) on kiinnittdnyt huomionsa johtamisen osalta muodol-
lisuuteen ja padtoksentekotapoihin, joten ndistd osa-alueista ollaan kiinnostuneita
tassdkin tutkimuksessa. Tiedustelemalla haastateltavien ajatuksia yhteistyon suju-
vuudesta, tavoiteltiin syventdvdad tietoa yhteistyosuhteiden muodollisuudesta se-
littdmé&dan kvantitatiivisia vastauksia. Kokemuksia liiketoiminnallisesta riippu-
vuudesta ja pddtoksentekotavoista haluttiin, jotta voitaisiin tehdd teoriaosuuteen
pohjautuvia pddtelmid sen muodollisuudesta. Muodollisuutta tarkasteltiin myos
tiedustelemalla haastateltavien toimintatapoja tilanteissa, joissa he olivat tarvin-
neet yhteistyokumppaneita. Padtoksentekotilanteista pyydetyn syventdvan tiedon
ajateltiin tuovan esille alueellisen yhteistyon kannalta olennaisia asioita. Samat
tavoitteet olivat myos, kun haastateltavilta tiedusteltiin Peurungan matkailuyri-
tysten vilisen yhteistyon organisointia.

5.3.1 Yhteistyon sujuvuus

Yhteistyon sujumisesta voidaan péételld jossain médrin sitd kuinka yhtenevia yri-
tysten toimintakulttuurit ovat. Toimintakulttuurien yhtendisyys saattaa helpottaa
yhteistyon tekemistd. Centeryritykset kuvailevat yhteistyon sujuvuutta seuraavasti:

- "Niiden partnereiden, kenen kanssa me nyt ollaan tekemisissd, niin minusta
se on hyvinkin sujuvaa ja hyvin joustavaa. Ettd opitaan tekemailld ja yritetdan
saada siitd mahollisimman sujuvaa puolin ja toisin.”

- Tiettyjen kanssa toimii hyvin, mutta osan kanssa ei lainkaan. Muutamien
kanssa on sitd aitoa yhteistyota.

- Aika helposti sdhkopostilla tai puhelimella saadaan tietdd onko vapaata ja
paljon maksaa. Se on melkein se mitd itse yleensé tarvitaan.

- Tosi sujuvaa, ei siind ole mitddn ongelmia. Asiat on sovittuja ja uusista asiois-
ta sovitaan ihan sujuvasti.

- "Kylldhdn se sujuu, jos sdhkopostissa tulee vaan maininta, ettd tuota nyt ol-
laan neuvoteltu timmonen asia. Ja sehdn sujuu hirvittavan hyvin, sithen ei
tartte ees vastata”

- Than hyvailla tasolla.
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Néiden kuuden yhteistyon syvyyttd pohtineen Centeryrityksen ajatuksia kuvaa pe-
rusmyonteinen asenne yhteisty6tda kohtaan. Vaikuttaisi siltd, ettd Centeryritysten
toimintakulttuurit ovat jossain mddrin yhtenevid, mutta eivat kaikilta osin. Yhteis-
tyo koetaan sujuvana ja erityisesti sen koetaan etenevan sopimusten mukaisesti.
Osalla yrityksistd on puolestaan selked mielipide siitd, ettd osan kanssa yhteistyo
ei suju niin hyvin kuin pitdisi. Yhteisty6 on kuitenkin oppimisprosessi ja haasteet
ovat osa yhteistyotd. Jos yhteistyo ei tunnu sujuvan kaikkien kanssa hyvin juuri
talla hetkelld, ei se valttamattd tarkoita sitd ettei se sujuisi hyvin jatkossakaan.

Yhteistyoyritykset ovat jadneet hieman Centeryrityksid etdisemmiksi, joko
sijainniltaan tai henkisesti. Henkiseen etdisyyteen saattavat vaikuttaa esimerkiksi
toimintakulttuurien erot. Yhteistyon sujuvuudesta kokemuksia 16ytyy myos kuu-
delta Yhteistyoyritysten haastatellulta.

- Se on sujuvaa, mutta vaatii suurta aktiivisuutta.

- Kohtuullisen hyvaa.

- Se hakee tilld hetkelld uomiaan. Sujuu kohtalaisen hyvin, mutta kylla se vield
koordinointia tarvitsee, ja kokemusta ennen kaikkea.

- ”No ldhinnd nimenomaan kylpyldhotelli Peurungan kanssa ollaan tehty, joka
on sielld se veturi. Ettd... Ja sitten Varjolan tilan kanssa. Et oikeestaan ne on
kaks tdrkeintd. ja on toiminut hyvin. Ovat kuitenkin ammattimaisesti toimi-
via matkailukohteita.” (Y9, 2)

- Erittdin sujuvaa, mutta ei kaikkien osalta. Joidenkin asiakasryhmien osalta
toimii hyvin ja toisten todella huonosti.

- Erittdin sujuvaa.

Yhteistydyritysten mielestd Centeryritysten yhteistyd on pddasiassa sujuvaa tai jopa
erittdin sujuvaa. Osa kokee oman yhteistyonsd toimivana ja osa taas kokee, ettd
yhteistyd vaatii suurta aktiivisuutta ja uusia ideoita. Yhteisty6 koetaan suhteelli-
sen haasteellisena. Vaikuttaisi enemmaénkin siltéd, ettd toimintakulttuurit saattaisi-
vat olla jopa yhtendisemmadt yhteistyoyritysten kanssa, kuin Centeryritysten kans-
sa.

Yhdelta Ulkopuoliselta yritykseltd saatiin tdhankin kommentti: Ei ole kovin pal-
joa kokemusta laajasta koko verkoston yhteistyosti, mutta Varjolan ja Varjolan alihankki-
joiden kautta ohjelmat ovat toimineet erittdin hyvin. Ulkopuolisten kokemus yhteis-
tyOstd on positiivinen ja kuvaa kahdenvailistd yhteisty6ta.

Peurunka kertoo myos kokemuksistaan yhteistyon sujuvuuden suhteen. Kos-
ka Peurunka on suurempi yritys, voidaan olettaa ettd toimintakulttuurit eroavat
toisistaan monillakin tavoin erityisesti pienten yritysten kanssa. Toisaalta jos yhta-
laisyyksid silti 16ytyy riittavéasti, jad yhteistyostd silti mieleen sujuvuuden koke-
mus.

- Omasta mielestd se on ihan sujunut, eikd ole néhty siind mitddn isompaa on-
gelmaa.

- Keskeisimpien kumppaneiden kanssa arjessa ihan viikoittain ja joidenkin
kanssa pdivittdin tehtdvd yhteistyd on sujuvaa ja lihes saumatonta. Har-
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vemmin toteutettavan yhteistydn sujuvuudessa on toivomisen varaa. Vaikka
on pyrkimys tehdd luotettavasti kumppanuutta kaikkien kanssa, niin ehkéa
siind ei itsekddn onnistuta aina parhaalla tavalla. Organisoituminen on ehké
vield vahan kesken.

- Kohtuullisen tai varsin sujuvaa. Peurungan nikokulmasta strategisia yhteis-
tyokumppaneita ovat jadhalli, Varjolan tila ja golf. Muu joukko on seuraavas-
sa ringissd, jolloin yhteistyd kanavoituu paljolti Varjolan kautta tai on palve-
luiden myyntid, ostamista ja mahdollisesti tuotteen suunnittelua tai jotain
muuta l16yhempadd. On tarkeitd, ettd mahdollisimman iso joukko on mukana,
koska muuten palvelut eivit ndyttdydy asiakkaalle.

Peurungassa erotellaan yhteistyon sujuvuuden rajat muita ryhmid selkeimmin,
joten tdstd voitaneen pddtelld yhteistyotd kohdennettavan strategisesti valittujen
kumppaneiden suhteen tehokkaasti. Vastauksista vilittyy myos luottamus strate-
gisen kumppanin kykyyn hoitaa verkostosuhteet muihin pienempiin alueen yri-
tyksiin, koska yhteistyon strategisten kumppanuuksien ulkopuolella olevien yri-
tysten kanssa mainitaan kanavoituvan paljolti Varjolan kautta.

5.3.2 Liiketoiminnallinen riippuvuus ja osallistuminen paidtoksentekoon

Tdhan osioon saatiin vastauksia yhteensd 10. Voitaneen olettaa, ettd suuri osa Yh-
teistyOyrityksistd on kokenut kysymykset vaikeina vastata. Peurungan suhtautu-
minen tdhdn kysymysosioon oli positiivisinta. Yhteistyoyritykset suhtautuvat
puolestaan Centeryrityksid positiivisemmin liiketoiminnallista riippuvuutta ja
pddtoksentekoa koskeviin vdittamiin. Positiivisimpina koetaan omat vaikuttamis-
mahdollisuudet p&adtoksentekoon ja negatiivisimmin suhtaudutaan siihen, ettd
oltaisiin liiketoiminnallisesti riippuvaisia jostain yhteistyoyrityksesta.

TAULUKKO 6 Keskindinen riippuvuus (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Peurunka

Lo .. Ka Ka Ka
Keskinidinen riippuvuus

Olemme liiketoiminnallisesti riippuvaisia
joistakin matkailun yhteistyoyrityksestimme 1,67 1,03 233 1,75 233  ,58
Peurungan lihialueilla.

Osallistumme aktiivisesti Peurungan

ldhialueiden matkailuyritysten yhteiseen 267 1,51 183 ,75 433 58
paatsksentekoon.

P}/ﬁt}jmr'x'le vaikuttamaan riittdvasti yhteisiin 233 151 283 133 4,67 58
paatoksiin.

Centeryritykset osallistuvat yhteiseen paddtoksentekoon jossain mddrin. Vastausva-
linnasta voidaan pé&dtelld, ettd voisivat osallistua enemménkin. He kokevat pysty-
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vdnsd vaikuttamaan vahdisissda mdadrin yhteiseen paadtoksentekoon, eivétkd koe
olevansa liiketoiminnallisesti riippuvaisia yhteistyOyrityksistdaan.

Yhteistyoyritykset kokevat pystyvdansd vaikuttamaan yhdessd tehtdviin paa-
toksiin ldhes riittavasti. He myos kokevat olevansa enemman liiketoiminnallisesti
riippuvaisia jostain matkailun yhteistyoyrityksestddn Peurungan alueella kuin
Centeryritykset. Tdassd yhteydessd voitaisiin pddtelld, ettd yhteisty6 olisi ollut hei-
dédn nakokulmastaan taloudellisesti kannattavaa. Haastateltavat eivit koe osallis-
tuvansa aktiivisesti yhteiseen paatoksentekoon.

Peurungassa koettiin, ettd yhteisiin paatoksiin pystytddn vaikuttamaan todella
hyvin. My®os yhteiseen pddtoksentekoon osallistuttiin tdssd ryhmaéssa aktiivisesti.
Peurungassa ollaan muiden vastaajien kanssa samaa mieltd, ettd ei olla juurikaan
liikketoiminnallisesti riippuvaisia muista matkailuyrityksistd alueella.

5.3.3 Yhteiset padtoksentekotilanteet

Haastateltavilta tiedusteltiin ndkemyksid ja kokemuksia Peurungan ldhialueiden
yhteisistd padtoksentekotilanteista. Varaméden (2001) mallin mukaan olennaista on,
tehdddnko pddtokset yhteisymmadrryksessd, demokraattisesti vai hierarkkisesti.
Centeryritykset ajattelevat paatoksenteosta seuraavasti:

- Ei ole tdstd minkd&nlaista kokemusta, vain kuulopuheita.

- Kokouksissa keskustelluista asioista luodaan tietynlaisia mielikuvia yritt4jil-
le, mutta yleensd se lopputulos on ollut pettymys. Tosi hyvid ihmisid puhu-
massa hienoilla sanoilla ja powerpointeilla, mutta se on vdhdan Peurunka,
Peurunka ja Peurunka!

- Ei olla paljon oltu mukana. On tehty kunkin yhteistyokumppanin kanssa
keskendan.

- Verkostokokouksessa esitetddn valmistellut asiat, joista padtetddn ja keskus-
tellaan. Juridista merkitysta ei juuri ole, koska toteuttaja on useasti Peurunka,
ja he tietysti paattavat. He kuitenkin ottavat verkoston ajatukset huomioon
pddtoksissadn.

- Verkostokokouksia

- "Kyllda mé4 oon ne kokenu ihan semmosena avoimena. Sielld saa kaikki &a-
nensd kuuluviin, mutta on ne sitten tosi pitkille valmisteltujakin nditten iso-
jen toimijoiden puolesta. Ndissd mun mielestd on kylld ollu sellanen yhteis-
tyon maku kuitenkin. Ihan sujuvaa yhteisty6td, joo.”

Centeryrityksisti osa mainitsi padtoksentekotilanteiden olevan verkostokokouksia.
Verkostokokous koetaan paikkana, jossa vaikuttaminen on mahdollista, mutta
rajallisesti. Osan mielestd vaikutusmahdollisuudet ovat jopa olemattomat, mutta
yhdessd vastauksessa tdtd perustellaankin silld, ettd niiden toteuttajatahokin on
yleensd Peurunka.. Kuvailtu padatoksenteko- ja esittelytapa vaikuttaa suhteellisen
hierarkkiselta. Osa yrityksistd ei osallistu verkostokokouksiin, mikad kuulostaa eri-
koiselta erityisesti jos samaan aikaan halutaan lis4tad keskustelua.
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Yhteistyoyritykset ovat oletettavasti ainakin jossain madrin osallistuneet paa-
toksentekotilanteisiin. Padtoksentekotilanteet voivat olla hyvinkin erilaisia riippu-
en siitd ovatko yritykset tehneet enemmén monenkeskistd vai kahdenvilistd yh-
teistyotd. He kuvailevat paatoksentekotilanteita:

”Useimmiten sielld on pieni porukka paikalla, ei ldheskddn kaikkien ldhialu-

siksi ja se tarkoittaa sitd, ettd valttamattd koko alue ei ole silloin sitoutunu.”

- Yhteiset palaverit.

- Palaveritilanteita, missa asioita kdydaan ldpi. Aika usein mukana on Jyvasky-
lan seudun matkailutoimisto, joka on joskus jarjestanyt koko palaverin.

- Istutaan alas monestikin kylpyldhotelli Peurungan ihmisten kanssa ja teh-
ddan sopimukset. Laitetaan vahvuudet yhteen ja tehdddn yhteisid paketteja,
yhteistyomarkkinointia ja toimenpiteita.

- Ollaan kaikkien yritysten kanssa suoraan yhteydessd, joten ei tiedetd kuinka

verkosto toimii.

Yhteistyoyritykset kuvailevat paljolti palavereita, joissa padtokset tehdddan padasias-
sa kahdenvailisesti. Vaikuttaisi, ettd tilaisuudet ovat Centeryritysten tapaamisia
epamuodollisempia ja ettd padtoksenteko tahtdd yhteisymmarrykseen. Palavereis-
sa kaikki saavat ddnensd kuuluviin ja asiansa tuoduiksi esille, joten vaikutusmah-
dollisuuksia on kenties Centeryrityksid enemman. Osa vaikuttaisi olleen ldsna ver-
kostokokouksessa tai jossain muissa yhteispalavereissa, mutta ndissa taas puheen-
vuorot vaikuttaisivat jakautuvan hierarkkisemmin. My6s Yhteistydyritysten pu-
heenvuoroista ilmenee, ettd kaikkien mukaan saaminen on vaikeata.

My6s yksi Ulkopuolinen kertoo kokemuksiaan yhteispalavereista, mutta vas-
taus ei tullut esille timdn kysymyksen yhteydessd vaan toisaalla. Isommat puhuvat
ja pienemmyt jadvdt sivuun. Tuntuu siltd, ettei pidse edes sanomaan asiaansa ja ettd mie-
lipiteet otetaan huomioon ainoastaan tiettyjen yritysten kohdalla. Vaikuttaisi siltd, ettd
alueella on pidetty myds avoimempia palavereita, joihin on muillakin kuin vain
Centeryrityksilld ollut padsy. Ulkopuolisen kommentista péaétellen téllaisessa ko-
kouksessa ldsnédolo on tuntunut ldhinna ulkopuoliselta.

Peurungalla on kokemuksia erilaisista padtoksentekotilanteista erilaisissa
asiayhteyksissd. Peurunka on ollut ldsnd erilaisissa hankkeissa ja osallistunut nii-
hin liittyviin kokouksiin. Peurunka kertoo paatoksentekotilanteista:

- Hyvin epdamuodollista, ei ole erityistd padtoksentekomekanismia. Pidetdan
palaveri ja pddtetdan asiat. Ehkd padtoksentekoon kaipaisi jamédkkyyttd ja
sdadannonmukaisuutta. Ylipdatdaan olisi hyva tiedostaa mistd asioista pitdd yh-
teisesti sopia. Kaiken kaikkiaan tdssd on parannettavaa.

- Erityisen keskeinen télld hetkelld on edelleen jatkuva Laukaan kunnan mat-
kailun Master Plan -hanke, jossa matkailuyrittdjat kunnan edustajien ohella
kokoontuvat sdannonmukaisesti pyrkien huolehtimaan, ettd matkailun Mas-
ter Plan eldd arjessa ja kehittyy. Keskeisid ovat tietysti myds Peurungan ja
kahden- tai kolmenvéliset suorat neuvottelut erilaisista asioista viikoittain.
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Ainut selkedtd koordinaatiotoimintaa omaava taho tilld hetkelld on Master
Plan -hankkeen ty6ryhma.

- Sielld esitellddn asioita puheenjohtajan johdolla ja kdytdnnossd valmistelut
tekee Peurungan markkinointipdallikko. Asioista keskustellaan, mutta valt-
tamaéttd niihin ei kovin suuria muutoksia tule. Oikeastaan ainoa tapa saada
pddtoksid on, ettd pitdd olla esityksid. Porukalla esitteiden suunnitteleminen
vaikuttaisi jotenkin menneisyyteen palaamiselta, eiké silld keinoin péastaisi
ehkd synnyttaméaan koko esitettd ajallaan.

Peurungan vastauksista voidaan aistia, ettd matkailualueen paatoksentekotavoissa
olisi vield kehittdmistd. Peurungan matkailualueen paditoksentekoon kuitenkin
vaikuttavat useat eri paatoksentekotilanteet. Palaverit olivat muidenkin ryhmien
ndkokulmasta hieman jarjestaytymattomia. Pitkélle valmistellut kokoukset vaikut-
taisivat toisaalta myos suhteellisen hierarkkisilta.

5.3.4 Yhteistyokumppanin tarve

Yhteistyokumppanin tarve on ollut ajankohtainen jossain vaiheessa toimintaa la-
hes kaikille yrityksille. Keinotkin tdhdn ovat varsin yhtenevit ja kaikki osaavat
varmasti selvittdd esimerkiksi toisen yrityksen puhelinnumeron ja soittaa. Centery-
ritykset kommentoivat asiaa seuraavasti:

- Lahinnd ne on henkilokohtaisilla kontakteilla hoidettu. Tunnetaan ldhialuei-
den matkailuyritysten ihmiset ja niihin on suorat kontaktit.

- Suoralla kontaktilla sithen yrittédjddn, josta voisi olla apua. Ei ole ldhdetty ta-
mén verkoston myyntipuolelta kyselem&ddn mitdan. Tunnetaan yritykset.

- Aika maalaisesti periaatteessa, soitettu, menty tutustumaan ja kysymaan mi-
td on tarjolla ja mitd maksaa. Ei mitdan kovin virallisia.

- Ottamalla yhteyttd ja neuvottelemalla asioista. Ei kai sitd oikein muuten pys-
ty hyodyntamaan.

- Soittavat jos tarvitsevat, yleensd muut ovat soittaneet itselle. Toimii henkil6-
kohtaisilla kontakteilla.

- Soittamalla otettu yhteytta.

Yhteistyokumppania tarvinneet Centeryritykset ovat ottaneet itse yhteyttd yhteis-
tyokumppaniin, jos ovat sellaista tarvinneet. Alueen yritykset tunnetaan p&ddosin
hyvin ja osa on ryhtynyt tutustumaan muihin syvemminkin.

Yhteistyoyritykset eivdt poikkea vastauksillaan edellisistd. YhteistyOyritysten
voidaan kuitenkin jo aikaisemman valossa ajatella ottavan aika rohkeasti yhteytta
jopa hieman oman toimialueensa rajoilla sijaitseviin yrityksiin.

- Suorat yhteydenotot yrityksiin, jotka voisivat toimia kumppaneina.
- Satunnaisesti.
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- Niitd ldhetddn metsdstdamadn ja yritetddn aktiivisesti 16ytdd niitd. Monesti
myos omaan yritykseen otetaan yhteytta.

- Kun joku uusi tuote on mielessd, otetaan yhteyttd suoraan yhteistydkumppa-
niin. Uudet ideat pitdisi tuoda heti pohdittavaksi kavereille. Olisivatko ne to-
teuttamiskelpoista ja ldhdettdisiinko niitd toteuttamaan.

- On haettu markkinoilta laadun, tydetiikan ja tyomoraalin perusteella.

- Tartutaan puhelimeen ja soitetaan, vaihtoehtoisesti ldhetetddan sahkopostia,
tai sitten yritetddn sopia tapaamista ja siitd ldhted sitd yhteistyotd rakenta-
maan.

Yhteistyoyritykset vaikuttivat olevan jossain mddrin aktiivisempia yhteistyokump-
panin hakemisen suhteen. Siind, missd Centeryritykset puhuvat keinoista, joilla
yhteistyokumppania voidaan ldhestyd, YhteistyOyritykset korostavat omaa aktii-
visuutta ja yhteistyokumppaneiden etsimistd markkinoilta. Toisaalta tdmé vaiku-
telma saattaa johtua myo0s siitd, ettd Yhteistyoyritykset odottavat ideoita ja ajatuk-
sia, joilla voisivat syventdd yhteistyotd. Omien ajatusten ja ideoiden jakaminen on
yhteistyossd keino saada jaettavaa tietoa vastavuoroisesti ja toisaalta yhteistyon
kehittaminen vaatii keskustelua.

My6s viisi Ulkopuolista kertoo toiminnastaan tilanteissa, joissa ovat tarvinneet
yhteistyokumppaneita. Vaikka he eivdt mainitse tekevéansd yhteisty6td, ovat he
kuitenkin ottaneet yhteistyokumppaneihin yhteytta.

- Ollaan heihin yhteydessa.

- On ottanut yhteyttd yhteistyokumppaniin.

- On ollut vahén yhteisty6td, mutta puhelimella ja netilld on otettu yhteytta.

- On yhteystiedot Peurunkaan ja Varjolaan, ja jos tarvitsee muita siihen liitty-
vid verkostopalveluita niin sitd kautta menndén eteenpdin.

- On toimittu aina tarpeen mukaan.

Ulkopuolisilla on edellisten tapaan selkedt toimintatavat yhteistyokumppania tar-
vittaessa. Tassd yhteydessd ei selvid kuinka aktiivisesti yritykset ovat toimineet
sen jdlkeen kun ovat kumppaniin yhteyttd ottaneet. Keinot ovat kuitenkin selkeit.

