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ABSTRACT
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study within a tourism network
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ISSN 1457-1986; 132)
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This research focuses on resource dependency and cooperation in the field of tourism and
hospitality. The aim of this study is to increase understanding of the cooperation between
enterprises that are mainly small service companies and micro enterprises. The research context
is based on a network led by a hub firm and it is focused on accommodation, restaurant and
outdoor activity services.

Methodologically this is a single case qualitative study in which the theory has partly
guided the selection of the interview themes. The analysis aims at hermeneutical interpretation
through abductive reasoning. The empirical data for this research include fifteen interviews.

The network ideology used in this study is based on the IMP group, the so-called ARA-
model. The theoretical part focuses on analysing cooperation and social capital. Resource-based
dependency is studied from the viewpoint of core competencies and dynamic capabilities. The
empirical study was conducted using the cube model of interfirm cooperation outlined by
Varaméki (2001). The cube model is extended by the Koiranen & Chirico (2006) model, which
focuses on dynamic capabilities and added value. Social capital is the resource that could
increase the cooperation and competitive advantage of the network. The focal points are
cooperation and resource exchange