Peurungan vastaukset olivat myos lyhyitd ja ytimekkditd. Vastauksissa pysyt-
taydyttiin olennaisessa, eikd vastauksia tarvinnut juurikaan karsia.

- On otettu yhteys ja on saatu kylld nopeasti vastauskin. On toiminut molem-
piin suuntiin.

- Aktiivisesti.

- Soitettu niille. Otettu yhteytta.

My0s Peurungan vastaukset korostivat omaa aktiivisuutta. Yhteistyotd tarvittaessa
tilannetta ei jaddda murehtimaan, vaan toimitaan. Kaikkien ryhmien vastaukset
muistuttavat siitd, ettd oma aktiivisuus on yhteistyon perusta. Tama tilanne pétee
aina, oli sitten kysymyksessd kahdenvilinen tai monenkeskinen yhteistyo.
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5.3.5 Yhteistyon organisointi

Tdllda kysymykselld pyrittiin saamaan kuvaa siitd, onko matkailuyritysten valilla
tyonjakoa ja kuinka tdtd on hallinnoitu. Kysymys vastaa osittain myos strategises-
sa ulottuvuudessa késiteltyyn sisdiseen tyonjakoon. Se kuvaa kuitenkin my®6s lii-
kesuhteita ja henkilosuhteita, joten teema on sen vuoksi johtamisen alueella. Cernte-
ryritykset toivat esille seuraavia nakemyksia:

- "Meidan ndkokulmasta... tai ehkd meilld ei ole tarpeeksi ndkyvyyttd sinne
nyt viimeaikoina varsinkaan ollut. Meitd ei ehkd mielletd niin matkailuyri-
tykseksi, me ollaan tavallaan vaan sellanen kylkidinen, joka voi auttaa niita
varsinaisia yrittsjia. Elikkd ku me tarjotaan palvelua. O6, sanoisin ettd se voi-
si olla parempaakin ja siind voisi olla mukana enemman niinku just talladsia
yleishyodyllisid tahoja, jotka voisivat ikddn kun tuoda sen pienen sulan sinne
yrittdjienkin hattuun kun hén tarjoaa palveluita ni...”

- Eipd verkostossa tdllda hetkelld ole, mutta kokouksia pidetddn silloin talloin.

- Aika hyvin organisoitua kun ollaan suoraan kaksi yritystd keskendan. Isom-
man verkoston ndkokulmasta ainakaan itse ei ole organisoiduttu. Viesti kul-
kee kohtuullisen hyvin.

- "Melko hyvid, et meilld on sielld verkostokokous ja 66 markkinointityoryh-
mad ja ja sitte on tdtd Master Plan —jatkotyoryhmdd, ja ettd tietysti sitd aina
vois ehkd parantaakki, mutta suht hyvin.”

- Ehka yhteistyotd tehd&ddn liian paljon kysymiéttd ja se on yksipuolista. Olete-
taan, ettd se on hyvin, mutta oman yrityksen edut ja toisen yrityksen tarpeel-
lisuus ovat valilld ristikkdisid tavoitteita. Yhteistyotd tarvitaan vain silloin
kun itselld ei ole resurssia tai mahdollisuutta tai kykya siihen. Ei ymmarreta
mitd yhteistyd on ja mitd tarkoittaa yhteisollisyys.

- "Kylld se vaatii kehitystd, vois sanoo ndin. Vaatii kehittdmistd, mutta kuiten-
kin siis... tyydyttdvaa on, tyydyttavalla tasolla.”

Vastaukset ovat perusmyonteisid tulevaisuuden suhteen, vaikka nykyhetkessd
ajatellaankin olevan parannettavaa. Organisoinnissa ndyttdisi olevan selkeésti ke-
hitettavad Centeryritysten mielestd, vaikka kahdenvilisen yhteistyon mainitaankin
olevan hyvin koordinoitua. Vastauksista ei kuitenkaan selvid kuinka tyonjako on
hoidettu. Saantomadraiset kokoukset pidetddn. Yhteistyo vaatii kuitenkin jatkuvaa
kehittamista.

Yhteistyoyritykset tarkastelevat puolestaan asiaa omasta ndkokulmastaan.
Koska he eivét tee yhteistyotd verkostossa ja selkeédsti mieltdvit asian, puhuvat he
asiasta ulkopuolisen silmin.

- Osan yritysten kanssa hyvinkin organisoitu, toisten taas ei. Osa on valmiita
kautta linjan monenlaiseen yhteisty6hon, ja osassa se on hyvin passiivista,
jolloin ldhestymisen pitdisi tapahtua omasta yrityksesta kasin.

- Kohtuullisen hyvaa.
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- "Parantamisen varaa on vield, ettd sanotaan, ettd se yhteistyd on alkutaipa-
leella vield.”

- Varmasti tiiviimpédd ldhelld olevien yritysten kanssa. Omassa toiminnassa jo
sesonkiluontoisuus rajoittaa. Kylld sielld ilmeisesti toitd tehd&dn, itse ei ole
niin laheisesti kaikkien kanssa ollut tekemisissa.

- Ei tunne sitd kunnolla, koska toimii vain tietyn segmentin kanssa.

- Ei ole valttamattd kaiken kaikkeaan kovin hyvin organisoitua. Lahtokohdat
ovat hyvit, mutta kehittamistd on. Osa on aktiivisesti hyvin mukana ja osa
vield hakee paikkaansa. Yhteistyon pitdisi ehdottomasti olla tiiviimpaa.

Myo6s Yhteistydyritysten mielipiteissd on havaittavissa myonteistd sdavyd. Yritykset
kokevat yhteistyon olevan toisten yritysten kanssa organisoidumpaa kuin toisten.
Yhteistyo vaatii aina vahintdan kaksi osapuolta ja joidenkin kesken se sujuu pa-
remmin kuin toisten. Centeryritysten vélisen yhteistyon epdilldéan olevan organi-
soituneempaa kuin oma yhteistyo. Vaikuttaisi siltd, ettd yhteistyon kehittdmiselle
olisi edelleen tilaa.

Yksi Ulkopuolinen vastaaja ottaa myods kantaa yhteistyon organisoituneisuu-
teen kertomalla, ettd miti itse on asiasta kuullut ja lukenut, se on erittdin hyvin organi-
soitua. Ei ole paljoa omia kokemuksia, mutta esittelyjen ja muiden perusteella toimii kylli
erittdin hyvin. Ulkopuolinen vastaaja vaikuttaisi olevan vakuuttunut siitd, ettd yh-
teistyd on erittdin hyvin organisoitua. Yhteistyd vaikuttaa ulospdin organisoi-
dummalta kuin miltd se tuntuu sisdltdpdin. Tamén pohjalta vaikuttaisi siltd, etta
yhteisty6 on moniulotteinen ja vaikeasti hallittava prosessi. Keskindiset ongelmat
eivit kuitenkaan ndy ulospdin, joka voisi kertoa siitd, ettd ne osataan hoitaa ja
unohtaa.

Peurungalla oli paljon ndkemyksid yhteistyon organisoinnista. Organisoitumi-
sesta ollaan selkedsti kiinnostuneita, mutta sitd ei ehkd ole ajateltu niin tdrkednd
asiana. Nakemykset olivat seuraavanlaisia:

- Keskimddrin organisoitua. Se olisi seuraava kehitysaskel johon voisi olla
mahdollisuus, koska nyt tunnetaan jo toisten yritysten toimintaa. Organisoi-
tumisen pitdisi olla tiiviimpadd ja pitdisi padstd rakentamaan kunnolla yhteisia
tuotteita. Hyvéa pohjaty6 on kuitenkin jo tehty.

- Parantamisen varaa on. On ollut ihan vakaata yritystd organisoitua, mutta
edelleen ollaan kehitysvaiheessa. Tuloksena laajemmista verkostoitumispyr-
kimyksistd kahdenvilinen yhteistyd on lujittunut ja vahvistunut, ja jokusen
uuden kanssa lisddntynyt. Ollaan avoimia lisdidmé&adn yhteistyotd uusienkin
kumppaneiden kanssa, mutta kumppaneiden taytyy pystyd vastaamaan Peu-
rungan arvopohjaan ja tekeméddn niin kuin on sovittu.

- Yhteistyd on kokenut monia vaiheita. On ollut hankkeita, joissa on ollut han-
kevetdjd, on suunniteltu suuria ja kdynnistetty erilaisia asioita. Tdlld hetkella
yhteistyd pohjautuu aika pitkélti erilaisiin tarpeisiin. Peurungan ndkokul-
masta yhteistyé osaan pienempid yrityksid kanavoituu paljolti Varjolan tilan
kautta. Aikaisemmin kaikkien aikaa meni verkostoyhteistyon rakentamiseen
kun taas nykyisessd mallissa myydddn tuotteita ja kdytetddn aika sithen. Ehka
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jossakin vaiheessa tulee taas sellainen aika ettd pitdd panostaa enemmaén ver-
kon ja yhteistoiminnan luomiseen.

Peurungan vastauksista voidaan péddtelld, ettd organisoitumisesta haluttaisiin tii-
viimpdd. Yhteistyotd katsotaan paljolti markkinoinnin ja rahan nidkokulmasta. Yh-
teistyon pienempiin yrityksiin mainitaan kanavoituvan paljolti Varjolan tilan kaut-
ta. Oman osaamisen panostukset yhteistyohon kulminoituvat vastausten perus-
teella markkinointiosaamiseen.

5.4 Sosio-psykologinen ulottuvuus

Sosio-psykologisella ulottuvuudella viitataan ihmisten véliseen kokemusmaail-
maan sekd henkildiden omiin sisdisiin kokemuksiin. Tdssd yhteydessd nditd osa-
alueita tarkasteltiin yhteistyon ndkokulmasta Varamden (2001) mallia mukaillen.
Sitoutumisen osalta tavoiteltiin ymmarrystd siitd minka verran painoarvoa yrityk-
set laittavat yhteistyolle. Sitoutumiseen ndhden haluttiin tarkastella sekd yleisku-
vaa Peurungan matkailualueen yhteistyon suhteen ettd oman yrityksen sitoutu-
mista yhteistychon. Haastateltavia pyydettiin myos ottamaan kantaa luottamuk-
sen eri tasoihin Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten yhteistyosuhteissa.

5.4.1 Yhteistyohon sitoutuminen

Sitoutuminen yhteistyohon voitaneen kisittdd sen asian arvostamisena, minké
vuoksi yhteistyotd tehddan. Sitoutuminen kertoo henkilokohtaisista kokemuksista.
Centeryritykset kertovat siitd, kuinka sitoutuneiksi he kokevat yhteistyoyritykset.

- Niissd tapauksissa kun on keskenddn sovittu, yleensd jokainen taho on ollut
hyvin sitoutunut. Yhteistychon ldhdetdan kuitenkin siltd pohjalta, ettd mo-
lemminpuolinen hy6ty on olemassa ja saatavissa, jolloin yritetddn ponnistella
sen eteen.

- Alkuun luotiin mielikuvaa suurten laskettelukeskusten yhteistydverkostois-
ta, missd homma toimii oikeasti ja kaikkia alueen yrittdjid tuetaan ja otetaan
mukaan toimintaan tasapuolisesti. Ndin ei kdynyt. Osa on jo ldhtenyt verkos-
tosta ja monet miettivat onko siitd hyotya.

- Itse keskitytddn omaan toimintaan ja kaikki sovitut on ainakin yritetty tehda
niin kuin on sovittu. Yhteiset asiat on kylld tehty porukkana. Ylipddtdan vai-
kuttaa siltd, ettd ymmarretddn yhteistoiminnan olevan alueelle hyviksi. Jos
jotakin tarvitsee, niin se on kylld aina onnistunut, eikd ole tarvinnut sen takia
lahted ulkopuolelta hakemaan mitddn palveluita.

- Melko sitoutuneita, ketdédnhan ei voi pakottaa. Sen on oltava niin houkuttele-
vaa, ettd siind kannattaa olla mukana. Kylld ovat ihan ndmaé keskusyritykset
osallistuneet tahéan paatoksentekoon ja yhteistyohon.
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- Ei kovinkaan hyvin.
- Vaihtelevasti.

Centeryritysten vastauksista voitaisiin pddtelld, ettd yhteistyo koetaan tarkedksi.
Myo6nnetdan myos, ettd siind on koettu vastoinkdymisid. On huomattu, ettd yhteis-
tyo vaatii tyotd. Yritysten visioissa tavoitellaan toimivaa yhteisty6td yhteisollisten
mielikuvien avulla. Vaikuttaa siltd, ettd ndma visiot eivit ole ainakaan vield tdysin
kdyneet toteen. Vaikuttaisi siltd, ettd aihealueeseen suhtaudutaan aika voimak-
kaasti tunteella. Henkinen sitoutuminen on todennékdéisesti silloin voimakasta.

Viisi yhteistyoyritysten edustajaa kertoo joko kokemuksistaan siitd yhteistyos-
td jossa ovat mukana, tai ndkemyksistddn Centeryritysten yhteistyon suhteen.
Heidédn sitoutuneisuuden kokemuksensa eivit ehkd ole yhtd tunnepitoisia kuin
Centeryritysten.

- Ovat sitoutuneita, mutta silti moni tekee asioita edelleenkin yksin. Vilttamat-
td yhteistyovoimavaraa ei ole osattu vield ihan tdysin hyddyntaa.

- Yhteisilld paatoksilld taysin.

- Aika sitoutuneita. Yhteisty6td on kaivattu.

- Sellainen kuva on, ettd ovat hyvin sitoutuneita. Ainakin kylpyldhotelli Peu-
runka ja Varjolan tila ovat siind yhteistytssd vahvoja.

- Kun ollaan samoilla apajilla, kdyd&dan kilpailua. Kilpailua tdaytyy olla, mutta
luottamuksellisessa yhteistydssa pitdisi 1oytyd myos “turvalliset alueet”.

Centeryritysten vilinen yhteistyd vaikuttaa Yhteistyoyritysten nakokulmasta vah-
valta ja erityisesti kahdenviéliseen yhteistychon ollaan Yhteistyoyritysten mielesta
sitoutuneita. Joidenkin mielestd vaikuttaa siltd, ettd yhteistyossd kuitenkin olisi
edelleen parannettavaa.

Ulkopuolisilta saatiin yksi kommentti asiaan ja vastaajan mielesta: Tuntuu, etti
olisivat sitoutuneita, mutta ei ole paljoa kokemusta. Ulkopuolisten vastausten vahai-
syys viittaa siihen, ettei kokemuksia sitoutumisesta juurikaan ole. Vastaus kuvaa
ulkopuolisen ndkokulmaa alueen yritysten sitoutuneisuudesta yhteistyohon.

Peurungalla on todenndkoisesti erilaisia kokemuksia sitoutuneisuudesta. Siina
missd sitoutuminen on pienissa yrityksissda enemman henkil6iden vilistd, saattaa
se Peurungassa perustua enemmadn sopimuksiin ja strategiseen suunnitteluun.
Peurungan haastateltavat kokivat yhteistyohon sitoutuneisuuden seuraavasti:

- Vaihtelevasti. Omallakin yritykselld on strategisia yhteistyokumppaneita,
joiden kanssa sitoudutaan enemmadn ja sitten on sellaisia, jotka ehkd haluaa
olla vaan mukana. Tavoitteena pitdd olla, ettd kaikki olisivat entistd enem-
man sitoutuneita.

- Kiintedtd yhteistyotd Peurungan kanssa tekevit ovat yhtd sitoutuneita kuin
Peurunka itse. Kahdenvilisten yhteistyosuhteiden koetaan jatkuvasti lujittu-
neen ja sitoutuneisuus on vahvaa molemmin puolin. Kuitenkin, mitd va-
hemmaén kontaktirajapintoja ja mitd enemmadn etdisyyttd on, sen 16yhempaa
sitoutuminen on. Epdillddn, ettd varmaan puolin ja toisin.
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- Ainakin markkinoinnissa mukana olevat yritykset kirjoittavat sopimukset al-
le. Se mitd kukin siitd kokee saavansa on paljon itsestd kiinni, jokainen myy
varmasti ensin omaansa ja sitten toisten. Sellainen kasitys on, ettd ei tdstd
kelkasta pois hypatd ja sitd kautta ollaan sitoutuneita siihen. Siind mielessa si-
toutuneisuuden vaihtelu koetaan ymmarrettdvand, ettd jos matkailuyhteis-
tyon kautta tulee kymmenen prosenttia liikevaihdosta niin 90 % ajastakin pi-
tdd mennd johonkin muuhun.

Peurungassa on sitouduttu yhteistyohon tarkeimpien strategisten yhteistyokump-
paneiden kanssa hyvin tiiviisti, mutta mitd kauemmas ndistd mennddn fyysisesti
tai henkisesti, sitd 16yhemmaksi sitoutuneisuus koetaan - ja ndin epdilldan olevan
molemmin puolin.

5.4.2 Sitoutumisen nikyminen omassa toiminnassa

Sitoutumista pyydettiin my6s arvioimaan oman yrityksen ndkokulmasta. Tama
kertoo paljon siitd minkd verran yrityksissd laitetaan painoaroa sitoutumiselle.
Centeryritykset kertovat siitd seuraavasti:

- Haetaan kumppaneita ldheltd. Itselle olisi tarkedtd saada asiakkaita houkutte-
levia kokonaisuuksia tai paketteja: majoitusta, ruokailuja tai muuta virkistys-
toimintaa oman palvelun lisdksi.

- Tiettyjen kanssa kylld ja tiettyjen kanssa ei.

- Ei ole oikein suunniteltukaan mitdan mikd menisi oman ydintoiminnan ohi.

- Ei ole omia paperiesitteitd, vaan esittdydytdan Peurungan ldhialueiden yhtei-
sessd matkailuesitteessd. Toimitaan itse verkoston asioiden parissa viikoittain
ja toiminta nékyy péivittdin.

- "Eipa kovinkaan paljon. Jos sihkopostissa on linkki Peurunka Centerin si-
vuille, niin tuota eipd se sen enempdd korostu. Voisi korostua paremminkin,
jos tuota siihen pystyis niinku silldlailla ilman hampaita oikeastaan vdha-
sen... Mut se on muun muassa, meijan kotisivulla ei ole sen paremmin niita
yhteistyokumppaneina merkitty, koska tuota sitten vasta kun se on tasa-
arvosta. Ni ku me ei olla riippuvaisia siitd, se on vaan timmonen meidan né-
kokannalta katottuna sellanen yleishyddyllinen asia, ettd me tuetaan ja pyri-
tddn auttamaan. Mutta tuota, ennen ku siitd on jotain hyo6tyd, niin ma en oo,
sitd...kylld md oon sen sanonukki, md en pane sitd, enne ku &lyttomén kuvi-
on oon kattonu.”

- Nettisivuilla on logo. Se ndkyy siind, ettd sitd ihan konkreettisesti tehd&dan.

Sitoutumista ajatellaan Centeryrityksissid toimintoina tai keskittymisend jollekin
tietylle liiketoiminnan osa-alueelle oman panoksen parantamiseksi ja puolestaan
luovuttamalla jonkun tietyn osa-alueen hoitamisen jollekin muulle sen parantami-
seksi. Voitaisiin siis ndhd4, ettd yhteistyotd osataan hyodyntdd ainakin osassa yri-
tyksistd omaa liiketoimintaa tukevana voimavarana. Vastaukset viittaavat siihen,
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ettd yritykset ovat alkaneet keskittyd omiin vahvuuksiinsa ja ryhtyneet panosta-
maan toimiviin yhteistyokdytanteisiin. Panostuksen myo6td toimivat kdytdnteet
vahvistuvat, jolloin syntyy tilaa luoda uusia. Suunta vaikuttaa positiiviselta ja yri-
tysten toiminta omaa jonkin verran myos yhteisen liiketoiminnan piirteitd. Vasta-
uksista kuitenkin heijastuu odotuksia sen suhteen, ettd yhteistyolle voitaisiin
mahdollisesti vield tehdé jotakin.

Yhteistyoyritykset ovat myos kaikki vastanneet tdhdn aihealueeseen. Sitoutu-
minen aiheuttaa myo6s paljon ajatuksia ja eri yrityksilld ne ovat hieman erilaisia.
Sitoutumisen kokemukset vaikuttaisivat olevan suhteellisen henkil6kohtaisia.

- Asiakkaan kysyessd alueen palveluita, kerrotaan, vaikka itselld ei olisikaan
yhteisty6sopimusta. Ehdottomasti halutaan olla mukana erilaisissa yhteis-
tyokuvioissa niin paljon kuin pystytadan.

- Satunnaisesti.

- Aktiivisuutena, ollaan kiinnostuneita ja mielellddn osallistutaan palavereihin,
ollaan mukana tekemaéssad padatoksid ja tuomassa ideoita.

- Yhteistyo esimerkiksi kylpyldhotelli Peurungan ja Varjolan tilan kanssa on
vanhempaa kuin Peurungan matkailualueiden yhteisty6. Niihin mitd on teh-
ty, on sitouduttu sopimuksilla.

- Ollaan sitoutuneita.

- "No ndkyy toiminnassa, et meil on yhteisid, siis tuotteita, mitd markkinoi-
daan yhteisesti ja muun muassa ryhméadmatka-asiakkaille. Sitten niin aktivi-
teettipuolella Varjolan kanssa tehdddn ihan, tuota niin kuin esimerkiks tés
vendldiskauppa vuodenvaihteessa...ollaan niitten myyjind hotelleissa ja tie-
tenkin sitten tota...kaikkea muuta miti sieltd niinku tidssd on tullu mainittua,
ettd kun sielld on paljon niitd tuotteita ja valikoimia.”

Yhteistyoyritykset vaikuttaisivat reagoivan yhteistyokumppanin olemassa oloon
suhteellisen aktiivisesti. Yhteistytssd on yhteisid kdytéanteitd ja sopimuksista pyri-
tddn pitdmddn ensisijaisesti kiinni. Saattaa olla, ettd tdhdn asenteeseen vaikuttaa
edellisen kysymyksen vastauksista heijastuva ndkemys Centeryritysten yhteistyon
sitoutuneisuudesta; kun on havaittu, ettd tiivis yhteistyd on toimivaa, halutaan
itsekin toteuttaa toimivaa yhteistyotd. Ajatellaan, ettd tdlld alueella sithen on mah-
dollisuus.

Koska ulkopuoliset eivdt tehneet yhteistyttd, ei voida olettaa heiddn kovin
voimakkaasti olevan my6skddn siihen sitoutuneita. Ulkopuolisilta saatiin kuitenkin
aiheeseen kaksi kommenttia.

- Ei ndy muuten omassa toiminnassa, mutta alueen palvelut ovat jatkuvasti
olemassa ja tarjolla omille asiakkaille.
- No ei se vield oikein ndy.

Ulkopuolisten haastateltavat vaikuttaisivat siis olevan valmiita tarjoamaan Peurun-
gan ldhialueiden matkailuyritysten palveluita jossain madrin asiakkailleen. Ilma-
ukset kuvaavat sit, ettd toiveita yhteistyostd saattaisi olla.
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Peurungan haastateltavat vastasivat kaikki kysymykseen. Peurungan niko-
kulmasta my6s sitoutuminen saattaa olla huomionarvoinen osa-alue. Sitoutumi-
nen sidnnonmukaiseen yhteistyohon pienempien yritysten kanssa saattaa lisdtd
luottamusta siind maéérin, ettd yhteistyon syventdminen mahdollistuu.

- Ei ole varmaa nédkyyko se vield toiminnassa. Yhteistyossd pitdisi olla enem-
maén systematiikkaa ja se vield toistaiseksi puuttuu. Koska oma yritys on suu-
ri, toivottaisiin, ettd verkoston jdsenet kdvisivit kertomassa omasta toimin-
nastaan, ettd sitd voitaisiin markkinoida ja myyda. Talld hetkelld se on vdhan
satunnaista.

- Omassa markkinointimateriaalissa, oli se sitten asiakaslehti, verkkosivut, va-
lomainokset tai messutapahtuma, tuodaan koko matkailualuetta esiin ja sovi-
tusti jopa yksittdisid toimijoita. Peurungan oma markkinointi koordinoi
markkinointimateriaalin olemassaoloa. Kaikessa yhteydessd systemaattisesti
tuodaan esiin alueen monipuoliset palvelut ja korostetaan omia palveluita
tdydentdvad verkostoyritysten toimintaa.

- Vedetddn verkostoa. Puhutaan Peurungan matkailualueesta, yhteisistd tuot-
teista ja kaupataan niitd. Verkostoyritykset ja -palvelut ovat omissa esitteissd,
nettisivuilla, esittelyissd, myyntipalvelussa ja myynnissa.

Peurungan vastausten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd yhteistyo ndkyy télld hetkel-
la enimmé&kseen myynnissd ja markkinoinnissa. Asiakkaille pyritddn luomaan
mielikuvaa monipuolisesta matkailualueesta, jossa tuotetaan laadukkaita matkai-
lupalveluita. Vaikuttaisi siltd, ettd yhteistybkumppaneiden palveluiden laadun
luotetaan tayttdvan matkailualueen vaatimustason. Vastauksista heijastuu jossain
maddrin myos tiedonkulun tehostamisen tarve.

5.4.3 Luottamus

Kvantitatiiviset kysymykset liittyivat padosin luottamukseen. Tdhdn kysymykseen
vastasi 12 vastaajaa. Vastauksia ei pyydetty Ulkopuolisilta, ja mikli tdhan oli ky-
seisessd ryhmaéssd vastattu, vastaukset poistettiin aineistosta kdsin. Centeryrityk-
set suhtautuivat tdmén osa-alueen vdittdmiin positiivisimmin. Erityisen positiivi-
sesti suhtauduttiin Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten osaamiseen ja am-
mattitaitoon. Vahvaa luottamusta keskindisten sopimusten ja lupausten pitdvyy-
teen voidaan myo6s havaita. Yritysten vélisessd tiedonkulussa arvioitiin olevan
parannettavaa, silld kaikki ryhmat kokivat, etteivit heiddn kannaltaan tarkeét asi-
at aina tulleet heidén tietoonsa.
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TAULUKKO 7 Luottamus ja sitoutuminen (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Peurunka

L. . Ka Ka Ka
Luottamus ja sitoutuminen

Keskindisid sopimuksia kunnioitetaan

Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten 4,17 1,17 4,50 ,55 4,00 1,00
vilisessd yhteistydssa.

Luotan tédysin siihen, ettd Peurungan

ldhialueiden yhteistyokumppanini toimivat 400 1,10 450 84 333 1,53
niin kuin lupaavat.

Yrityksemme kannalta tdrkeét asiat tulevat

nopeasti tietooni Peurungan ldhialueiden 3,33 ,52 2,50 1,05 2,67 ,b8
matkailuyrityksilta.

Arvostan Peurungan ldhialueiden
matkailuyritysten osaamista ja ammattitaitoa.
Luotan tédysin, etteivit Peurungan ldhialueiden
matkailuyritykset toimi missddn ososuhteissa 3,33 1,51 3,67 ,82 3,67 ,58
tietoisesti minun etujeni vastaisesti.

Uskon, ettd Peurungan ldhialueiden

matkailuyritykset ottavat minut huomioon 3,00 1,55 3,50 ,b5 4,00 ,00
omissa padtoksissdan.

Yrityksemme Peurungan lihialueiden

matkailuyritysten viliseen yhteistyohon 3,67 1,51 4,50 ,55 4,00 1,00
kayttama aika on sijoitus tulevaisuuteen.

4,83 41 4,33 ,62 4,67 ,58

Centeryritykset ovat yhtd mieltd siitd, ettd Peurungan ldhialueiden matkailuyritys-
ten osaaminen ja ammattitaito on ldhestulkoon ehdottoman arvostettavaa. Vastaa-
jat kokevat, ettd keskindisid sopimuksia kunnioitetaan ja he luottavat yhteistyo-
kumppaneiden lupauksiin. Tdyttd varmuutta ei kuitenkaan ole siitd, ottavatko
muut yritykset omaa yritystd huomioon omissa pddtoksissddn. Jos haastateltujen
vastauksia vertaa sitoutumista koskeviin viittdmiin sekd ryhmédn keskindiseen
arvostukseen, vaikuttaisi siltd, ettd Centeryritykset luottavat toisiinsa siind mddrin,
ettd kokevat haavoittuvuutta suhteessa toiseen yritykseen. Tama nékyy erityisesti
siind, kun tuloksia verrataan seuraavan ryhman tuloksiin.

Yhteistyoyritykset arvostavat niin ikddn alueen yrittdjien osaamista ja ammatti-
taitoa. Yhteistyoyritykset luottavat Centeryrityksid vahvemmin keskindisten so-
pimusten ja lupausten pitdamiseen. Samoin he kokevat Centeryrityksid huomatta-
vasti vahvemmin yhteistyohon kdyttaméansd ajan olevan sijoitus tulevaisuuteen.
Se, ettd Centeryritykset suhtautuvat tdhdn kysymykseen varauksella, voisi selittya
osittain yhteistydodotuksilla. Centeryritykset ovat tehneet verkostomaista yhteis-
tyotd jo jonkin aikaa, mutta kokevat, etteivét taloudelliset tulokset ole vield kulke-
neet kési kddessa suhteessa yhteistyopanostuksiin. Centeryritykset jakavat jonkin
verran resursseja, jolloin yksittdisten yritysten panoksia on hankalampi erotella
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kokonaisuudesta. Yhteistyoyritykset ovat puolestaan tehneet yhteistyttd enem-
man vaihdantaperiaatteella, jolloin tulokset ndkyvit selkeimmin.

Peurungassa arvostetaan Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten osaamista
ja ammattitaitoa muiden vastaajaryhmien tapaan. Lisdksi Peurungassa ollaan sitd
mieltd, ettd keskindisid sopimuksia kunnioitetaan Peurungan ldhialueiden matkai-
luyritysten vélisessd yhteistydssd. Peurungassa uskotaan siihen, ettd muut huo-
mioivat heiddn omissa pddtoksissddan. He ndkeviat myos yhteistyohon kayttaman-
sd ajan sijoituksena tulevaisuuteen.

5.5 Yhteistyon tulokset

Yhteistyon tuloksia voidaan tarkastella monelta eri kannalta. Tdssd palaamme teo-
riaosuudessa esitettyyn Arhion (2007, 45) kolmijakoon: 1) tehokkuus, 2) uuden
liiketoiminnan syntyminen, volyymin kasvu ja kilpailuaseman parantuminen sekéa
3) resurssien kehittyminen ja hankinta. Tassad tutkimuksessa yhteistyon tuloksia
pdddyttiin tarkastelemaan kysymalld ensin yleiselld tasolla vastaajien kokemuksia
yhteistyon hyodyistd. Vastauksia testattiin teorian valossa erilaisilla yhteistyon
hyotyja koskevilla vdittamilld. Yhteistyon tuloksellisuutta kysymadlld tavoiteltiin
kokemuksia siitd kuinka kannattavaa yhteisty6 on ollut vastaajien mielesta.

Yhteistyon tuloksissa oli mahdollisuus myos tarkastella haastateltavien na-
kemyksid siitd, kuinka yhteistyd ndkyy heiddn omassa toiminnassaan. Tdssd osi-
ossa oli myos mahdollista ottaa huomioon matkailun toimialan erityispiirteita.
Yrityksiltd pdaddyttiin siis kysymédan kuinka matkailuyritysten yhteistyé nakyy
asiakkaille. Ylim&ardiseksi teemaksi paadyttiin vield irrottamaan palveluketjuun ja
asiakasrajapintaan liittyva teema, jonka mielipiteet irrotettiin yhteistyon nakymis-
td omassa toiminnassa koskeneista kvantitatiivista vastauksista.

5.5.1 Yhteistyon hyotykokemukset

Yhteistyolld saavutettavat tulokset voitaisiin ndhda syyna sille miksi yritykset yli-
pddtdaan tekevidt yhteistyotd. Mitd yhteistyolld Peurungan ldhialueiden matkai-
luyritysten kanssa on sitten kaiken kaikkiaan vastaajien mielestd saavutettu? Cen-
teryritykset ottivat esille seuraavia asioita:

- Than suoranaista hyotyd, asiakkaita. Varjolan tilan kautta on myyty aika pal-
jon.

- Pari yritystd ohjaa puhtaasti asiakkaita omaan yritykseen. Lisdksi saadaan
myyntiprovisioita heiddn palveluiden myymisesta.

- Keskitytdan omaan ydintoimintaan ja kaikki muu, kuten sauna ja ruoka tule-
vat ulkopuolelta. Ammattilaisilta on katsottu mallia siitd miten varataan ja
jarjestellddn. On yhtendistytty ja ymmarretddn mistd puhutaan.
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- Markkinointihy6tyd. On péadsty yhdessd sellaisille markkinoille, joissa eivat
omat resurssit riitd. On saatu erilaisia tuotteita myyntiin pddasiassa majoitus-
ja ohjelmapalveluissa, joista itselld ei ole vastaavia. Myos yhteisid investointe-
ja on tehty ohjelmapalvelujen kaluston suhteen.

- On tehty eniten vaan suunnitelmia, eli hy6ty on ihan taloudellinen.

- On tullut asiakkaita yhteistyokumppaneitten kautta. Itse on myos kayttanyt
muiden ruokailu- ja majoituspalveluita.

Centeryrityksissi koetaan, ettd yhteistyon avulla on saatu jonkin verran asiakkaita,
markkinointihy6tyjd ja on kehitetty yhteisid paketteja. Yritykset ovat siis saaneet
yhteistyOstd jossain mddrin konkreettisia taloudellisia hyotyja. Koska yritysten
palvelut tukevat toisiaan ja yritykset ovat toteuttaneet useiden yritysten palveluis-
ta koostuvia paketteja, ovat yritykset pystyneet jossain madrin myos integroitu-
maan kokonaisuudeksi. Yhteistyon avulla on my6s luotu yhteistd kilpailukykya.
Vaikuttaisi siis, ettd tdssd tulevat esille kaikki Arhion (2007) mainitseman yhteis-
tyon hyotyjen osa-alueet.

Yhteistyoyritykset ovat myods tehneet yhteistyotd. Vaikuttaisi siltd, ettd heilld
on ollut tehdylle yhteistydlle my6s usein sovittuna tavoitteet. He kertovat saa-
neensa yhteistyon avulla seuraavia asioita:

- Lisadd asiakkaita, ndkyvyyttd ja tietenkin tunnettavuutta.

- Yhteismarkkinoinnin kautta on saatu hyoty4, selkedsti myos rahallista.

- Lihinnd markkinointiyhteisty6td; ristiinmainostusta ja esitteiden jakoa.

- Yhteisid paketteja, voisi olla enemmankin.

- Erittdin paljon hyotyd on ollut yhteistyostda Peurungan, Yldsaarikon loma-
mokkien, Varjolan Tilan, Kuusankosken ja Kapeenkosken kanssa.

- On saatu luotua tuotteita. Pienelld alueella on paljon hyvid palveluita: liikun-
tapalveluita, monipuolista majoitusta, golfkenttdd ja ratsastusta. Asiakkaalle
pystytddn tarjoamaan palveluita, mitka heitd voisivat kiinnosta.

Hyodyt ovat olleet Yhteistydyrityksissi enimmékseen taloudellisia: asiakkaisiin ja
markkinointiin liittyvid. Tamé& vastaisi myos aikaisemmissa vastauksissa tehtyja
havaintoja siitd, ettd yhteistyota tehdddn taloudellisista ldhtokohdista, jolloin hyo-
dytkin ovat pddosin taloudellisia.

Entdpd yhteistyon ulkopuoliset yritykset, ovatko he hyodtyneet Peurungan
ldhialueiden matkailuyritysten vilisestd yhteistyostda? Ulkopuolisilta tuli kaksi vas-
tausta tahan kysymykseen.

- Tarkein yhteistyokumppani on Varjolan tila. Sen pohjalta on joskus ollut yh-
teistyotd ohjelmapalveluissa myds Peurungan suuntaan. Varjolan tilan palve-
luita kdytetddn useimmiten, mutta palveluntarve riippuu asiakkaiden odo-
tuksista ja haluista.

- Peurunka Centerissd kdy golfaajia, joille on jdrjestetty majoitusta. Lisédksi vii-
me talven SM-uintien aikaan oli kaikki paikat tiynnd majoittujia. Jos Peurun-
ka jarjestda tdllaisia massatapahtumia, matkailijoita riittda kaikille.
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Ulkopuoliset ovat havainneet itselleen olevan hyttyd Peurungan matkailuyritysten
vilisestd yhteistyostd, erityisesti suurtapahtumien aikaan. Asiakkaiden suhteen
tapahtuu siis tdlloin spill-over -efekti, jolloin asiakkaita valuu alueen muihin, paa-
osin majoituspalveluita tarjoaviin yrityksiin. Peurungan ldhialueiden matkailuyri-
tysten yhteistyostd hyotyvat siis myos sellaiset yritykset, jotka eivét tilld hetkelld
mielld tekevidnsa yhteistyotd Centeryritysten kanssa.

Peurunka on myos hyotynyt yhteistyostd, mikad todennékdisesti johtuu jossain
mddrin myods Peurungan strategisesta suhtautumisesta yhteistyohon. Yhteis-
tydsuhteet punnitaan ennen niiden aloittamista ja yhteistyosuhteelle tehdddn jon-
kinasteisia hyotyodotuksia.

- Paljonkin hyotyd, esimerkiksi mielikuvahy®otyad ja ettd alueella on paljon toi-
mintaa, joka on hyvin tarkedtd. Lisdksi hyoty alkaa tiivistyd myos siind ettd
yhteismarkkinointi on kdynnistynyt. Seuraava vaihe on tuotteistamisen
kdynnistaminen, jonka suhteen on jo odotuksia.

- Halutaan keskittyd valittuihin vahvuusalueisiin, joita ovat matkailun osalta
tasokas majoitus- ja ravitsemispalvelu, ravintolamaailma ja tasokkaat hotelli-
huoneet. Omana toimintana asiakkaille tuotetaan laadukkaita ja elamykselli-
sid liikkuntapalveluja. Muut palvelut tuotetaan muiden toimijoiden toimesta.
Asiakkaiden palveluihin liitettdvien oheispalveluiden tulee olla yhta korkea-
laatuisia omilla alueillaan ja vastata sitd laatutasoa joka halutaan antaa koko
Peurungan matkailualueen palveluista, jolloin he saavat yhteistyostd lisdar-
voa. Tadssd on ollut viime vuosina ihan hyva kehityssuunta.

- Ei tama olisi matkailualue, eikd voitaisi myydd matkailualuetta, jos ei olisi
muita yrityksid. Laajentuneen palveluvalikoiman vuoksi asiakkaan ndko-
kulmasta alueen kiinnostavuus lisddntyy. Esimerkiksi yritysasiakkaat voivat
pyytdd Peurungan matkailualueelta useasta paikasta tarjouksen.

Peurungan ndakokulmasta yhteistyon hyodyt ovat selkeitd. Peurungassa ajatellaan
yhteistyon lisddvan palveluntarjonnan nayttdaytymistd asiakkaalle monipuolisuu-
tena. Palveluiden luotetaan my0s toteutuvan, vaikka niitd ei tuotetakaan omana
toimintana. Vastauksista vilittyy sekd luottamus muiden alueen yritysten ammat-
timaisuuteen palveluiden tuottamisen osalta, ettd monipuolisuuden tarjoama hyo-
ty koko matkailualueeseen ja omaan toimintaan.

5.5.2 Yhteistyon hyodyt

Yhteistyostd koettuja hyotyja mitattiin my6s kvantitatiivisella osuudella, johon
vastasi 12 henkildd. Ulkopuoliset puuttuvat taulukosta, koska kysymyksid ei ky-
sytty heiltd. Peurunka suhtautui vdittdmiin muita ryhmid positiivisemmin. Vastaa-
jat suhtautuivat myonteisimmin siihen, ettd yhteistyo olisi lisinnyt alueen matkai-
lullista vetovoimaa. Vastaajat epdilivit, ettd yhteisty6 ei olisi juurikaan lisannyt
heidédn kiinnostavuuttaan ulkopuolisten silmissa.



77

TAULUKKO 8 Yhteistyon hyodyt (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Peurunka
Ka Ka Ka
Yhteistyon hyodyt
Yrityksemme osaaminen on lisddntynyt
Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten 3,17 1,17 2,67 ,82 3,67 ,58

yhteistyon myota.

Yhteistyd Peurungan ldhialueiden
matkailuyritysten kanssa on lisannyt
yrityksemme uskottavuutta rahoittajien
silmissa.

Peurungan lihialueiden matkailuyritysten
yhteistyo on mahdollistanut aikaisempaa 267 1,37 433 1,03 333 153
suurempien asiakasmaéérien palvelemisen.

Peurungan lihialueiden matkailuyritysten

yhteisty6 on vahvistanut kilpailukykyamme 3,17 1,17 4,17 ,98 4,00 1,00
markkinoilla.

Peurungan lihialueiden matkailuyritysten

yhteisty6 on lisénnyt koko alueen 3,67 1,37 4,33 ,82 4,33 ,58
matkailullista vetovoimaa.

Peurungan lihialueiden matkailuyritysten

yhteisty6 on lisénnyt kiinnostavuuttamme 2,83 1,47 3,17 1,17 3,33 1,53
koulutusta jarjestdvien silmissa.

Peurungan lihialueiden matkailuyritysten

yhteistyon ansiosta mahdollisuutemme saada 3,17 1,83 2,50 ,84 4,00 1,00
julkista kehittdmisrahoitusta ovat parantuneet.

Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten

yhteistyon johdosta on syntynyt uusia 300 ,894 333 1366 4,67 577
lupaavia ideoita.

Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten

yhteistydstd syntyvit kustannukset jaetaan 350 548 3,00 1,789 433 577
tasapuolisesti toimijoiden kesken.

250 1,52 3,00 1,10 3,33 ,68

Tarkasteltaessa Centeryritysten vastauksia, voidaan havaita, ettd yhteistyon koe-
taan lisinneen alueen matkailullista vetovoimaa. Yhteistyostd syntyvien kustan-
nusten koetaan jakautuvan suhteellisen tasapuolisesti. Epdilevimmin suhtaudu-
taan siihen, olisiko yhteistyo lisannyt kiinnostavuutta ulkopuolisten, kuten koulu-
tusta jdrjestdvien tai rahoittajien silmissa. Lisdksi koulutusta jarjestavit oli ymmar-
retty osan vastaajista osalta koulutusyksikkoind ja toisten osalta asiakassegmentti-
nd.

Yhteistyoyrityksissi koetaan yhteistyon niin ikddn vahvistaneen alueen mat-
kailullista vetovoimaa. Tamén lisédksi sen koetaan mahdollistaneen suurempien
asiakasmaddrien palvelemisen. Yhteistyoyrityksissda koetaan my6s Peurungan lihi-
alueiden yhteistyon vahvistaneen omaa kilpailukykya markkinoilla. Yhteistyon ei
koeta vaikuttaneen julkisen kehittimisrahoituksen saamisen, osan mielestd siksi,
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etteivét he sitd olleet laisinkaan hakeneet. My6skddan oman osaamisen ei koeta yh-
teistyon johdosta lisddntyneen.

Peurungassa koettiin yhteistyon synnyttdneen innovatiivisuutta. Yhteistyon
koettiin my6s vahvistaneen alueen matkailullista vetovoimaa. Kustannusten aja-
teltiin jakautuvan tasaisesti toimijoiden kesken.

5.5.3 Yhteistyon tuloksellisuus

Taustaoletuksena yhteistyon tekemiselle lienee, ettd siltd saadaan odotettuja tulok-
sia. Yhteistyotd voidaan tehdd jonkin aikaa pitkdjanteisesti ilman ettd tuloksia tu-
lee, mutta silti juuri tulokset ovat ne, joiden vuoksi yhteisty6td kannatta ryhtya
toteuttamaan. Centeryritykset kokevat yhteistyon tuloksellisuuden seuraavasti:

- Omalta kannalta viimeaikaiset kokemukset ovat olleet hyvin myonteisid.

- Joidenkin kanssa on ollut hyvinkin tuloksellista.

- Ei tiedetd kokonaisuudessa esimerkiksi kuinka alue péarjda vertailuissa, mutta
ainakin omat asiakkaat ovat tykdnneet alueen palveluista. Ei ole tullut vali-
tuksia, ettd jotain olisi pielessa.

- Sitd on hirvedn hankala mitata, mutta uskotaan, ettd siitd tuloksia myds syn-
tyy, eihdn muuten oltaisi mukana.

- Jonkun verran se on kasvattanut varmaan liiketoimintaa, mutta on vaikea sa-
noa kasvattaako se enda télld hetkella.

- Vilttavaa.

Centeryritysten yhteisty6 on vield kehitysvaiheessa ja se tunnistetaan. Suhtautumi-
nen tuloksellisuuteen on kuitenkin suhteellisen myonteistd. Vaikuttaisi kuitenkin
siltd, ettd yritykset kokevat panostaneensa yhteistyohon reilusti. Panokset ovat
kantaneet hedelmadd ja tulokset ovat jo jossain madrin ndhtavissa. Odotuksia tulos-
ten paranemisen suhteen on silti edelleen.

Yhteistyoyritysten ajatukset suuntautuivat jossain médrin omaan yritykseen ja
yhteistydodotuksiin kahdenvilisissd yhteistyosuhteissa, mutta myos jossain méaa-
rin verkoston suhteen. Yhteistyoyritykset ajattelivat tuloksellisuudesta seuraavas-
ti.

- Epdilee, ettd siind on vield kehittdimisen varaa. Esimerkiksi edesmennyt kesa
olisi voinut olla kannattavampi, jos matkailijoita olisi ollut. Yhteistyo ei ole
vield ollut paras mahdollinen, jos joka paikassa ei ollut niin paljon kavijoita
kuin jossain toisella.

- Kohtuullista.

- Alkuvaiheessa vield, eikd siitd mitddan dlytontd hyotyd ole tullut. Suunta on
positiivinen ja herattdd lupauksia. Suuri hyoty on tulematta, mutta uskotaan,
ettd se koko ajan paranee.

- Oman yrityksen toimenpiteet ovat olleet tuloksellisia ja suunnitelmallisia, ei-
kd turhanpdivdisyyksid edes tehdd. Alueen yhteistyon tuloksellisuudesta ei
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osata sanoa, mutta ainakin ovat hyvin olleet yhdessd ndkyvilld. Vahan
enemmankin ehkd voisivat olla.

- Hyvin tuloksellista.

- On saatu tuotteita myytdviksi yhteistyon hedelmina.

Yhteistyoyritykset kokivat, ettd tuloksellisuutta voitaisiin parantaa, mutta suhtau-
tuminen oli silti varovaisen myonteistd. Tunnistetaan, ettd alueen yhteistyd on
alkuvaiheessa ja ettd siind on kehitystarpeita. Samalla koetaan kuitenkin, ettei ta-
hénastisia ponnistuksia ole tehty turhaan.

Tuloksellisuutta arvioivat myos Ulkopuoliset. Ulkopuolisilla ei kuitenkaan
ollut yhteisty6td, joten oman yrityksensd kannalta eh eivit tuloksellisuuteen voi-
neet ottaa kantaa.

- Vaikea sanoa, mutta koska se nakyy Keski-Suomen matkailupalvelussa ulos-
pdin, uskoisi ettd se on tuloksellista.
- Uskotaan, ettd Peurungan lahiyritysten yritysten osalta on varmaan hyva.

Vaikka Ulkopuolisilla ei ollut omakohtaista kokemusta yhteistyostd, vaikuttaisi sil-
td, ettd Peurungan lahialueiden atkailuyritysten yhteistyd kiinnostaa heitd. Erityi-
sesti viimeinen kommentti kertoisi yhteistyon tuloksellisuudesta ylipddtdaan mat-
kailun osalta. Yhteistyon tunnustetaan nidkyvan Keski-Suomen matkailussa ulos-
pain.

Peurungalla on ollut odotuksia yhteistyén suhteen. Lisdksi yhteistyt on suu-
rilta osin ollut suunniteltua ja sen hyotyjdkin on jonkin verran arvioitu yhteistyo-
hon ryhdyttdessd. Peurunka arvioi omalta osaltaan tuloksellisuutta seuraavasti:

- Taloudellisesti ei varmaan niin merkittdvaa ole ollut tdhdn asti. Se tulos, ettd
matkailualue on kehittynyt, on olemassa, on tunnistettu kansallisesti ja Kes-
ki-Suomessa nostettu viiden joukkoon, niin kylldhédn se silloin on ajanut tar-
koitustaan.

- Se on onnistunut tuomaan uusia asiakassegmenttejd tai lisdnnyt tiettyjen
segmenttien volyymia alueella kévijoistd. Yksi konkreettinen ilmentyma siitd,
ettd on saatu aikaan toimintaa ja asiakasvirtoja on jddhalli, jota useat alueen
toimijat olivat pystyttaméassd. Ehkéd toivoisi vieldkin enemmaén ja parempaa
branddytymistd. Ehkd lahivuodet mahdollistavat, ettd alue tunnettaisiin sel-
kedmmin yhtend Peurunkana ja kiinnostavana alueena Suomessa.

- Verkosto on syntynyt. Yhteistyon syntyminen ja olemassaolo oli siihen ai-
kaan Keski-Suomessa ainutlaatuista, eikd edelleenkddn mitddn isompia riitoja
ole ollut. Yhteistyo esitteiden suhteen on toimivaa ja itse luotetaan ndihin yh-
teistyokumppaneihin ja niiden toimintaan. Tdssd on ollut kaksi eri vaihetta:
ensimmadisend verkoston luominen ja toisena yhteisty6. Jatkuvuus yhteistyo-
hon tulee siitd, ettd kaikki kokevat hyotyvansa ja kaikki kokevat sen tarpeelli-
seksi. Yhteistyon muodot tulevat myos sitd kautta: hankkeiden avulla oli kiva
matkustaa tutustumaan, ja nyt kun maksetaan omalla rahalla, tehdddn mark-
kinointia.
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Peurunka luetteli useita asioita, jotka kertovat yhteistyon tuloksellisuudesta: mat-
kailualueen olemassaolo ja tunnistaminen myds ulkopuolisten toimesta, vaikutuk-
set omaan toimintaan uusien asiakassegmenttien suhteen, verkoston syntyminen
ja toimivien kadytdnteiden syventdminen. Namad kaikki ovat asioita, joiden odote-
taan edelleen kehittyvan.

5.5.4 Yhteistyon nikyminen omassa toiminnassa

Yhteistyon ndkyminen omassa toiminnassa saattaa kertoa onko sitd koettu tulok-
sellisena. Kysymyssarjaan vastasi 12 yritystd. Yhteistyon ndkymiseen omassa toi-
minnassa suhtaudutaan ylipddatdaan hyvin varovaisesti. Positiivisimmin suhtaudu-
taan siihen, ettd Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten yhteisty6 olisi ollut
taloudellisesti kannattavaa. Yhteistyon ei juuri koeta vaikuttaneen yrityksen kapa-
siteettiin tai toimintavahvuuteen. Peurungan vastaukset ovat huomattavasti muita
haastateltavia positiivisempia.

TAULUKKO 9 Vaikutukset omaan toimintaan (keskihajonnat on merkitty kursiivilla)

Center Yhteistyo Peurunka

. L. Ka Ka Ka
Vaikutukset omaan toimintaan

Meillad on yhteinen palveluketju Peurungan
ldhialueiden matkailuyritysten kanssa.
Olemme yhtendistdneet perustoimintoja
soveltuvilta osin vastaamaan Peurungan
ldhialueiden matkailuyritysten yhteisia
periaatteita.

Kapasiteettimme kayttdaste on parantunut
Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten 283 1,17 267 1,51 400 1,00
yhteistyon myota.

Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten
yhteisty6 on ollut taloudellisesti kannattavaa.

3,50 ,84 2,33 1,51 3,67 1,53

3,00 1,58 3,00 1,55 3,33 1,15

317 1,47 3,83 ,98 4,00 1,00

Centeryritykset ovat sitd mieltd, ettd heilld on jossain mddrin yhteistd palveluketjua
Peurungan ldhialueiden yritysten kanssa. Mielipiteet vaihtelevat jonkin verran
vastaajien kesken, mutta Centeryritykset kokevat yhteistyon kannattavana, ovat
yhtendistdneet jonkin verran perustoimintojaan muiden kanssa ja ovat saaneet
jonkin verran asiakkaita yhteistyon myota.

Yhteistyoyritykset ovat yhtd mieltd siitd, ettd Peurungan ldhialueiden matkai-
luyritysten yhteisty6 on ollut hyvin kannattavaa. Perustoimintoja on yhtendistetty
jonkin verran ja asiakkaita on saatu yhteistyon avulla. Yhteistd palveluketjua ei
hahmoteta.
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Peurungassa on havaittu kapasiteetin kédyttoasteen nousseen selkedsti Peu-
rungan ldhialueiden matkailuyritysten yhteistyon myo6td ja he kokevat, ettd Peu-
rungan ldhialueiden yhteistyd on ollut taloudellisesti kannattavaa. He ovat myos
jossain mddrin yhtendistdneet toimintojaan muiden matkailuyritysten kanssa ja
kokevat omaavansa yhteistd palveluketjua muiden Peurungan ldhialueiden mat-
kailuyritysten kanssa.

5.5.5 Yhteistyon nakyminen asiakkaille

Yhteistyon yhtend tavoitteena on kilpailuhyotyjen saavuttaminen. Matkailuyritys-
ten kohdalla tdma tarkoittaa alueen yritysten ndkymistd ja alueen vetovoiman pa-
rantamista. Matkailuyritysten yhteistyon nakymiselld asiakkaalle haluttiin tarkas-
tella sitd kuinka tdhdn suhtaudutaan haastateltavien keskuudessa. Centeryritykset
toivat esille seuraavia asioita:

- Pienelld alueella on eri toimijoiden koostamia kokonaisia paketteja, joissa on
niitd osa-alueita, joita asiakkaat haluavat. Valitettavasti niitd ei kaikkia saa
yhdeltd luukulta, mutta hyvin suppealta alueelta kuitenkin.

- Kun asiakas tulee, kerrotaan avoimesti kuka toteuttaa minké&kin osion pédivés-
ta. Yhteistyon pitdisi ndkyd siind, ettd alueella on paljon tekemistd ja tdnne
halutaan tulla.

- Asiakas pystyy varaamaan periaatteessa kaiken yhdestd paikasta ja saa yh-
den laskun kaikesta.

- Markkinoinnissa ja siind, ettd alueella on erilaisia asioita. Itse kertovat toisten
palveluista kysyttdessd. Ohjelmapalveluvarusteissa on Peurungan matkailu-
alueen mainokset, ettd ihan konkreettisesti nikyy.

- Yhteisty® ei varmaan ndy. Peurunka -alue nakyy, sielld on liput ja markki-
nointiaineistoa. Markkinoinnilla ei ole kuitenkaan mitddn merkitysta ellei ole
myyntid.

- ”Ei mun asiakkaille juurikaan néy, elikka siis ettd mind en sitd mitenkdan ko-
rosta taalla.”

Osa Centeryrityksisti ajattelee, ettd yhteistyd ndkyy asiakkaalle yhtendisyytena.
Osa ajattelee, ettd asiakkaalle pitdisi ndyttdd erityisesti mistd palikoista hdnen
matkailukokemuksensa koostuu ja osan mielestd yhteistyon pitdisi ndkyd asiak-
kaalle palveluntarjonnan monipuolisuutena. Kaikilla vastaajilla on jotakuinkin
perusmyonteinen ndkemys yhteistyon nakymisen suhteen. Kuitenkin koetaan, etta
pienen on vaikeata erottua verkostosta ja ettd kaikkia tyydyttdvan lopputuloksen
l6ytdminen tdssd suhteessa on haastavaa.

Yhteistyoyrityksissi katsotaan yhteisty6td oman yrityksen tehdyn yhteistyon
ndkokulmasta ja kuinka se nédkyy asiakkaalle. Vaihtoehtoisesti yhteistyon niky-
mistd asiakkaalle Centeryritysten keskuudessa tarkastellaan. Yhteistyoyritykset
ajattelevat asiakkaan kokevan alueen yhteistyon seuraavasti:
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- Tiedetddn miten yhteistyOyrityksiin péddsee ja osataan kertoa reitti ja tarjonta.
Itselld on yhteistybkumppanien esitteitd ja henkil6t joiden kanssa tehddan
yhteistyo6td, esimerkiksi ldhetddn tiedotteita.

- Omista ldhtokohdista satunnaisilla yhteistyomarkkinointiprojekteilla.

- Palvelupakettina jota markkinoidaan, tietovaihtona seka esitteiden jakamise-
na, tai konkreettisesti toisten palveluiden myyntina.

- Yhtendisend alueena. Yhteistyokuviot sielld tukevat toisiaan, eli kylldhdn se
asiakkaankin ndkokulmasta on hyvéa. Toivottavasti ndkyy asiakkaille, siind
onkin haastetta. Voisi ndkyd ehkd enemman.

- Asiakas huomaa ja hyviksyy sen. Yhteistydtd on parannettu paljon ajan ku-
luessa.

- Nékyy varmaan nyt laajemmin, kun Peurungan lisdksi on Varjolan aktiviteet-
tituotteet ja mokkimajoitusvaihtoehto, jota ei ilman yhteistyota olisi.

Yhteistyoyritykset suhtautuvat yhteistyon ndakymiseen asiakkaalle niin ikddn pe-
rusmyoOnteisesti. Heiddn vastauksissaan korostuu alueellisen palveluntarjonnan
monipuolisuus ja jonkin verran oma aktiivisuus. Vaikuttaisi siltd, ettd yrityksissa
ollaan kiinnostuneita muiden yritysten tarjonnasta ja sijainnista. Télld tiedolla py-
ritddn tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle.

Ulkopuolisten mielipidettd edustaa yksi vastaus, jonka mukaan markkinoinnilli-
sesti ovat aika aktiivisesti mukana messuilla ja niyttelyissd. Lisiksi se nikyy asiakkaille
siind, ettd sieltd ostetuissa palveluissa ei ole ollut moittimista. Sekin puhuu puolestaan.
Ulkopuolisten mielipide linjautuu markkinointiin ulkopuolisen havainnoinnin
ndkokulmasta. Tama viittaisi sithen, ettei haastateltava tee yhteistyotd Centeryri-
tysten kanssa, mutta on hyvin kiinnostunut sen toiminnasta ja seuraa sitd aktiivi-
sesti.

Peurungan voisi ajatella olevan markkinointia toteuttavana tahona erityisen
kiinnostunut siitd kuinka alue nayttaytyy asiakkaille. Yhteistyon ndkymiselld asi-
akkaalle yhtendisend alueena ja suurena maadrand tekemistd saadaan parannettua
ajan kanssa esimerkiksi alueen asiakkaissa heradttamid mielikuvia. Peurunka ajatte-
lee yhteistyon nakymisestd asiakkaalle seuraavasti:

- Mainonnan ndkokulmasta yhteistyd ndkyy. Peurungan nettisivut on vast-
ikddn uusittu ja koko ldhtokohta on siind, ettd Peurunka -alueen tarjonta na-
kyy ensimmadiselld sivulla. Myos esitteet ovat yhteisid. Ndin ollen nakyvyys
on kylld ollut aika hyva.

- Markkinointiyhteistyossd ja markkinointimateriaalissa. Toivottavasti se na-
kyy my®6s sujuvana palveluntuotantona. Oman myyntipalvelun kautta tila-
ukseen liitetddn verkostoyritysten tuottamia palveluja. Toivottavasti asiak-
kaalle ei kauheasti ndy onko se kanta-Peurungan tuottama palvelu vai jon-
kun toisen toimijan tuottama palvelu. Tarkeampdd on, ettd he saavat Peu-
rungan hyvilaatuisen palvelun sovitulla laatutasolla. Yhteistytén saumatto-
muus on selvd tahtotila, joka vaatisi omaa selvittelyd, jota varmaan tullaan
tekemddnkin kun aika on sithen kypsa.
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- Markkinoinnin ndkokulmasta ja palveluiden monipuolisuuden ndkékulmas-
ta. Erityisen loistavaa asiakkaalle on, ettd asiakas voi varata palvelut yhdesta
paikasta ja saada halutessaan myo6s yhden laskun. Tama jarjestelméa on erityi-
sesti yritysasiakkaalle tosi loistava ja heiltd on saatu my®os kiitosta siitd. Se on
ammattimaista toimintaa. Tokihan jokainen myy itse palveluitaan, mutta sil-
loin kun asiakas ostaa yhdestd paikasta eri palveluita, on yksi vastuukuvio.

Peurunka kokee yhteistyon ndkyvéan asiakkaalle ensisijaisesti markkinoinnin nako-
kulmasta. Vastauksista voidaan havaita palveluketjuajattelua, jolloin yhteistyon ei
toivota ndkyvan asiakkaalle palveluntuottajan vaihtumisena, vaan enemmankin
saumattomuutena. Saumattomuus vaatii kuitenkin useamman osapuolen saman-
suuntaista ndkemystd myos palveluntuottamisprosessissa. Tdstd osa-alueesta ei
tamdn tutkimuksen pohjalta voida kuitenkaan tehdd paatelmid, silld sitd tdssa ei
erityisesti tarkasteltu. Suuntaa-antavasti voidaan kuitenkin vastauksista paitella
sen verran, ettei palveluketju vield kaikilta osin ole aivan saumaton.

5.5.6 Palveluketju ja asiakasrajapinta

Koska kyse on matkailun toimialasta ja koska palveluketjua ja asiakkaita koskevia
vastauksia tuli suhteellisen paljon, pditettiin siihen kuuluvat ajatukset nostaa
omaksi teemakseen. Kolmelta Centeryritykselti 16ytyi ajatuksia palveluketjuun ja
asiakasrajapintaan liittyen:

- Jossain vaiheessa oli tarkoitus, ettd Peurungan myyntipalvelu mdisi koko
alueen palveluita yhtendisen varausjdrjestelmdn kautta, mutta on epdselvda
toimiiko tdméd mink&ddn yrityksen kanssa. Olisi mahdotonta olettaa pienen
yrityksen ostavan itselleen koko varausjdrjestelmédohjelmistoa. Siirtyminen
paikasta toiseen pitdisi olla asiakkaan ndkokulmasta sujuvaa. Palveluketjun
ja palvelun laadun yhtendisyys koetaan tarkeind, silld ajatellaan ettd jokainen
palveluketjun osa on yhtd vahva ja yhtd laadukas kuin sen heikoin lenkki.
Palveluketju toimii muutamien yritysten kanssa.

- Monia lyhyitd ketjuja. Perustoimintoja on yhtendistetty hinnoittelun ja aika-
taulujen osalta sekd on koostettu yhdessa paketteja.

- Ketjut ovat heikot. Yhteisty6td on joidenkin yritysten valilld, mutta se ei kos-
ke kaikkia.

Kolmelta yritykseltd 16ytyi erillisia kommentteja aihealueeseen liittyen. Centeryri-
tykset kokevat palveluketjun toimivan joidenkin yritysten kanssa. Perusmyontei-
syyttd palveluketjujen toimimiseen voidaan havaita. Omaa liiketoimintaakin on
muokattu vastaamaan yhtendisid periaatteita joidenkin ketjujen osalta. Yhteistyo
vaikuttaa olevan toisten yritysten tarpeita jossain maarin huomioivaa. Vastauksis-
ta heijastuu odotuksia tulevaisuuden suhteen ja toisaalta realistista suhtautumista



84

taménhetkiseen tilanteeseen. Téllaista asetelmaa voitaneen pitdd hyvand kehitta-
misalustana, mutta tehtdvaa nadyttdisi olevan vield paljon.

pitdmiseen liittyvid seikkoja. Voimakkaasti vaikuttaa asiakkaan ndkdkulma, joka
arvioidaan sekd kansainvilisen asiakkaan nidkokulmasta, ettd kotimaisen asiak-
kaan nikokulmasta. Yhteistyoyritykset ajattelevat asiasta seuraavaa:

- Palavereissa kdydaan lapi kuinka yhteisty0ssd toteutettava palvelu aikataulu-
tetaan. Kdyddan lapi myos se, ettd palvelun pitdd toimia suunnilleen samalla
tavalla kaikissa kohteissa, joissa asiakas kéy.

- Kansainvilinen asiakas tulee Keski-Suomeen muiden alueiden kautta. Yleen-
sd saavutaan ensin Helsinkiin tai Turkuun. Yhteistyo lisdd koko maan veto-
voimaa, ei pelkdstddn alueen. Asiakkaan kokeman palvelun yhtendisyys pal-
veluketjussa on erittdin tdrkedtd. Tdrkeintd asiakaspalvelussa on ystdvalli-
syys, toiseksi tarkeintd on laatu. Ystdvillisyyden avulla voidaan korjata jopa
huonoa laatua. Kolmanneksi tdrkein asia on hinnan ja laadun suhde. Ostetta-
van palvelun pitdd toimia alusta loppuun. Nyky&ddn ensimmadisend pdivana
asiakasta kohdellaan hyvin ja asiakaskdynnin aikana ldhinnd odotetaan, etta
asiakas ldhtee pois.

Ndissd vastauksissa korostuu se, ettd toteutettavaa palvelua tarkastellaan suunnit-
teluvaiheessa asiakkaan ndkokulmasta. Toisessa vastauksessa tarjotaan myos rat-
kaisumallia laadun varmistamiseksi. Vastaukset viittaavat silti selkedsti suunni-
telmallisuuteen.

Ulkopuoliset hahmottavat asiakkaan ndkokulman seuraavasti: Joustavuutta
pidetddn tarkednd. Venytddn asiakkaan tarpeiden mukaan, vaikka se ei aina olisi-
kaan helppoa. Lisituntien asiakkaalle tuomista kustannuksista neuvotellaan ja lisikus-
tannukset lisitidn laskuun. ”Missddn nimessd ei saa sanoo, ettd me ei tehda téta ja
tuo ei kuulu meille.” Asiakastarpeista pitdisi tietid enemmiin, jotta voitaisiin erikoistua.
Tarvittaisiin ideariihi, jossa keskusteltaisiin kuka ryhtyy tekemdiin mitikin. Ulkopuolisen
osittain suora kommentti toi esille tutkijan mielestd palvelualoilla olennaisen prob-
lematiikan; mitd jos maksukykyinen asiakas ei olekaan osannut maééritelld palve-
luntarvettaan ajallisesti? Tallaisissa tilanteissa yhteistyostd saattaisivat hydtyd mo-
net yritykset, koska joskus tilanne saattaa olla sellainen, ettei esimerkiksi tiloja ole
vapaana vaikka tyovoimaa olisi. Toisaalta saattaa olla niinkin, ettei tyovoimaa ole
vaikka tiloja olisi vapaana.

5.6 Kehittiminen

Peurungan ldhialueiden vélinen yhteistyd vaikuttaa olevan joiltain osin vakaalla
pohjalla, mutta kehityksensd osalta alkuvaiheessa. Koska kaikki haastateltavat
yritykset toimivat jossain méédrin alueella, oletettiin heilld olevan halukkuutta ot-
taa kantaa alueelliseen matkailun kehittdmiseen. Aluksi haastatelluilta tiedustel-
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tiin, minké&laisia perusteita ldhialueiden matkailuyritysten véliselle yhteistyolle
heiddn mielestdédn olisi. Tamaén jdlkeen heiltd tiedusteltiin, mitd heiddn mielestdan
ylipddtdan pitdisi tehdd, jotta yhteistyd vahvistuisi. My06s haastateltujen omista
mahdollisuuksista ja kiinnostuksesta osallistua kehittdmiseen haluttiin mielipitei-
ta. Lisdksi tiedusteltiin yritysten odotuksia Peurungan toiminnan suhteen. Lopus-
sa kysyttiin vield mielikuvia siitd minkdlainen Peurungan alueen matkailuverkos-
ton toimita olisi viiden vuoden kuluttua.

5.6.1 Syitd yhteistyon vahvistamiselle

Suuri osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd yhteistyotd Peurungan lahialueiden valilld
pitdisi vahvistaa. Taman jalkeen haastateltavia kiusattiin kysymalld “Miksi?”. Vas-
tauksia tdhan tarkastellaan ensimmaéisend Centeryritysten osalta.

- Uskotaan, ettd yhdessd pystytddn tarjoamaan asiakkaalle parempia palveluita
ja saadaan silld tavalla lisdd asiakkaita. Kun hiukan eri toimialoilla toimivat
yrittdjat lyovat padnsa yhteen, saattaa syntyd uusia ideoita. Hyvd innovaa-
tiopumppuhan siitd syntyisi jos enemman yhdessad mietittdisi.

- Koska verkosto ei toimi siten, minkélainen kuva siitd annetaan ulospdin. Tie-
tysti Peurungan matkailualueen tunnettavuus on tiarke&td, mutta se voisi olla
koko Laukaatakin koskeva. Toivottavaa on, ettd asiakkaat tulisivat tdnne ja
oltaisiin vetovoimainen ja monipuolinen paikka.

- Ettd tdnne loydettdisiin vahingossa eiké asiakkaita tarvitsisi haalia. Asiakkaat
tulisivat, koska tietdisivét, ettd alue on hyva. Kun nimi kasvaisi, ihmiset pik-
kuhiljaa loytdisivat alueelle ja sitd kautta pienempiin palveluihin.

- Joukossa on voima. Markkinoinnissa pystytddn yhdessd panostamaan va-
hemmadlld isompaan kokonaisuuteen, jolloin hyoty on suurempi. Hankkeissa
ja investoinneissa uskottavuus tulee isommasta alueesta. On maailmassa ko-
ettu ja tiedetty, ettd yhteisty6lld matkailussa pystyy pelaamaan, ei yksin.

- Yksikddn matkailualue ei kehity Suomessa, ellei puhuta suuremmista koko-
naisuuksista, kuten esimerkiksi Lapista ja sen matkailukeskittymistd. Peu-
runka on yksi matkailualue muiden joukossa Keski-Suomessa, ja se on tér-
kedtd sen takia. Eivdt matkailualueet kehity ellei ole yhteistyota.

- Ettd saataisiin enemman nakyvyyttd, yhteistyossa on isompi voima saada na-
kyvyyttd suurelle yleisolle.

Centeryritykset toivovat lisdd asiakkaita ja markkinointia ja ollaan vahvasti sitd
mieltd, ettei matkailussa pérjdatd ilman yhteistyotd. Alueellisen vetovoiman koe-
taan kasvavan yhteistyon myotd ja tdméd tuo mukanaan kilpailuetua, kuten aikai-
sempienkin kysymysten yhteydessd olemme todenneet. Vastauksissa kiinnitetdan
huomiota my6s yhteistyon toimivuuteen. Vastausten perusteella vaikuttaisi, ettd
yritykset ovat kiinnostuneita koko matkailualueen kehittdmisestd, vaikka osa
muista vastauksista viitanneekin yritysten yksilollisten tarpeiden ja yhteistyon
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ndkokulmien yhteensovittamisen vaikeuksiin. Avain ndiden konfliktien ratkaise-
miseen lienee kuitenkin se, ettd ne nostetaan mukaan keskusteluun.

Yhteistyoyrityksilld oli my6s kehittdmiseen liittyvid ajatuksia. Myos Yhteis-
tyoyritykset kehittdisivdt yhteistyotd monestakin eri syystd. Kukaan ei ollut sitd
mieltd, ettd yhteisty6tad ei tarvitsisi kehittaa.

- "Jatkuvuus, tulevaisuus, se ettd tddltd ei kukaan tamanhetkisistd yrityksista
ainakaan joudu kannattavuuden takia ldhtem&ddn pois. Pdinvastoin, niin et
me saahaan tdnne asiakkaita, vahvistetaan tdtd aluetta, matkailijoilla, ja
myoskin sitd myo6ten voi syntyd ihan uusia palveluammatteja ja yrityksiad.”

- Alueen tunnettavuuden lisddmiseksi seké koti- ettd ulkomailla.

- Ettd saataisi lisdd rahaa. Lisddntynyt asiakasmédra siind on se pointti. Toinen
asia on alueen saattaminen ihmisten tietoisuuteen laajempana. Saada kauem-
paa asiakkaita, jotka viipyvdt kauemmin kun on enemman tarjontaa.

- "Jotta alue koetaan mielekkddksi loma-alueeksi tai virkistysalueeksi. Ja
myoskin tulis sieltd ne kaikki vahvuudet, eli eli...ja osaaminen eri alueella
elamyksellisyydessd tai tai muussa osaamisessa, vaikka ruuanlaitossa, sau-
nan lammityksessd. Ettd kaikki tulis...kaikki vahvuudet esiin, niin sitd pitda
tiivistad.”

- Taloudellisista syistd. Tyopaikkojen vuoksi.

- Varmaan paremman tuloksellisuuden saavuttamiseksi laadullisesti ja talou-
dellisesti. Ajankdyton suhteen ja siksi, ettd kaikki resurssit saataisiin parem-
min hyddynnettya.

Yhteistydyritykset mainitsevat, ettd yhteistyotd pitdisi parantaa koska yhteistyon
vahvistamisen avulla alueelle saataisiin tunnettavuutta ja toiminnalle saataisiin
jatkuvuutta ja tulevaisuutta. Yhteistyon avulla toivotaan saatavan alueellisia vah-
vuuksia entistd paremmin esille, seka lisdd tyopaikkoja. Vastaukset viittaavat osal-
taan Centeryrityksid 1oyhempaddan yhteistyohon siind mielessd, ettd tdlld alueella
tehtdvan yhteistyon koetaan vaikuttavan mahdollisesti omaan asemaan ja tulevai-
suuteen. Alueella on siis kehityspotentiaalia ja ndhd&dn, ettd itselld olisi tdhdn
myos sekd annettavaa ettd otettavaa.

Ulkopuolisista yrityksistd yksi oli sitd mieltd, ettei yhteistyotd kannattaisi ke-
hittdd. Kyseinen yritys koki mitd ilmeisimmin oman yrityksensd ja toimintamuo-
tonsa sopivan kokoiseksi. Muut yritykset 16ysivat kuitenkin syitd kehittdmiselle.
Ulkopuoliset yritykset ovat sitd mieltd, etta:

- Lahtokohta on aina se, ettd jokaisen osapuolen pitdisi hyotyd. Nahdddan, etta
siitd on myos Laukaalle hyotyd, Laukaassa toimiville yrityksille ja koko Lau-
kaan kunnalle. Jotkut kunnathan tunnetaan merkittavista yrityksista.

- Yrittdjan aseman parantamiseksi.

- Vahvistaminen lisdisi kysyntaa. Olisi hyvd, jos sitd kehittdisi.

- Koska kehittdiminen vaikuttaa kokonaistuotteeseen jatkuvasti kehittden sita.
Jos yhteistyd on parempi, niin kokonaistuotekin tulee olemaan joka tavalla
parempi.
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- Yksin on vaikeata kompuroida eteenpdin. Kun on useampi mukana, on mon-
ta eri nikokulmaa ja kustannuksetkin laskevat. Yhteistyd voisi nopeuttaa
kaikkien toimintaa. Yksin pienend toimiessa vie paljon aikaa ennen kuin paé-
see paamadraan.

Ulkopuoliset ndkevit ettd yhteistyotd hyodyntamalld voitaisiin pienemmilld yksit-
tdisilla panostuksilla saada paljon enemman aikaiseksi monilla osa-alueilla. Yh-
teistyon kehittamisen ndhdddan myos vaikuttavan kokonaistuotteeseen sitd paran-
tavasti. Ulkopuolisten vastaukset ldhteviat muiden ryhmien vastauksia enemman
yritysten omista ldhtokohdista, tietysti ymmarrettdvastd syystd. Niistd kuvastuu
lisuus tiedostetaan ja sitd on ajateltu paljon.

Peurungan osalta yhteisty6td haluttaneen vahvistaa ainakin strategisten
kumppanuuksien osalta. Strategisiakin kumppanuuksia lienee syytd ajan mittaan
tarkastaa ja pdivittdd. Yhteistyosuhteet eldvat myos ajassa ja yrityksen tavoitteiden
mukana. Peurungassa ajatellaan yhteistyon vahvistamisesta seuraavasti:

- Mainonnassa ja markkinoinnissa on pédésty yhteistyohon, mutta tuotteistami-
seen pddsy ja jollain tavalla yhteiseen organisaatioon, ei véalttamatta yhtioon,
pddsy olisivat tavoittelemisen arvoisia asioita. Ne puuttuvat, eli sen takia sita
pitdd viedd vield eteenpdin. Télld hetkelld ollaan puolitiessa.

- Kun tavoitteena on tdydentdd omaa palveluntarjontaa Peurungan niakokul-
masta laadukkaiden oheispalveluiden avulla, yhteistytn pitdd sujua mahdol-
lisimman saumattomasti ja hyvin. Koska se ei ole aukotonta ja saumatonta,
sitd pitdd edelleen kehittdd. Verkostoyritysten tarjoamien palveluiden taytyy
tuottaa lisdarvoa yhteisille asiakkaille.

- Asiakkaille pitdd tarjota uusia, parempia ja enemman palveluita. Sitd kautta

kaikkien liikevaihto kasvaa. Tarjonnan parantaminen asiakkaalle on ldhto-
kohta.

Peurungan vastauksissa kiinnitetdan huomiota siihen, ettd yhteisty6 on toimivaa
myynnissd ja erityisesti markkinoinnissa, mutta on muita osa-alueita, joilla se on
vield kesken. Palveluketjun saumattomuudessa koetaan vield olevan paljon tehté-
vissd. Yhteistyon tekemisessd on siis aukkoja. Joillakin osa-alueilla sitd tehd&dan
jopa tehokkaasti, mutta paljon mahdollisuuksia on vield kayttamatta.

5.6.2 Toimenpide-ehdotuksia yhteistyon parantamiseksi
Suoria toimenpide-ehdotuksia yhteistyon parantamiseksi saatiin paljon. Vastaajien
kommentit olivat osittain samansuuntaisia jokaisessa ryhmaéssd. Ensimmadisend

tarkastellaan Centeryritysten mielipiteita.

- Tuntuu, ettd tdllda hetkelld puuttuu selked vetdjd, vastuullisen vetdjan rooli.
Sielld pitdisi olla joku, joka niputtaisi alueen toimintaa.
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- Selked vetdjd verkostolle, joka on riittdvan ammattitaitoinen, jolle annetaan
riittdvasti valtaa ja joka ei ole Peurungan johdon juoksupoika. Vaikka Peu-
runka on iso tekijd, tdssd sen pitdisi olla samalla tasolla muiden kanssa.

- Itse on kédyty tutustumassa muiden palveluihin. Muut myyvét omia palvelui-
ta, joten pyritddn vastavuoroisesti myymadan muiden palveluita. Olisi tarked-
td tutustua muihin yrityksiin. Kun ne tunnetaan, on helpompaa myyda ja esi-
telld heidén palveluitaan.

- Ehkd tapaamisia ja keskustelua tdytyisi edelleen lisdtd. Pikkuhiljaa se var-
maan sieltd ldhtee, ettd puhutaan ja ajatellaan asioita ja tiedetddn mitd toiset
tekee. Siitd vahvistuu koko alue.

- Sitd pitdisi jatkaa. Sitd on kohta parikymmentd vuotta tehty ja se on mennyt
pikkuhiljaa eteenpdin. Kylld se kehittyy. Nykyaika ja matkailun kova kilpailu
pakottavat sitd tekemddn, ei ole muuta mahdollisuutta.

- Kokouksia ja tapaamisia olisi edelleen jatkettava, koska se poikii ideoita kai-
kilta. Tarvitaan myos rahanhankintaa, rahahan tdssd on se olennainen milla
saa ndkyvyyttd. Viranomaisilta tukien hakeminen ja muu vastaava.

Centeryritysten vastauksista kuvastuu vetovastuun tarve. Peurungan asema alueen
veturina tunnistetaan, mutta samalla pienemmilld yrityksilld on huoli suuremman
toiminnasta, koska veturin pitdisi toimia jollain tasolla ”epditsekkadsti” verkoston
hyviksi. Suurin osa Centeryrityksistd haluaisi tavata toisiaan useammin ja osa on
sitd mieltd, ettd toisten tunteminen paremmin saattaisi olla hyva keino yhteistyon
parantamiseen. Vuorovaikutus vahvistaisi luottamusta myos teorian valossa. Li-
sdksi voitaneen olettaa, ettd tuntemalla toisia paremmin olisi heiddt mahdollista
ottaa paremmin myds huomioon omassa toiminnassa. Tietaméttd ja tuntematta
toista yritystd ja tamédn toimintatapoja se saattaa olla vaikeata, ja virhearvioiden
madrd saattaa olla suuri.

Myos Yhteistyoyrityksissi oltiin kiinnostuneita miettimddn mitd yhteistyon
parantamiseksi olisi tehtdvissd. He ehdottavat toteutettavaksi seuraavanlaisia toi-
menpiteita:

- Aktiivisia yhteistyOyritysten edustajia, jotka vievit yhteistd asiaa ja yhteistyo-
td eteenpdin. Kukin on vield aika omassa lokerossaan loppujen lopuksi.

- Lisad aktiivisuutta yhteisiin kehittdmisprojekteihin.

- Pitdisi pitdd enemmaédn palavereita ja tapaamisia yleensd. Vapaamuotoisia
keskustelutilanteita ja ideointitilaisuuksia. Lisdksi pitdisi ehdottomasti jdrjes-
tdd enemmaén yhteiskoulutusta ja osallistua entistd enemmaén yhteisiin mark-
kinointitempauksiin, messuille, lehtimainoksiin ja muihin.

- Epdilee, ettd jotain on kuullusta pddtellen tehty. Pitdisi ldhted myds ulospdin
omasta yhteistydstd. Yhteistyon kesto testataan koettamalla kestddko se myos
kun markkinoidaan ulospdin.

- Rakentaa lisdd hyvid majoituskapasiteetteja. Niistd on pula.

- Luottamus on varmasti monessa asiassa jarruna sille, ettd ihmiset eivat pysty
tekemddn yhteistyotd. Peldtddn, ettd jos on esimerkiksi mukana verkostossa
kuten Peurunka Center, asiakkaat menevit Peurunkaan eivitkd tule mok-
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nd, Peurunka ja muut yhteistyokumppanit osaisivat suositella siita ldheltd jo-
tain muuta kohdetta.

Yhteistyoyritykset toivoisivat lisdd aktiivisuutta yhteistyon kehittdimiseen monella
osa-alueella. Erilaisia ideoita on paljon, mutta edelleen lisdd kaivattaisiin. Ryhméan
yrityksilld vaikuttaisi olevan halua ja kiinnostusta osallistua enemmaénkin kehit-
tamiskeskusteluihin sekd kannanottojen ettd toimenpiteiden muodossa. Yhteistd
markkinointia oltaisiin kiinnostuneita kehittimddn. Myos konkreettiseen palve-
luntarpeeseen viitataan hyvien majoituskapasiteettien osalta, ja tdmé voisi viitata
kansainvilisten hyvinvointiasiakkaiden tavoittelemiseen liittyviin seikkoihin.

Ulkopuolisilla yrityksilld oli myos kaytannonldheisid ajatuksia yhteistyotd pa-
rantavista toimista. Valmiita ratkaisuja ei yritetd tdssidkdan ryhmaéssad tarjota, vaan
keinoja yhteisen suunnan l6ytamiseksi. He mainitsevat, etta:

- Jos Peurunka nyt ldhinné sitd harjoittaa, niin senhdn pitédisi olla moottorina.
Silldhén pitédisi olla resurssit olemassa, eli suurin ndyttakoon suunnan.

- Yhteispalaveri, kaikenlaista infoa ja koulutusta.

- Ainakin mainostoimintaa.

- Ei kai siihen suoraan ole mitdén erityistd keinoa, mutta kylldhan yritystenva-
linen yhteydenpito varmaan on se kaikkein tdrkein. Ei ole tarkkaa tietoa siitd
minkélainen tdmé yritysketju on, tai milld tavalla sitd hoidetaan. Tiedetdan
vaan, ettd sielld on olemassa yritysrypds, joka toimii yhdessa.

- Asiakastarpeiden kartoittamista ja sen pohjalta oman yrityksen erikoistumis-
ta.

Ulkopuolisten vastauksista nousee keskeisesti esille molemminpuolisen hytdyn
tarve. He ehdottavat yhteispalavereita ja markkinointia. Mielipiteistd voidaan ha-
vaita oman pienuuden sekd toisaalta veturin roolin korostamista. Ymmadrretdan
menestymisen mahdollisuudet, mutta myds se, ettei yksin ole kannattavaa tai
mahdollista ryhtya kaikkeen.

Peurungassa kiinnitytdadn myos voimakkaasti nykytilanteeseen. Toisaalta visi-
oidaan myos hieman mahdollisia kehityssuuntia, joihin nykytilanteesta oltaisiin
mahdollisesti pyrkimédssd. Peurungassa ajatellaan, ettd yhteistyotd voitaisiin pa-
rantaa seuraavanlaisilla toimenpiteilla:

- Pitdisi miettid ehka sitd kiintedtd toimintamuotoa. Nyt on vaan markkinointi-
ryhmad ja satunnaiset kokoukset. Kiinted organisaatio olisi olennainen. Sen ei
tarvitsisi olla yritys, mutta sen toiminta voisi olla yritysmaista.

- Jatkaa nykyistd kehityskulkua, jossa luonnostaan toimivimmat yhteistyo-
muodot ja parhaat yhteistydkumppanuudet ovat vahvistuneet. Tavoitteena
on loytdd myos uusia kumppaneita, jotka pystyvit tdiydentdamaan Peurungan
palveluvalikoimaa yhteisille asiakkaille lisdarvoa tuottavilla palvelumuodaoil-
la. Kiintedtd organisaatiota parempi olisi verkostoyhteistyd, jossa asioista
keskustellaan, pohditaan, ja aina projekti- ja toimintakohtaisesti katsotaan
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kenen kanssa mitdkin tehdddn ja kehitetddan. Malli toimisi muuttuvassa mat-
kailuliiketoiminnassa, jossa pitdd uudistua nopeasti. Kiintedt organisaatiora-
kenteet ovat ehkd tihdan vdhdn vanhanaikaisia. Toimintamallin pitdd olla ki-
riherkkad ja joustava, kuten nykyinen kahden tai useamman vilistd yhteistyo-
td korostava malli.

- Keskitytddan myyntiin ja kaupankdyntiin. Master Plan -suunnitelman inves-
tointeja pitdisi pddstd toteuttamaan. Toisaalta Laukaan kuntastrategiassa ei
mainita endd matkailua, vaikka kunnan suurin tydnantaja on matkailuyritys.
Ehkd yhteistyon kautta pitdisi pyrkid myos siihen, ettd Laukaan kunnassa
ymmarrettdisiin matkailun merkitys. Toivottavasti yhteistyon kautta matkai-
lua arvostettaisi niin, ettd virkamiehet eivét olisi estiméassd yritystoimintaa
vaan edistdmédssd sitd. Edistamispyrkimys kylld lukee kuntastrategiassa,
mutta ei toteudu kdytannossa.

Peurungan vastauksista ndhdddn, ettd yhteistyon parantamiseen tarvitaan yhteis-
tyon tiivistdmistd useilla eri osa-alueilla. Ryhman sisdlld on jossain mddrin vastak-
kaisia ndkemyksid siitd pitdisiko organisoitua enemman, vai pitdytyd nykyisessa
toimintamuodossa, jossa huomiota kiinnitetddn toimiviin osa-alueisiin ja niiden
vahvistamiseen. Toisaalta ndm&d muodot eivat valttamaittd ole myoskddn toisiaan
poissulkevia. Sisdisen yhteistyon parantamisesta mennddn myos vastauksissa
hieman ulospdin ja toivotaan myos kunnan ymmartdvan ja huomioivan matkailu-
alueen merkitystd laajemmin.

5.6.3 Oman yrityksen mahdollisuudet vahvistaa yhteistyota

Yhteisty6 edellyttdd kaikkien osapuolten aktiivisuutta. Se on verkoston etu, silld
ilman aktiivisuutta yhteistyostd saatava hyoty voi jadda vahdiseksi. Taman vuoksi
kiinnostavaa oli selvittdd mitda kukin haastateltu ajattelee voivansa tehdé yritysten
vilisen yhteistyon vahvistamiseksi. Centeryritykset kokevat, ettd voisivat itse teh-
da:

- Enemman talkooty6td, yot ovat vield vapaita. ..

- Pyritadn vahvistamaan yhteisty6td suoraan yksittdisten yritysten kanssa.

- Lisdtd edelleenkin aktiivisuutta. Kun varsinaista vetdjdd ei ole, aktiivisuus on
varmasti kaikille hyvésta.

- Yhé edelleen on keskusteltava. Yhteistyomuotoja pitdisi 16ytdd lisdd uusia.

- ”joo, kylld mind voisin siihen osallistua, mutta en mé niinku mitdan tehtava-
kuvaa nde sielld valmista mutta...elikkd tyopanos, tydpanoksen voisin antaa
johonkin tehtdvaan.”

Padosin Centeryritysten vastauksista kuvastuu tarve aktiivisempaan otteeseen yh-
teistyossd. Koetaan, ettd olisi hyva tuntea yhteistydyritykset entistd paremmin.
Yritykset voisivat edistdd yksilollisilld toimillaan tiedon siirtymistd. Vaikuttaisi
myo0s siltd, ettd ylipddtdaan yhteistyohon oltaisiin sitoutuneita.
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Myos Yhteistydyritysten haastatellut tekevéat jossain mddrin omiin vahvuuk-
siinsa tai mahdollisuuksiinsa keskittyvid toiminpide-ehdotuksia. He voisivat:

- Toimia itse aktiivisemmin ja tehdad konkreettista potkimista my®0s itse. Jos jo-
ku ei jossain ole aktiivinen, se aika usein loppuu my®os toiselta puolelta. Se
vaatisi myo6s koko porukan aktiivisuutta.

- Lisadd aktiivisuutta yhteisiin kehittamisprojekteihin.

- Oma yritys olisi loistava paikka jdrjestdd ideointipalaveri. Ollaan ainakin
valmiita osallistumaan markkinointi- tai koulutusyhteistyohon.

- Tuoda omia tuotteita ja osaamista ehkd vdhdn paremminkin esille ja kayt-
toon. “Niin kuin mekin tarvitsemme yhteistyokumppaneita, niin kyllad silla
alueella olevat pienet yritykset tarvitsevat varmaan meitd.”

- Edistdd ulkomaalaisten asiakkaiden 1oytdamistd alueelle.

- Luottamuksen vahvistaminen. Yhteistyd ei tdimdnkddn seikan takia valtta-
maéttd vield ole sujunut.

Yhteistyoyritysten omaa aktiivisuutta ja erityisesti osallistumista ja vuorovaikutusta
korostettiin. Yhteistyostd ja siihen osallistumisesta ndhdddan olevan hyotya seka
itselle ettd muille. Ajatukset perustuvat paljolti omien vahvuuksien ymparille ja
vaikuttavat siten realistisilta.

Ulkopuolisilla olisi my06s ajatuksia siitd, kuinka heidédn yrityksensa voisi osal-
listua yhteistyon parantamiseen. He ajattelevat aiheesta seuraavaa:

- Yksi vaihtoehto olisi yhteistyossa tehdyt esitteet ja toinen kolmannen osapuo-
len ottaminen mukaan keskusteluun. Ei esimerkiksi Vendjan markkinointia
voida hoitaa ilman venéldistd apuvoimaa. Kehittamisessd ja markkinoinnissa
pitdd olla mukana laajemmat sidoshenkilot. Vendjille pitdd olla suorat yhtey-
det ja asioista pitdd sopia nendtysten jos haluaa niiden toimivan. Siind Peu-
runka pystyisi varmasti tekemééan paljon.

- Olemalla aktiivinen yhteydenpidossa ja pyrkimalld reaaliseen yhteistyohon.

- Tilausten saaminen ja majoituspuolen vahvistaminen olisivat hyvia.

- Tietoa omien asiakkaiden intresseistd oltaisiin valmiita jakamaan ulospéin.

- Ideoida yhteistyon mahdollisuuksista ja kehitelld tukipalveluita yhdessa. Yh-
teistyossd olisi mahdollisuus kehittdd sellaisia palveluita, joilla voitaisiin
mahdollistaa eritasoisten matkailijoiden osallistumista samoihin aktiviteet-
teihin oman vaativuus- ja taitotasonsa mukaisesti.

Yksi Ulkopuolisista ei ole kokenut aluetta potentiaaliseksi kohderyhmélleen. Kes-
kustelua ja omaa aktiivisuutta pidetddn tdrkeind myos tdssd vastaajaryhmaéssd,
mutta painotus vaikuttaisi olevan enemmadn yhteistyon tekemisen opettelussa.
Tarvetta ja halua yhteistyon tekemiseen vaikuttaisi olevan, mutta aloittaminen on
tietysti aina hankalaa.

Peurungassa kerrotaan myos mitd oma yritys voisi tehdd yhteistyon vahvis-
tamiseksi. Peurungan ajatukset liittyvat voimakkaasti markkinointiin ja sen edis-
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tamiseen, mikd kuuluu Peurungan vahvuusalueisiin koko matkailualueen nako-
kulmasta.

- Yhteismarkkinoinnissa olisi vield enemman panostettavaa. Struktuuri on luo-
tu, pitdisi vaan rohkeammin markkinoida aluetta.

- Peurunkabréandid pitdisi vahvistaa kaikissa mahdollisissa yhteyksissa ja tuo-
da aiempaakin aktiivisemmin kadyttoon Peurunka Partneri -kdsite. Peurungan
kanssa verkostoyhteistytssd olevat matkailun toimijat voisivat kdyttdd omas-
sa markkinoinnissaan Peurunkabridndii, ehkd Peurunka Partneri -kisitteend.
Kasitteelld tavoiteltaisiin laadukkuutta edellyttden, ettd jatkossakin profi-
loidutaan laadukkaaksi matkailualueeksi ja sellaiseksi veturiyritykseksi, jo-
hon halutaan samaistua. Tdméan win-win hyoty tulee alueelle siitd, ettd taman
suunnan matkailu voisi pikkuhiljaa varsin laajasti profiloitua Peurungan alu-
een matkailuksi, jolloin alue ndhtdisiin Peurunkana silloinkin kun ei tultaisi
kantataloon.

- Veturiyritys -termi tuli kai hanketermeistd, mutta veturiyrityksend on oltu
alusta alkaen. Suurimmalla on tietty vastuu, mutta kivireked ei vedetd perds-
sd. Kdytannossd luodaan esityslistoja ja valmisteluita ja viedddn niitd eteen-
pdin. Ehka verkostoa olisi pystynyt jollakin tavalla aktivoimaan, ja ehka sitad
palveluiden parantamisen kautta syntyy.

Peurunka vahvistaisi ennestddn toimivia osa-alueita entisestddan. Lisdksi ollaan jos-
sain mddrin kiinnostuneita matkailualueen yhteisollisen mielikuvan synnyttami-
sestd ulospdin ja branddamisestd. Koetaan, ettd tdssd voitaisiin olla aloitteellinen
osapuoli, mikd on sindnsd hyvin perusteltua kun matkailualue kantaa Peurungan
nimed. Vastauksista on havaittavissa lievdd kiinnostusta siihen olisiko verkoston
aktivoimisen hyvéksi mahdollisesti voinut tehdd enemmén. Toisaalta koetaan
myds, ettd toisten yritysten pakottaminen ei toimi, joten mielekkditd ja toimiviksi
koettuja keinoja toisten yritysten aktivoimiseen ei ole ehké oikein keksitty.

5.6.4 Ehdotuksia Peurungalle yhteistyon vahvistamiseksi

Tata kysymystd kysyttiin kaksi kertaa ldhes samanlaisena, ensin kohdassa 4.4 ja
sitten kohdassa 5.4. Tdma ei herdttanyt hammastelyd vastanneiden keskuudessa,
vaikka joitakin muita kysymyksid hammasteltiinkin. Molempien kysymysten vas-
taukset koottiin tdhdn samaan paikkaan. Centeryritykset toivat esille seuraavia asi-
oita, kun heiltd kysyttiin minkélaisia toimenpiteitd he odottavat Peurungan teke-
vén yhteistyon eteen.

- Suuren toimijan toivoisi olevan aktiivinen pieniin toimijoihin pdin. Olisi ot-
tamassa pienid mukaan ja nékisi lisdarvon mitd pienemmadt voisivat tuottaa.

- Than oikeasti myytdisiin toistemme tuotteita ja palveluja. Ettd ei ihan oikeasti
kukkia ja taytekakkukahvia tarvitse myyntipalvelulle kdyda tarjoamassa, etta
ne moisivit yhteistydyrityksen palveluja.
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- Itselld ei suureen mainontaan ole kdytdnnossa minkddnlaisia mahdollisuuk-
sia, ettd ehkd heilld on parhaat valmiudet sithen. Mahdollisuudet houkutella
ihmisid alueelle ja tiedottaa mitd kaikkea t&élld voi tehda.

- No tietysti markkinointia voidaan lisdtd. Omalta kannalta yhteisty6 ja mark-
kinointi ovat aika hyvailld mallilla. Ainahan voisi olla joku yhteinen, esimer-
kiksi nettimyynti tai vastaava.

- Pitdisi olla avoimempaa.

- Nakyvampdd yhteismarkkinointia, ja Keski-Eurooppalaisten asiakkaiden ta-
voittaminen. (Tdma toive kohdistui enemmaén koko verkostoon asiayhteydes-
td padtellen)

Toiseen kysymykseen saadut vastaukset olivat hieman erilaisia kuin edelliseen.
Toisen kerran kysymys oli hieman eri muodossa ja tdlloin haastateltavilta tiedus-
teltiin mitd he odottavat Peurungan tekevan Peurungan ldhialueiden matkailuyri-
tysten vélisen yhteistyon vahvistamiseksi?”

- Suuri toimija voisi ottaa pienempid aktiivisemmin mukaan. Ehkd Peurungal-
la olisi mahdollisuus ottaa enemman taloudellisia riskeja. Joissain tapauksis-
sa voisi olla esimerkiksi mukana tuotannossa joko ihan suoralla rahallisella
panostuksella tai markkinointipanostuksella.

- Jotenkin jos oltaisiin samalla tasolla, sehdn on toisten arvostamista. Arvostaa
pienempienkin yritysten osaamista. Yhteistyon pitdisi olla avointa ja win-win
-periaatteella toimivaa.

- Ehkéd sen suurin rooli on saada markkinoitua aluetta, ettd tinne tulee asiak-
kaita. Ehki se automaattisesti ehtii, kunhan saa tietoonsa miti kaikkea taalla
voi tehda.

- Edelleen ottamalla suuremman roolin veturina, eli toimijana, joka ohjaa tata
toimintaa. Tapaamisia toivottaisiin lisdd, ettd saataisiin tietoa siitd mitd tapah-
tuu ja missd mennddn. Se on tarkeinta.

- Johtoryhmin pitdisi keskustella siitd, mitd yhteistyd on. Sielld on semmoisia
henkiloitd, jotka eivat oikeastaan kasitd mitd yhteistyo on.

- Tarvittaisiin lisdd kokouksia ja tapaamisia. Pitdisi tehdd myo6s raha-
anomuksia ja harkita asiantuntija-avun hankkimista.

Centeryritysten vastaukset ovat kaiken kaikkiaan runsaat. Veturiyritykseen vaikut-
taisi kohdistuvan paljon toiveita. Suuren yrityksen resurssit koetaan niin ylivertai-
sina, ettd omat ponnistukset vaikuttavat hukkuvan matkalle. Suurimmat toiveet
vaikuttaisivat kuitenkin kohdistuvan tiedonvélitykseen. Sekd tiedottamiseen ettd
vuorovaikutukseen liittyvassd viestinndssa olisi kehittymisen kannalta valtava, ja
vastauksista pddtellen toistaiseksi vain osittain hyodynnetty potentiaali.

Yhteistyoyritykset toivat puolestaan esille seuraavanlaisia ndkemyksid kun
heiltd kysyttiin minkélaisia toimenpiteitd he odottavat Peurungan tekevian yhteis-
tyOn eteen.
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- "Tiedotusta enemman mitd palveluja he tarjoavat, minkalaisia kampanjoita
heilld on ja ehdotuksia my®ds siihen minkélaisissa yhteistyokuvioissa me voi-
tas olla nimenomaan mukana.”

- Markkinointiehdotuksia suuremmalla dédnella!

- ”...Peurunka on se isoin, ehkid niitd aloitteita nimenomaan, etti Peurunka
vois ottaa ehkd aktiivisemmin yhteyttd sitten ndihin toimijoihin, se on kum-
minkin se joka sitd susilaumaa ikddn kuin hallitsee.”

- Lahted vahan ulospdin omasta tiiviistd yhteistytrenkaasta.

- Tilat ja palvelut seka hyvid lisdpaketteja.

- Yhteismarkkinointia voisi tehdd nykyistd enemmaén. Lisdksi voisi viestid
muille yrityksille toimenpiteistd, uusista ideoista, tuotteista.

Yhteistyoyritysten vastauksissa korostuivat markkinointitoiveet. Lisdksi aktiivi-
sempaa otetta tiedottamiseen toivottiin. Toisena heiltd kysyttiin mitd he odottavat
Peurungan tekevian Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten vélisen yhteistyon
vahvistamiseksi?

- Osallistaminen. Selkedsti eri yrityksistd edustajat, joista kootaan esimerkiksi
kehitystyoryhmd, joka selkedsti vie alueen asioita eteenpdin.

- Alueen veturi ottakoon vahvemman roolin yhteistyokumppaneiden mukana
olemiseen.

- Niilld on vetovastuu tietysti kun ovat isoin ja kaunein, mutta edelleen ehka
markkinointiyhteistyéon koordinaatiota lisdisin. Tiedustelun muilta haluk-
kuudesta osallistua markkinointiponnisteluihin, joista voitaisiin jakaa kus-
tannuksia. Tiedottaa enemmaén omasta toiminnastaan ja visioistaan.

- Keskustelun paikka, esimerkiksi jonkinlaista verkottumistapaamista ja henki-
lokohtaisia tapaamisia. Thmiset kuitenkin tekevat tdta tyotd. Yksittdinen yri-
tys tai tuote ei etene, kylld ihmisten tdytyy viedd asiaa eteenpdin.

- Jatkaa eteenpdin siitd missd ollaan. Hyvéaa yhteistyotd jatkossa.

- Isona toimijana viestiminen, ideoiminen ja yhteistydkumppaneitten huomi-
oiminen ja mukaan ottaminen on varmasti se ydinjuttu millda homma saadaan
toimimaan.

Yhteistyoyritysten vastauksissa korostui myos Peurungan rooli veturiyrityksend.
Vastauksissa viitattaisiin siihen, ettd veturiyritykselld toivottaisiin olevan aktiivisia
toimia pienempien yritysten suhteen esimerkiksi tiedottamalla omista toiminnois-
taan, toimenpiteistddn ja tarjouksistaan sekd muista mahdollisuuksista ulospdin.
Peurungalta odotetaan aloitteellisuutta esimerkiksi vuorovaikutuksen suhteen.

Ulkopuoliset perustavan mielipiteensd toiveisiin Peurungan toiminnan suh-
teen oman yrityksensa tilanteeseen. He kertoivat omista ndikemyksistddn seuraa-
vasti:

- Yhteyshenkilot valittuihin kohdemaihin ja niiden kanssa yhteiset keskustelut
ja esitteet.
- No tulemalla tietysti vastaan yrittdjia.
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- Tilausten saaminen ja majoituksen vahvistaminen olisivat hyvii asioita.

- Peurunka on sen verran iso yritys kokonaisuudessa, ettd voisi olla tietyll4 ta-
valla vetdjd, ettd pienet yritykset pidetddn aktiivisena ja verkossa mukana.

- Kokouksia, joissa voisi sanoa omaa mielipidettddn. Selvittdd asiakkaiden tar-
peita. Asiakkaita on erilaisia, joten my0s yritykset voisivat paremmin erikois-
tua palvelemaan tiettyjd asiakasryhmid. Otettaisiin selvda siitd mitd taltd alu-
eelta vield puuttuu.

Ulkopuoliset vastasivat vain viimeiseen kysymykseen. He toivoivat lisdd vuorovai-
kutusta. Kiinnostuneita oltaisiin myos alueellisten ja yrityskohtaisten vahvuuksien
kartoittamiseen, jonka pohjalta voitaisiin selkeimmin keskittyd kohdentamaan
palveluntarjontaa tietyille asiakasryhmille ja jotta palvelun kehittyisivit asiakkai-
den haluamaan suuntaan. Peurungan veturin asema ndhddan tarkednd ja pienem-
pid aktivoivana.

Taman kysymyksen yhteydessd Peurungalta puolestaan kysyttiin mitd he
odottavat muiden yritysten tekevan yhteistyon vahvistamiseksi. Peurunka vastasi
jo edellisessd kysymyksessd muiden tapaan mitd he itse voisivat tehdd yhteistyon
vahvistamiseksi.

- Sitoutumista, ja enemman itsensd tykotuomista. Yksi yritys on valittanut, ett-
ei heitd ole myyty, mutta he eivit puolestaan kdyneet esitteleméssd tuottei-
taan. Ei olla ajatustenlukijoita, joten pienempien pitdd tuoda rohkeasti esiin
omia tuotteitaan. Ollaan toki valmiita markkinoimaan ja myymaéan kaikkea
mikd tuottaa omille asiakkaille lisdarvoa, mutta ei voida aavistella ettd mitd
se voisi olla.

- Kaikki muutkin voisivat omassa markkinoinnissaan tuoda esiin erityisesti
Peurungan matkailualueen monipuolisuuden, jolloin se toisi sitd lisdarvoa
koko alueen toiminnalle. Palvelujen tuottaminen sovitun laatutason mukai-
sena on ihan perusldhtokohta ja Peurungan nikokulmasta ehdottoman valt-
tamatontd. Jos Peurunkabrandid on kdytetty markkinoinnissa, tai toimija on
samaistettu Peurungan alueelle, niin palvelujen pitdisi todella vastata sellais-
ta ainutkertaista eldmystasoa, ettd tullaan uudelleenkin alueelle.

- Olemaan aktiivisia. Tulemaan edes niihin kahteen tai kolmeen vuosittaiseen
kokoukseen ja kokemaan tdrkedksi olla ldsnd. Toisaalta kunkin yrityksen
mahdollisuuksien mukainen aktiivinen kehittdminen ja uuden tuottaminen,
avoin yhteistyo koska maailma on muuttunut kaupankdynnin suhteen, inno-
vatiivisuus, ja se, ettd aletaan tehd4 asioita eri tavalla.

Peurungassa toivotaan aktiivisuutta muiden yritysten osalta. Toivotaan, ettd muut
yritykset osallistuisivat yhteisiin kokouksiin edes pari kolme kertaa vuodessa. Li-
sdksi toivotaan, ettd yritykset kehittdisivdt omia toimintojaan aktiivisesti ja kertoi-
sivat omista palveluistaan.
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5.6.5 Kehitysideoita

Haastateltavat ottivat keskusteluun mukaan jollain tavalla itseddn ldhelld olevia
aihealueita myo6s avointen vastausten ulkopuolella, esimerkiksi kvantitatiivisten
osuuksien kohdilla. Ajatusten tematiikka vaihteli voimakkaasti, joten ne pédétettiin
nostaa oman otsikon alle. Centeryritykset toivat esille seuraavanlaisia ideoita:

- Esimerkiksi fyysisen kunnon mittauksiin ldhetettdisiin asiakkaita Peurun-
kaan. Peurungan resursseja voitaisiin hyodyntdd esimerkiksi eldmantapa-,
ravitsemusneuvoja- ja terapeuttipalveluita tarvittaessa. Toivotaan, ettd vasta-
vuoroisesti Peurungasta ldhestyttdisiin pienempid yrityksid kun asiakkaat
hakevat eldamystd, rauhaa, erilaista ympadristod ja hyvaa ruokaa.

- Mietitddn onko “Peurunka” oikea termi kuvaamaan aluetta, vai voitaisiinko
puhua mieluummin Laukaan matkailualueesta.

- Toivotaan sellaisia yhteisesitteitd, joissa olisi selked kuvaus yhteisyoyrityksis-
td ja heiddn tarjoamistaan palveluista. Tédlld hetkelld esitteessd mainitaan ai-
noastaan Peurunka ja sivuilla on kuitenkin kuvia eri yritysten tuottamista oh-
jelmapalveluista.

- Yhteistyon pitdisi ndkya siten, ettd alueella on paljon tekemistd ja sinne halu-
taan tulla. Toivotaan, ettd vaikka Peurunka on suuri toimija, se ei yrittdisi
pddllepdsmarsidd, vaan toimia samalla tasolla muiden kanssa. Toivotaan, et-
td pitemman pddlle yhteistytorganisaatio olisi tasakattoinen, jossa kaikilla j&-
senilld olisi yhtédldinen valta ja vastuu.

Vaikuttaisi siltd, ettd ainakaan osa Centeryrityksistd eivdt hahmota Peurungan
matkailualuetta neutraalina. He kokevat Peurungan matkailualueen viittaavan
voimakkaammin Peurunka -yritykseen ja kokevat tamén yldkasitteeksi tarkoitetun
termin tavoitteeksi hallita ja maddratd. Erds vastaaja ehdottaakin, ettd aluetta kut-
suttaisiin Laukaan matkailualueeksi. Vastauksissa sivutaan myos resurssien allo-
kointia yhteistyOyritysten vililld sekd tiedonsiirtoa.

Yhteistyoyritysten osalta ei tullut esille tdhan soveltuvia kyselyn ulkopuolisia
ideoita. Tama ei tarkoita sitd, ettei niitd olisi ollut. Yhteistyoyritysten ajatukset ovat
tulleet padpiirteittdin esille muiden kysymysten yhteydessa.

Ulkopuolisilla oli yksittdisia kehittdmisehdotuksia. Osa vastauksista viittaa
jopa palveluketjun periaatteeseen asiakkaan ndkdkulmaa silmalla pitden.

- Pitdisi padattad mistd maista halutaan matkailijoita alueelle, etsid yhteyshenki-
16t ja kdydéd niiden kanssa yhteisid keskusteluja ja laatia esitteitd. Vendldisten
kanssa voisi olla enemman yhteistyttd. Vendldisille alueella voisi olla vielad
paljon annettavaa.

- Peurungassa on henkilokuntaa vdhdn eri tavalla kuin pienissd yrityksissa.
Sellaista yhteistyotd voisi olla, jossa ammattitaitoista ja alueellista henkilo-
kuntaa voisi tarpeen mukaan saada vuokralle.
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- Voitaisiin suunnitella tukipalveluja, joita voitaisiin toteuttaa yhteistydssa
Peurungan kanssa - suurten palvelujen pienimuotoisempaa ja harrastusmai-
sempaa mahdollisuutta, joista olisi asiakkaille luonnollinen siirtyma Peurun-
gan alueen suurempiin ja ammattimaisempiin palveluihin, jotka eivét ole
kaikkien asiakasryhmien saatavilla.

My®6s Ulkopuoliset viittaavat Centeryritysten tapaan resurssien allokointiin. Pienis-
sd yrityksissd on vaikeata 10ytdd osaavaa tilapdistyovoimaa, silld matkailun liike-
toiminta on paljolti kontekstisidonnaista. Jos palvelun kontekstia ei ymmarreta
kaikilta osin, saattaa asiakkaan kokema eldmys jadda “vajaaksi”. Néaiden lisdksi
kansainvalisiin matkailijoihin pitdisi Ulkopuolisten mielestd kiinnittdd enemman
asiakasldhtoistd huomiota. Ulkopuolisten mielipiteet vaikuttivat myos lisdarvoa
tuottavilta, kunhan niitd paastdisiin kunnolla hyodyntamaan.

5.6.6 Peurungan matkailuverkoston toiminta 5 vuoden kuluttua

Haastattelutilanne tarjosi mahdollisuuden keskustella my6s Peurungan ymparille
rakentuneen matkailuverkoston tulevaisuudesta. Tulevaisuudesta Centeryritykset
ajattelivat seuraavasti:

- Parempana kuin nyt. Toivottavasti matkailijan hakeutuessa seudulle vietta-
madnsd vapaa-aikaansa, tyomatkaansa tai mitd tahansa se ikind onkaan, han
kokisi koko alueen, Peurunka, Kuusaa, Laukaa eikd vaan Peurunkaa.

- Thanne olisi se, ettd kaikki puhaltaisivat yhteen hiileen. Tdssd maailmassa ka-
teus vie kalatkin vesistd. Tavoitteena olisi aito toisen arvostaminen. Se, etti
ollaan autonomisia itsendisid yrityksid, eikd yritetd kdyttaa valtaa.

- Olisi hienoa, jos Peurunka olisi vdhan kuin synonyymi Leville tai vastaavalle.
Nykyistd laajempana, enemmaén asiakkaita vetdvana ja sujuvampana.

- Positiivisesti ajateltuna verkosto on laajentunut ja on tullut uusia yritt&jia.
Ehka sellaisiakin, jotka ovat olleet alalla, mutta eivdt toiminnassa mukana.
Myyntid ja markkinointia on kehitetty edelleen ja koko alueen myynti tapah-
tuu myo6s suoraan netissd jollakin tavalla. Majoituskapasiteettia on lisatty.
Alueesta on muodostunut edelleen kiinteimpi kokonaisuus ja on tullut ke-
vyen liikenteen vaylid ja muita.

- Se kehittyy taas pikkusen askeleen eteenpdin. Ehkid sinne tulee yhteinen
myyntisivu, varaussivu nettiin. Netin puolelta se yhteisty¢ kehittyy.

- "Millaisena toivon nédkevini... ehkd semmosta alueen ja yrittdjien yhdista-
mistd yhtendisempand. Yhtendisempi matkailualue niinku. Ehké tdssd nyt on
se logistiikkaongelma, tdd on vidhdn tuota isolla alueella hajallaan ndd meidéan
pienet yritykset. Yhtendisyyttd, siind se varmaan tulee. Ja laita siihen vield se
logistiikkaan liittyvien ongelmien ja haasteiden ratkaiseminen.. niin siis edel-
leen asiakkaalle, sille turistille niinku helpommaksi tdd kokonaisuus saada ja
niinku ostaa niitd palveluita.”
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Centeryritykset toivovat tulevaisuudelta yhtendisempdd matkailualuetta seka tii-
viimpdd ja toimivampaa, yhteisollistd yhteisty6td. Myynnin ja markkinoinnin us-
kotaan kehittyvan. Liséksi liikenneyhteyksien uskotaan ja toivotaan parantuvan.
Toivotaan my®ds, ettd uusia yrityksid tulee mukaan yhteistyohon.

Yhteistyoyrityksissi ldhdetddn liikkeelle Centeryritysten yhteistyon etenemi-
sestd. Omaa yritystd ei vastauksissa sisdllytetd suoraan alueen verkostoon, mutta
yhteisty6 verkoston kanssa ndhd&éan hedelmaéllisend ja mahdollisena. Yhteistyoyri-
tyksissd tulevaisuudesta ajateltiin seuraavasti:

- Sen on pakko vahvistua ettd tdalld yritykset sdilyisivit ja siksi, ettd tdnne saa-
daan asiakkaita. Yksin on aina heikompi, porukassa on monia muita, jotka
vaikka jakavat esitteitd tai muuta. Se kehittdd aina palvelua eteenpdin.

- Valoisana

- Merkitys varmasti kasvaa nykyisestddn. Uskotaan, ettd sen olemassaolo on
kaikille positiivinen asia. Se joka verkostoon haluaa liitty4d, ei siind varmasti
mitddn menetd. Rooli on tdrked ja se lisdd tuntuvasti bisnesta.

- Vahvempina ja osaavampina, ehkd vahvuudet on 16ydetty pienemmistdkin
yrityksistd vield paremmin. Veturina Peurunka toimii hyvin pitden huolen
pienempienkin ndkyvyydestd, koska hekin tarvitsevat yhteistyota.

- Jotkut asiakasryhmdt ovat kehittyneet eteenpdin. Ei uskota, ettd Peurungan
taso olisi parantunut verkostoitumisen takia, vaan siksi ettd on opittu toimi-
maan asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Niilld osa-alueilla, joilla johto on tie-
toinen asiakastarpeista, on parannettu.

- Positiivisena. Peurungassa kehitetdan selkeésti koko ajan uutta. On heritty jo
aikoja sitten huomaamaan, ettd on tavoiteltava erilaisia asiakaskuntia. Peu-
runka on ldht6jaan kuntoutuslaitos, jonka tyd on ollut pitkdan helppoa. Asi-
akkaat ovat tulleet sinne automaattisesti, mutta se ei endd tdnd pdivdand ole
niin. Toivottavasti yhteisty hioutuu jatkuvasti tehokkaammaksi ja erityisesti
laadullisten ndkokulmien merkitys on varmaan huomioitu viiden vuoden
kuluttua. Silloin voisi olla my®&s yhteiset varausjarjestelmat.

Yhteistydyrityksissi yhteistyon uskotaan vahvistuvan ja matkailuverkoston merki-
tyksen uskotaan kasvavan. Uskotaan my®0s, ettd yksilolliset vahvuudet pystytdan
hyddyntamaan nykyistd paremmin tulevaisuudessa. Asiakastarpeiden ymmarta-
misen uskotaan myos olevan avainasemassa tulevaisuuden kehityksen suhteen.

Ulkopuolisille Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten tulevaisuuden hah-
mottaminen oli hankalampaa. Vaikuttaisi siltd, ettd alueen kehittymisestd ollaan
kiinnostuneita, mutta omaa yritystd ei ndhda osana verkostoa. He kuitenkin ajatte-
livat asiasta seuraavaa:

- Lyhyesti voisi sanoa, ettéd alueellista yhteisty6td vaan lisdd, sidosryhmédkuvio
on valtavan tdrked. Tietoa ja osaamista pitdisi osata hyodyntaa.

- Kylld kai se on ndhtédva positiivisena. Peurunka on pédrjannyt suhteellisen hy-
vin jo pitkdédn ja toivotaan, ettd se on positiivinen 5 vuoden padastakin.

- Aktiivinen saisi olla jatkossakin muihin yrittdjiin pdin.
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- Uskotaan, ettd siitd tulee hyvinvointipalvelujen ja aktiviteettien varteenotet-
tava tarjousalue, mutta siihen tarvitaan kylla vield tyotd. Se vield sijaitsee sen
verran sivussa keskuksesta, ettd se asettaa sille joitakin rajoitteita. Uskotaan,
ettd toimet on aloitettu ihan oikeaan suuntaan.

- Uskotaan, ettd yhteisty6 on tiiviimpéad ja saattaa olla, ettd muutama yritys on

Ulkopuoliset odottavat tulevaisuudessa positiivista kehitystd. Alueellisen yhteis-
tyon ja aktiivisuuden toivotaan lisddntyvan. Tiedon ja osaamisen hyodyntadmisessa
toivotaan edistystd. Alueellisen yhteistytn odotetaan eldvén. Jollain tavalla he
vaikuttaisivat ehkd toivovan, ettd heille aukenisi selked mahdollisuus osallistua
yhteistyohon.

Peurungassa tulevaisuutta on ajateltu paljon jo strategiatyonkin puitteissa.
Yritys on osallistunut moniin hankkeisiin ja etenee jossain mé&rin kahden toimi-
alan vaatimusten mukaisesti. Tulevaisuutta hahmoteltiin Peurungassa seuraavan-
laisena:

- Menniddn eteenpdin, ei isoin harppauksin, mutta kuitenkin kuin juna. Joka
vuosi tapahtuu uusia asioita. Viiden vuoden pééstd on paljon yhteisid tuottei-
ta, mikd on hyvin tdrked kehitysaskel seuraavaksi. Lisdksi on varmaan luotu
yhteinen kiinted toimintamuoto ja systematiikka ja vahan palveluketju- ja laa-
tujdrjestelmddkin. Ettd ymmarrettdisiin itsemme arvoketjuna. Sitdkin pitda
vield kehittda.

- Ollaan asiakasvuorokausilla ja asiakasmddrilld mitattuna vieldkin isompi ja
ympdrivuotisesti toimiva alue. On saatu varmaan yhteisesti sovittua termino-
logian ja Peurunkabréandin kaytostda. Todenndkoisesti Peurungan slogan “Pa-
rempi voida hyvin”, on ennallaan ja logo on ennallaan. Alueen tunnettuus on
lisdantynyt myos Keski-Suomen ulkopuolella. Alueelle on tullut lisdd majoi-
tuskapasiteettia ja miljoonaluokan investointeja sekd elamyksellisid liikunta-
palveluja rallisimulaattoreista perinteisempiin liikuntamuotoihin. Alueen ke-
hitys ndyttaytyy selkedn myonteisend, eikd vahiten verkostomaisen toimin-
tamallinsa takia. Taantumatilanteessa uudistuminen ndhd&dn valttina tule-
vaa nousukautta silmalld pitden.

- T&édlla on uusia yrityksid, paljon enemmaén asiakkaita, talous on elpynyt ja
yritysasiakkaat ovat tulleet takaisin. Perheasiakkaat eivdt ole kadonneet.
Laukaan kunta arvostaa matkailua ja kunnanjohtaja kdy Peurungassa keskus-
telemassa. Imagon kannalta on tdrkedd, ettd Jyvaskyld hoitaa asiansa kunnol-
la ja kehittyy. Matkailuyritykset eivit pysty pelkdstdan luomaan sitd kysyn-
tad paikkakunnalla, vaan paikkakunnalla pitdd olla vetovoimaa.

Peurungassa ollaan hyvin positiivisia tulevaisuuden suhteen. Vastaukset kuvaavat
aktiivista otetta kehittymiseen. Peurungan haastatelluilla on selked visio taustalla,
jonka suhteen he peilaavat ndkemyksidan. Toiveita laajemman yhteistyon ja mat-
kailualuendkokulman laajemmasta huomioinnista my6s kunnan osalta on havait-
tavissa.
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5.7 Yhteenveto

Kuten todettiin jo tutkimuksen teoriaosassa, yhteisty6 on aina hankalaa, silld omi-
en tavoitteiden lisdksi siind pitdd ottaa huomioon muidenkin tavoitteet. Kahden-
vidlinen yhteisty6 nédyttdisi olevan kaikkien vastanneiden osalta sujuvaa ja siihen
ollaan tyytyvdisid. Kahdenviliseen yhteistyohon liittyvistd palavereista osapuolil-
la on hyvid kokemuksia. Ollaan sitd mieltd, ettd asioista voidaan keskustella, asiat
saadaan sovittua, kustannukset jaetaan reilulla periaatteella toimijoiden kesken ja
yhteistyostd saadaan tuntuvaa hyotyd. Monenkeskisen yhteistyon ei koeta olevan
toimivaa kaikkien kesken. Epdilyja esitettiin my6s sen suhteen, ettd kaikki yrityk-
set eivat olisi valttamattd samalla tasolla sitoutuneita yhteistyohon.

Tassd tutkimuksessa paddyttiin alusta alkaen olemaan varovaisia verkosto -
sanan kdyttdamisen suhteen ja sen sijaan kdytettiin ilmausta yritysten vilinen yh-
teisty6. Myos kyselykaavakkeet suunniteltiin siten, ettd niihin vastaajalla olisi kai-
kesta huolimatta hieman enemmaén henkistd vapautta vastata kysymyksiin ilman
ettd he kokisivat oloaan tdysin ulkopuolisiksi. Vaikuttaisi siltd, ettd tdméan ldhes-
tymistavan avulla vastauksia saatiin laajemmin my®os yrityksiltd jotka eivit teh-
neet yhteisty6td verkostossa, mutta tekivit yhteistyota kuitenkin osan kanssa siité.
Analyysivaiheessa vaikutti kuitenkin tarpeelliselta jakaa haastateltavat omiin
ryhmiinsd riippuen siitd kuuluivatko he verkostoon (Centeryritykset), tekivatko
he yhteistyotd jonkun verkoston jasenen kanssa (Yhteistyoyritykset) tai olivatko he
ulkopuolella yhteistyostd (Ulkopuoliset). Ryhmien vastaukset poikkesivat joiden-
kin kysymysten osalta selkedsti toisistaan. Nditd eroja tarkastellaan taulukossa 9.

Centeryritykset omaavat selkeitd verkostoitumisen piirteitd, mutta vastaus-
ten perusteella voidaan vdittdd, ettd yhteistyd verkoston jdsenten kesken hakee
vield muotoaan. Sitoutumista yhteistyohon on kuitenkin selvasti havaittavissa ja
toiminta tahojen vililld on suhteellisen muodollista. Yhteistyon hyddyt ovat mo-
niulotteisia. Erityistd huomiota tdssd ryhmaéssa voisi kiinnittdd kommunikaation
ratkaisevaan lisddmiseen. Epamuodollista kommunikaatiota vaikuttaisi olevan
vain osalla yrityksestd toistensa kanssa, mutta tima tuttuuden tunne ja tuttuudes-
ta seuraava luottamus ei vaikuttaisi koskettavan koko verkostoa. Luottamuspiirin
ulkopuoliset yritykset kokevat todennékdoisesti olevansa joko ulkopuolella, tai tyy-
tyvédt vapaamatkustajan rooliinsa. Saattaisi olla, ettd yhteisollisyyttd voitaisiin lisa-
ta esimerkiksi ldhettamalld lehdistotiedotteet ynnd muut omaa yritysta koskevat
tiedotteet liittyen tarjouksiin, loma-aikoihin, suurtapahtumiin ja muihin mahdolli-
sesti yhteistyokumppaneita kiinnostaviin asioihin liittyen sdhkopostilistalla suh-
teellisen laajallekin jakelulle ldhialueilla. Ympaériston yritykset vaikuttaisivat ole-
van luonnollisen kiinnostuneita suuremman yrityksen edesottamuksista, mutta
saattaisi olla hieman kohtuutonta edellyttdd heiddn ottavan kaikista asioista itse
selvdd.



TAULUKKO 10 Ryhmékohtaiset erot ulottuvuuksien valilla

Yhteistyon
ulottuvuudet

Centeryritykset + Peurunka

Yhteistyoyritykset
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Ulkopuoliset

Strateginen
ulottuvuus

Yhteistyo valttaiméatontd
Yhteisty6 haasteellista
Vuorovaikutusta lisdd

Odotetaan lisdarvoa
Odotetaan rahaa

Yhteistyo vaihdantaa
Yhteistyd suunnitelmallista
Yritysten vélilld etdisyyttd
Odotetaan ideoita ja ajatuksia

Tarve yksilollisyyteen
Yhteistyo tarpeellista
Yhteistyo vahdista
Yritystoiminta alkuvaiheessa?

Johtamisen
ulottuvuus

Perusmyonteinen asenne
Haasteet osa yhteistyota
Verkostokokouksia
Vaikutusmahdollisuudet pienet
Paatoksentekotapa hierarkkista
Koordinoinnissa kehitettdvad
Sdantomaéadrdiset kokoukset

Yhteistyo vaatii aktiivisuutta
Palavereita, epdimuodollisuus
Vaikutusmahdollisuudet suuret
Aktiiviset toimet kumppaniin
Centeryritysten yhteistyo
organisoituneempaa
Yhteistyon kehittdmiselle tilaa

Myodnteinen asenne
Ulkopuolinen yhteispalavereissa
Centeryritysten yhteistyo
organisoitua

Sosio-
psykologinen
ulottuvuus

Yhteistyo tdarkedtd, vaatii tyotd
Sitoutuminen tiivista
Yhteistyossd vastoinkdymisid
Etdisyys vaikuttaa sitoutumiseen
Panokset toimiviin kdytidnteisiin
Yhteisen liiketoiminnan piirteitd

Centeryritysten yhteistyd vahvaa
Sitoutuminen kahdenkesken
Yhteistyossd parannettavaa
Védhin yhteisid kdytanteitd
Sopimuksista pidetddn kiinni

Luottamusta alueen palveluihin
Toiveita yhteistyostd?

Yhteistyon
hyodyt

Taloudellisia hyotyja
Integroitumista kokonaisuudeksi
Yhteistd kilpailukykyad
Yhteistyo kehitysvaiheessa
Tuloksellisuus myo6nteista

Pienen on vaikea erottua verkostosta

Yhteistyd toisia huomioivaa
Tulevaisuusodotuksia
Realistinen suhtautuminen

Taloudellisia hyotyja
Tuloksellisuutta paremmaksi
Suhtautuminen perusmyénteista
Palveluntarjonnan monipuolisuus
Asiakkaan ndkokulma
Palvelun suunnitelmallisuus
Vidhian kokemuksia palveluketjuista

Spill-over -hyotyja
Yhteistyo ndkyy ulospdin
Kiinnostus alueelliseen yhteistyohon




102

Yhteistyoyrityksissd yhteistyd toimii vaihdon vélineend. Sopimukset ovat
selkeitd ja hyddyt pddosin taloudellisia. Asiat sovitaan kahdenvilisesti ja vuoro-
vaikutus on toimivaa. Yhteistyoyritykset eivit koe tdysin olevansa osa verkostoa,
mutta heilld on mielipiteitd verkoston suhteen. Vastauksista vilittyy paljolti Cen-
teryrityksiin liittyvan yhteisollisyyden kunnioitusta, vaikka suhtautuminen onkin
siind suhteessa realistista, ettd yhteistyon nahdddn olevan alkuvaiheessa. Yhteistyo
YhteistyOyrityksissd on suunnitelmallista, mutta yritysten vélilli on etdisyytta.
Etdisyys saattaa osassa yrityksid olla fyysistdkin etdisyyttd. Sitoutumista on ldhin-
nd kahdenvilisessd yhteistyossd. Yhteistyoltd odotetaan ideoita ja ajatuksia.

Ulkopuolisissa on voimakas yksilollisyyden tarve. Yhteistyon tarpeellisuus
ymmarretddn ja sitd pidetddn hyodyllisend my6s oman yrityksen nakokulmasta.
Ulkopuolisten vastauksista heijastuu luottamus alueen palveluihin. Yhteisty© koe-
taan myonteisend asiana, mutta sité ei vield oikein koeta omaa yritystd koskevana.
Koetaan ikdan kuin omalla yritykselld ei olisi siihen mahdollisuuksia. Ulkopuoli-
silla on kuitenkin selkeétd kiinnostusta Centeryritysten toimintaa kohtaan ja hei-
ddn mielestddn yhteistyd ndkyy selkedsti ulospdin jopa Keski-Suomen tasolla. Ul-
kopuoliset tarkastelevat yhteistyotd yksilollisistd lahtokohdista kdsin ja heilld olisi
yhteisty6td tehddkseen tarve molemminpuoliseen hyotyyn. He kokevat hyoty-
neensd Centeryritysten yhteistydstd esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, joissa asiak-
kaita on tullut alueelle niin paljon ettd niitd on ohjattu heiddnkin yrityksiinsa. Ul-
kopuoliset ovat timdn matkailualueen suhteen vaiheessa, jossa yhteistyon teke-
mistd opetellaan.

TAULUKKO 11 Ryhmékohtaiset erot kehittamisehdotusten valilla

Centeryritykset + Peurunka Yhteistyoyritykset Ulkopuoliset
Yhteistyo valttamattomyys Alueellinen tunnettavuus Yksilolliset 1dhtokohdat
Yhteistyo lisdd vetovoimaa Jatkuvuus ja tulevaisuus Huoli pienen yrittdjan asemasta

Matkailualueen kehittyminen ~ Alueellisia vahvuuksia esille  Tarvetta ja halua yhteistychon

Yksilollisyys vs yhteistyo Tyopaikkoja Tarve hyotyyn
Vetovastuun tarve Oma asema ja tulevaisuus  Yhteispalaverit ja -markkinointi
Aktiivisempi ote yhteistyohon ~ Veturiyrityksen aktiivisuus Pienuus vs suuruus

Tehokkaampi tiedonvalitys Halu ja kiinnostus osallistua ~ Yhteistyon tekemiseen opettelu
Sitoutuminen yhteistyohon ~ Halu toimia yhteistyon hyvaksi
Veturilta odotetaan paljon Oma aktiivisuus olennaista

Kaikki ryhmit suhtautuivat varovaisen positiivisesti tulevaisuuden kehitykseen
Peurungan matkailuverkostossa. Yhteistyon ndhdadan tulevaisuudessa tiivistyvan
ja kehittyvan yhteisollisempddan suuntaan. Yhteisollisen suunnan rinnalla ndhdadan
myo6s mahdollisuus yritysten yksilollisten vahvuuksien ja vaikutusmahdollisuuk-
sien kasvuun ja kehittymiseen. Tamdnsuuntainen kehitys tukisi yhteistyon kehit-
tymistd ja alueellisen kilpailukyvyn vahvistumista. Sen onnistumiseksi vuorovai-
kutukseen tulisi kiinnittdd erityistd huomiota. Sellaista yritystd suosittelee helposti
ja mielelldan asiakkaalleenkin, jonka tietdd ja tuntee hyvéaksi.



6 POHDINTA

Lynch, Holden ja O"Toole (2009, 4) havaitsivat, ettd keskustelu yritysten valilld on
vahdistd vaikka osapuolet ymmarsivitkin yhteistoiminnan mahdollisuudet suh-
teessa omien intressien mukaiseen yksin toimimiseen. Myo6s Alywardin ja Kelli-
herin (2009, 14-19) mukaan keskustelu on elinehtona yhteistyolle, mutta hankala-
na toteuttaa pitkien valimatkojen vuoksi. Tiedon jakamisen suhteen saattaa ilmetd
myos pelkoa, joka johtuu siitd, ettd suurin osa toimijoista ei ole tekemisissa keske-
nddn jatkuvasti, jolloin yksildiden vililta puuttui luottamus. Puuttuva luottamus
aiheuttaa toimijoiden viilille yhteistyon sijasta kilpailua. Sitoutuminen on verkos-
toitumisen kannalta olennainen seikka siksi, ettd se tuo yhteistyohon pitkédjantei-
syyttd. Vastavuoroisuus puolestaan on valttamatontd, mikali toimija haluaa saada,
taytyy sen myos antaa. Nama samat asiat saivat vahvistusta my6s Peurungan 1a-
hialueiden matkailuyritysten vilisen yhteistyon haastatteluissa.

Tamaén tutkimuksen tulokset edustavat vastaajien mielipiteitd ja niitd voidaan
jossain madrin hyodyntdd pohjana tulevalle keskustelulle alueella. Haastatelluilla
yrityksilld saattaa my06s olla muunlaisia ja nédistd poikkeavia kokemuksia muista
verkostoista, mutta niihin ei puututa tdssd tutkimuksessa. Tutkimuksen osalta
voidaan sanoa, ettd osapuolten resurssien toisiaan tiydentdvyys vaikuttaa positii-
visesti yhteistyon onnistumiseen. Liian vdhdinen erikoistuminen saattaa puoles-
taan johtaa pelkdstdan keskindiseen kilpailuun ja erimielisyyksiin. Sisdinen tyon-
jako vaikuttaisi olevan osittain toimivaa. Kahdenvilisissd suhteissa tyonjako on
selvd, mutta verkostotasolla tyonjakoa ei vaikuttaisi olevan sovittu muuten kuin
markkinoinnin sekd verkoston koordinoinnin osalta. Tyonjaon selkeyttdminen
saattaisi saada muita yrityksid osallistumaan toimintaan aktiivisemmin ja hoita-
maan oman osansa verkostossa. Tiedon siirtdmisessd jokainen ryhma totesi olevan



104

parannettavaa. Mitd enemman tieto liikkuu, sitd paremmat mahdollisuudet on
saada ddnensd kuuluviin ja asiat etenemaéan.

Kustannusten jakaminen koettiin tdlld hetkelld enimmékseen toimivaksi.
Kriittisen massan saavuttaminen on edennyt, mutta ei ole vield saavutettu. Talld
osa-alueella menn&dn kuitenkin selkeésti oikeaan suuntaan. Ehka alueellinen pro-
tiloituminen selkedsti tiettyihin segmentteihin saattaisi avata mahdollisuuksia to-
teuttaa vieldkin kohdennetumpaa ja asiakasldhtoisempad palvelua. Yhteisen tuote-
linjan suunnittelu toteutuu jossain mddrin joidenkin yhteisten palveluketjujen ol-
lessa olemassa. Ketjuja olisi kuitenkin syytd edelleen tiivistdd. Alueella vaikuttaisi
olevan potentiaalia monipuolisten palveluketjujen aikaansaamiselle. Niiden kehit-
tyminen vaatisi ympdrilld olevien yritysten palveluiden tuntemusta seka rohkeut-
ta ehdotuksiin. Yhteisen liiketoiminnan kehittaminen ei ole alueella toistaiseksi
edennyt vield kovin pitkédlle. Ajatuksia organisoitumisesta ja koordinoinnin tiu-
kentamisesta on, mutta niiden toteuttaminen ei vield kdytannossa toimi. Mitd pa-
remmin strategisen ulottuvuuden yhteistd tuotelijnaa ja yhteistd liiketoimintaa
koskevat osa-alueet toimivat, sitd suuremmat mahdollisuudet yrityksillda on hyo-
tyd yhteistyosta.

Teoriassa esiteltiin esimerkiksi karkiyritysmalli ja monenkeskisen yhteistyon
malli, joita erilaisissa verkostoissa on toteutettu. Haastattelujen perusteella vaikut-
taisi siltd, ettei tdssd verkostossa ole paddytty tdysin kumpaankaan ndistd malleis-
ta, vaan sen sijaan niiden vilimaastoon. Karkiyritysmallissa kdrkiyrityksen tehta-
vdnd on markkinoiden luominen ja asiakkaiden ohjaaminen yhteistyokumppaneil-
le. Liséksi karkiyritykselld on paljon kahdenvilisid sopimuksia. Monenkeskisessa
mallissa yritykset ovat tasavertaisia keskenddn ja padtokset tapahtuvat konsen-
suspohjalta. Yhteistd suuntaa ei ole sisdistetty riittdvan kirkkaasti, jotta voitaisiin
selkedsti sanoa sen viitoittavan verkoston toimijoiden yhteistd suuntaa. Johtami-
sen ulottuvuus jaetaan muodollisuuteen ja paatoksentekotapaan.

Peurungan ldhialueiden matkailuyritysten yhteistyossa korostettiin henkiloi-
den vilisid suhteita. Kaikilla yrityksilld oli kontaktit sekd keinot yhteistyokump-
panien tavoittamiseksi. Liikesuhteet vaikuttivat haastateltavien vastausten perus-
teella koordinoituvan suurimmaksi osaksi Varjolan tilan kautta. Sopimussuhteita
vaikutti olevan ldhes kaikilla haastatelluilla. Sopimussuhteet koettiin toimivina ja
niitd yrityksilld oli erityisesti kahdenvilisesti. Yritysjdrjestelyitd haastatteluista oli
havaittavissa ainoastaan Peurungan ja Icecat -areenan valilla.

Siind mddrin kun koko verkostossa kokoonnutaan, vaikuttaisivat paatoksen-
tekotilanteet olevan varsin hierarkkisia. Toisaalta muutamassa puheenvuorossa
viitattiin siihen, ettd ndma yhteiskokoukset olisivat enemmaén Peurungan tiedotus-
tilaisuuksia, joissa osan mielestd sai ilmaistua asiansa ja tuli kuulluksi, mutta osan
mielestd ei. Toisaalta taas kahdenvdliset tilanteet olivat erittdin konsensuspohjai-
sia, niissd ynnéttiin yritysten vahvuudet yhteen ja sovittiin tulevista toimenpiteista
yhdessa.

Epéluottamuksen ilmapiiri ei ole hyvéa pohja yhteistyolle. Se vaikuttaa samal-
la negatiivisesti myos sitoutumiseen, jonka vahdisyys saattaa vaikuttaa matkailun
toimialalla jopa palvelun laatuun. Jo teoriaosuudessa todettiin, ettd luottamus toi-
sen yrityksen palveluun on aina riski. Tama luottamus kuitenkin syvenee sitd mu-
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ka kun yritys osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. Ylldttavan paljon mainittiin
olevan merkitystd myos yksiloiden véliselld luottamuksella. Luottamusta yrityk-
silld oli niitd yrityksid kohtaan, joiden kanssa heilld oli jo yhteistyotd. Tastd voitai-
siin pddtelld, ettd yrittdjilla olisi luontaista epdluuloa sellaisia yrityksid/ yrittdjid ja
niiden toimintatapoja kohtaan joita he eivat tunne. Luottamus suuren ja pienen
vélilld asettaa omat haasteensa tilanteeseen, silld pienempi odottaa isomman hy-
vaksyntdd. Pienempi on suuremman hyvéaksynnéstd riippuvainen ja joutuu aset-
tamaan itsensé alttiiksi kokonaisvaltaisemmin kuin suurempi, jolla on maine, tar-
kat prosessit ja koko takanaan. Ndin ollen hyvaksynnadn osoittaminen pienempéaa
kohtaan olisi yhteistyon kannalta tarkedtd sen sijaan ettd suurempi ajattelisi mui-
den haluavan toimia yhteistydssd kanssaan koska silld ei ole muitakaan vaihtoeh-
toja. Sitoutumisen ei voida sanoa olevan tdydellistd tdméan haastattelun perusteel-
la. Kuitenkin tdamén osa-alueen hallintaan oli kiinnitetty jonkin verran huomiota.
Enimmadkseen koettiin, ettd sopimuksenvaraisiin toimiin ollaan sitoutuneita.
Enemmain ajateltiin, ettd yhteiseen verkostoon ei oltaisi niin sitoutuneita. Tama ei
muiden vastausten valossa vaikuttaisi erikoiselta.

Teoriassa mainittiin, ettd mikali yritysten toimintakulttuurit eivét olisi yh-
teensopivia, menee kauan aikaa niiden yhteensovittamiseen. Kun on kyse suu-
remman ja pienemman yhteistydstd, on tdma vdistamatontd. Verkoston sisélld oli
aistittavissa erilaisuutta toimintakulttuureissa. Osa yrityksistd vaikutti hyvin in-
novatiivisilta ja osa puolestaan hyvin strukturoiduilta. Molemmat ominaisuudet
ovat kuitenkin tarpeellisia, joten olisi erittdin tarkedtd oppia hyodyntamaan kum-
paakin.

Kuinka tastd eteenpdin?

Jokainen yritys on oma yksikkonséd ja vastaa itse omasta tuloksestaan. Yritykset
maddrittelevat omalta kohdaltaan mitka resurssit haluavat sijoittaa yhteistychon ja
missd mddrin. Yritysten on myos maédriteltdva itse milld osa-alueilla halutaan teh-
dd yhteisty6td ja mitkd osa-alueet halutaan sdilyttdd itsendisind. Verkostoitumises-
sa ei voi vaatia muita yrityksid ymmaértdamadan oman yrityksen toimintaa kaikilta
osin. Merkityksellistd lienee ymmartaa sitd niiltd osin kuin ne vaikuttavat omien
asiakkaiden kokemukseen ja niiltd osin, milld yhteistyohon ryhdytédéan. Jokainen
yritys maédrittelee ensisijaisesti omalta osaltaan mitéd se tarvitsisi muilta, ettd sen
omasta tuotteesta tulisi parempi. Kun yritykselld on esiymmarrys siitd mita 14-
hiympdristo tarjoaa, on helpompaa miettid olisiko ndiden yritysten tarjonnassa
jotakin, jolla voisi omaa toimintaansa parantaa. Jokaisen yrityksen on myos syytd
jatkuvasti miettid omalta osaltaan tekeeko juuri nyt juuri sitd mitd haluaa, vai ha-
luaisiko oikeasti keskittyd johonkin muuhun. Ovatko ndméa omia ydinosaamisalu-
eita?

Yritys on siis kokonaisuus; yksikko ja yksils, joka voi saada lisdarvoa omaan
toimintaansa hyddyntamallad sellaisia tuotteita ja palveluita, joita silld itselld ei ole,
mutta jotka tukevat omia tuotteita tai palveluita. Esimerkiksi pelkéstddan aktiviteet-
tipalveluja tuottava yritys hyotyy selkedsti siitd, ettd pystyy tarjoamaan asiakkaal-
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leen majoitus- ja ravitsemispalveluita vaikka ei tuottaisikaan niit4 itse. Samoin ma-
joitus- ja ravitsemispalveluita tuottava yritys hyotyy siitd, ettd voi tarjota asiakkail-
leen aktiviteettipalveluita. Tilanne on tietysti hieman tdtd mutkikkaampi, kun ky-
seessd on yritys joka tarjoaa sekd majoitus- ja ravitsemispalveluita ettd aktiviteetti-
palveluita. Tdlloin kilpailun elementti on hieman vahvempi, mutta tassédkin tilan-
teessa pitdisi pyrkid ndkemddn liiketoiminnalliset tosiasiat. Matkailualalla toimit-
taessa on selkeitd, ettd jokainen asiakas ei halua palveluansa samanlaisena: osa
haluaa yopyd hotellissa, osa mokissd. Osalle hinta ratkaisee, osalle majoitustaso.
Asiakkaalla on jokaisella omat mieltymyksensd. Selvad lienee kuitenkin se, ettd
yOpyi asiakas missd hyvansd, alueelle tulevat (yritys)ryhmat kayttavat aktiviteet-
tipalvelunsa yhdessd paikassa ja saattavat yopyad samassa paikassa tai jossain
muualla. Yksittdiset matkailijat tulevat usein ensin majoittumaan ja sitten etsivét
aktiviteetteja paikan pddlld. Jos erilaisia palveluita tuottavien yrityksen kannalta
asiaa katsotaan, niin tdrkedtd lienee se kuinka yrityksen omat erilaiset palvelut
asiakkaalle esittdytyvit silloin kun asiakas on jo paikan pailld, asettunut olemaan
ja kiinnostunut ympaéristosta.

Onko majoittuneella asiakkaalla saatavilla kattava tieto ldhialueiden palve-
luista ja ovatko palvelut ylipddtdan yksinkertaisesti saavutettavissa? Jadko asiak-
kaalle sellainen olo, ettd hdnen pyytdmddnsd palvelua ryhdytddn jarjestamdan
tyolld ja vaivalla, vai onko se ldhes vilittomasti saatavilla? Ollaanko asiakkaan
kiinnostuksesta, asiakkaan palvelemisesta, asiakaspalvelusta kiinnostuneita?
Asiakas on lomalla tai ylipddtddn maksaa saamastaan palvelusta, joten hdnen ei
tulisi joutua asennoitumaan siihen kuinka héntd palvellaan. Asiakasta tulisi pyrkia
palvelemaan hénen ehdoillaan, hanhdn siitd palvelusta maksaakin. Tamé&n takia
kaiketi tuotteet ja palvelut hinnoitellaan sen suuruisiksi, ettd asiakkaan mielitekoja
pystytddn toteuttamaan siten, ettd hdnelle jad hyva mieli. Yrityksen on itse maéri-
teltdva lisdarvoa tavoitellessaan mitkd liiketoiminnot tukisivat omaa toimintaa ja
minkdlaisia vaatimuksia se muille yrityksille aiheuttaa suhteessa muiden yritysten
tuottamiin palveluihin. Jokainen testaamaton yhteistybkumppani on riski oman
yrityksen laadun kannalta - mikali laatu ei ole yhtendinen ja asiakkaan nakokul-
masta riittdvd, koskee palvelusta/ tuotteesta saatu mielikuva sekd sitd paikkaa
jossa palvelu realisoituu ettd sitd paikkaa, josta asiakas on sen ostanut.

Tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksessa tarkasteltiin yhden Keski-Suomalaisen matkailualueen, Peurun-
gan, ldhialueiden matkailuyrityksid. Vastauksia saatiin sellaisilta yrityksiltd, jotka
kuuluvat Peurungan verkostoon, sellaisilta yrityksiltd, jotka muuten tekivat eri-
tasoista yhteistyotd Peurungan kanssa sekd sellaisilta yrityksiltd, jotka eivét teh-
neet yhteistyotd Peurungan kanssa. Tutkimuksen tuloksia on pyritty yhdistimédan
ja vertaamaan aikaisempaan teoriaan sekd aikaisempiin tutkimuksiin. On kuiten-
kin todettava, ettd kohdealueen ulkopuolisiin alueisiin liittyvid yleistyksid tdstd
tutkimuksesta ei kuitenkaan voida tehda. Alueen sisilld ei haastateltu kaikkia yri-
tyksid, joten niiltdkin osin tulokset edustavat haastateltujen mielipidetta.
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Tamén tutkimuksen edetessd vahvistui ajatus siitd, ettd alueen yrityksilld on
erilaisia odotuksia toistensa toiminnan suhteen. Suurin osa haastatelluista yrityk-
sistd odottaa Peurungan vetdvan verkostoa ja ottavan pienemmaét mukaan yhteis-
tyohon, mutta Peurungan puheenvuoroissa korostuu markkinointiin keskittymi-
nen. Lisdksi Varjolan osaa verkoston koordinoinnissa korostetaan sekd Peurungan
ettd muutaman haastateltavan osalta. Kuuden askeleen yhteyteen, jota tdssa tut-
kimuksessa ei aikaisemmin kasitelty, (Vrt. Barabasi (2003); Barabasi (2010); Guare
(1999) viitaten tdamankin tutkimuksen perusteella vaikuttaisi, ettd Peurunka ei
valttamattd ole koostaan huolimatta tdmé&n matkailualueen verkoston solmukohta
matkailupalveluiden tuottamisen ndkokulmasta, vaan sellainen olisi Varjolan tila.
Esimerkiksi markkinoinnin ndkokulmasta tilanne saattaisi kuitenkin olla jo toinen.
Taman asian jatkotutkimus olisi hyvin kiinnostavaa, silld suurena ongelmana kes-
kustelulle koetaan konsensuksen 16ytdmiseen tarvittava aika suhteessa siitd mah-
dollisesti saataviin hyotyihin. Kuten erddssd puheenvuorossa mainittiin, jos 10
prosenttia tuloista tulee yhteistyostd, pitdisi 90 prosenttia tulla jostain muusta.

Tédhén tutkimukseen vastanneet yritykset ovat kuitenkin jossain maarin odot-
tavalla kannalla sen suhteen, ettd jotain pitdisi tapahtua. Yleinen mielipide vaikut-
taisi olevan se, ettei verkostoitumista kannata tehda vékivalloin, vaan yhteistyon
ehdoilla. Yleisesti ottaen oltiin sitd mieltd, ettd organisoituminen olisi jollain taval-
la olennaista. Myos tutkijan mielestd erityisesti ydintoimintoihin keskittyminen ja
sitd kautta tehtdvanjako olisivat olennaisia asioita toimivan yhteistyon suhteen.
Matkailun kyseessd ollessa yhtendinen laatutaso on seikka, josta kannattaa huo-
lehtia, joten tamé on tutkijan mielestd sellainen osa-alue, jossa kaikki alueen bran-
daystd hyodyntavat yritykset olisivat mukana. Tamén tutkimuksen pohjalta voi-
daan ehdottaa pidettdvan keskustelutilaisuuksia, joita voidaan pohjustaa taman
tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen tulosten toivotaan heréattavan keskustelua

Tutkimusta olisi toki voinut ldhestyd monella muullakin tavalla. Koska eri-
tyisesti strategiat osoittautuivat matkailuyritysten yhteistyon kannalta aika t&r-
keiksi, olisi niihin voinut kiinnittdd enemmé&n huomiota. Ehkdpéd yhteistyomahdol-
lisuuksia olisi voinut peilata yritysten strategioihin. Tutkimuksen olisi voinut
myos ldhettdd yrityksiin sdhkoisesti. On vaikeata sanoa nostiko tutkimuksen to-
teutustapa vastausprosenttia. Muilta osin tdméan tutkimuksen yhteydessd voidaan
tehdd toimenpide-ehdotuksia, joiden toimivuus ym. ndkokulmat vaativat kuiten-
kin vahvistuakseen ja jalostuakseen jatkotutkimusta. Tamé&n tutkimuksen perus-
teella vaikuttaisi siltd, ettd verkoston ydintoiminnot voitaisiin jakaa erityyppisten
toimenpiteiden vuoksi erilaisiin ryhmiin, joita kehitettdisiin omina osa-alueinaan.

Peurunka, markkinointi

Peurunka mainitsi keskittyvéansad yhteistyohon pddasiassa kolmen strategisen
yhteistyokumppaninsa kesken - Varjolan tila, Peurunkagolf ja Icecat Areena.
Suurimman osan muusta yhteistyostd Peurunka mainitsee kanavoituvan pit-
kalti Varjolan tilan kautta. Peurunka korostaa keskittyvansa markkinointiin
ja parhaiten tdtd valintaa pystyttaneen tukemaan myontamalld timé osa-alue
Peurungan hoidettavaksi. T&lloin Peurungan ydintehtdva verkostossa olisi
markkinoinnin suunnittelu ja toteutus. Peurunka voisi tarjota tiloja yrittdjien
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véliseen avoimeen keskusteluun ja pitdd huolen siitd, ettd paikalla olisi joku
Peurungasta. Erityistd huomiota tulisi kiinnittdd tiedottamiseen kaikilla ta-
soilla. Laajan Peurunka-alueen tiedottaminen on erityisen tarkeétd juuri alu-
eellisen mielikuvan syntymiseksi kaikille alueen osapuolille. Tiedon kulke-
minen on myds pienempien yritysten etu, koska tiedottaminen edistdd myos
ajatusten herddmistd ja mahdollisuuksien hahmottamista.

Varjola, verkoston hallinta

Peurunka kuvaa vastauksissaan paljolti yhteistytnsd pienempiin yrityksiin
koordinoituvan Varjolan tilan kautta. My6s muut yritykset mainitsevat teke-
vdnsd yhteistyotad ainakin Varjolan kanssa. Varjola vaikuttaisi alueen verkos-
ton luontaiselta node -toimijalta verkoston koordinoinnin osalta.

Erikoisosaajat, osa verkostosta

Erikoisosaajien keskittymistd omaan erikoisosaamiseensa pitdisi tukea. Hei-
ddn pitdisi pddstd terdvoittdméddn omaa osaamistaan. Erikoisosaajat ovat
yleensd pienid yrityksid. Téallaiset yritykset tuovat matkailualueelle monella
tasolla juuri sitd lisdarvoa, mistd koko verkosto hyottyy. Yritysten tukeminen
ei pelkdstddn riitd, vaan erityisosaaminen pitdisi saada linkitettyd arvoket-
juun. erikoisosaajien avulla voidaan verkostossa saavuttaa sellaista laadullis-
ta lisdarvoa, jota on vaikeata kopioida.

Aliverkostot

Haastatteluista saa sellaisen vaikutelman, ettd alueella olisi erilaisia aliver-
kostoja. Osa yrityksistd kokee olevansa ulkopuolella vaikka olisi sisdpuolella.
Ehkédpd ndma jo valmiiksi koordinoituvat Varjolan tilan kautta, jolloin riitt4a
ettd tamd asia on selked kaikille osapuolille. Tama ei kuitenkaan tullut ilmi
tastd tutkimuksesta. Taménhetkinen tilanne vaikuttaisi kuitenkin aiheuttavan
negatiivisia ajatuksia erityisesti tdhdan ryhmdan kuuluvilla yrityksillda. Naita
aliverkostoihin kuuluvia yrityksid olisi hyva rohkaista ja saada mukaan ver-
kostoon aktiivisiksi toimijoiksi.

Alueella olevat suuntaa etsivit yritykset

Suuntaa etsivét yritykset olisi hyva saada keskusteluun ja osallistumaan hei-
dédn omista ldhtokohdistaan. Heistd osa saattaa olla jo mukana aliverkoissa.
On oletettavaa ettd 16ytdessddn suunnan he saattavat liittyd joko aliverkkoi-
hin tai ryhtyéa erikoisosaajiksi. Heidét olisi hyva saada pidettyd mukana ver-
kostossa, jotta he voisivat 10ytdd oman paikkansa.

Yhteistyostd kiinnostuneet tai sitd tekevit ulkopuoliset

Nadiden kannalta on tadrkeitd ettd tietoa jaetaan riittdvan laajalle. Tahdn ryh-
méadn kuuluvat eri matkailualueiden yritykset ja eri matkailualueet. Ulko-
puolisia olisi hyvad saada innostumaan yhteistyostd, jolloin he olisivat muka-
na kehittdmadssa aluetta ja kehittymadssa.
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Seuraavalla kuviolla pyritddn selkeyttdmddn tdamdn kaavaillun verkoston toimin-
taa ja keskindisid suhteita. Kuvio on kuitenkin toteutettu Peurunkalédhtoisesti, kos-
ka tama tutkimuskin ldhti siitd liikkeelle. Kuvion pallojen koolla halutaan havain-
nollistaa tilannetta erityisesti Peurungan ndkokulmasta suhteutettuna tastd tutki-
muksesta saatuun tietoon.

KUVIO 7 Peurungan toimijoiden valiset suhteet

Kuviossa 7 Peurunkaa (1) kuvaa musta alue. Peurungasta ldhtee tietoa eteenpdin
Yhteistyoyrityksiin (2) saakka ja erityisen hyvin informoituja ovat alueen yritykset,
Varjola (3) etunendssd. Toinen suurempi ympyrd kuvaa Varjolan tila, josta verkos-
ton pienempien yritysten toimintaa koordinoidaan. Pienempiin yrityksiin kuulu-
vat Erikoisosaajat (4), joiden yksilollisyyttd pyritdan paljolti tukemaan. Varjolan
tilan kautta aukeavat myos Aliverkostot, (5) joilla on mahdollisesti omat nodetoimi-
jansa Varjolan koordinoimassa verkostossa. Suuntaa etsivit yritykset (6) on merkitty
kuviossa muista erilleen, mutta samalla halutaan muistuttaa ettid ne ovat ldhella.

Tamdn hahmotelman selkeyttdminen vaatisi laajempaa tutkimusta, esimerkiksi
positiivisen psykologian vahvuusperusteisen tarkastelun pohjalta. Lisdksi vastaa-
valla kaavalla olisi mielenkiintoista toteuttaa muidenkin matkailualueiden vah-
vuusperustaista kehittdmistd. Jatkotutkimuksen ndkokulmasta mielenkiintoinen
on myos kuuden askeleen yhteyden teoria Barabasi (2003); Barabasi (2010); Guare
(1999). Epdilemattd jokaiselta yhteistyotd toteuttavalta matkailualueelta on 16ydet-
tavissd jonkintasoinen node -toimija. Tunnistetaanko néitd toimijoita? Voisiko yh-
teistyotd lahted luontevasti toteuttamaan niiden kautta? Erityisesti kuuden aske-
leen yhteyden taustalla oleva ajatus siitd, ettd toiminnot keskittyvat solmukohtiin,
herdttdd mielenkiintoa ndiden solmukohtien kartoittamisesta ja tehokkaammasta
hyodyntdmisestd. Tamdn tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto ei riitd perustele-
maan sitd, vaan asia vaatisi tarkempaa ja laajempaa tutkimusta. Olisikin kiinnos-
tavaa tietdd, minkélaisia tuloksia saataisiin toistamalla tutkimus erityisesti verkos-
ton linkkien suhteen sekd Peurungan matkailualueella ettd myos muiden Keski-
Suomen maakunnan matkailualueiden sisédlld. Kiinnostavaa olisi myos tutkia,
minkélaisia tuloksia saataisiin verrattaessa sitd Suomen tai mahdollisesti muiden-
kin maiden matkailullisesti menestyneisiin alueisiin.
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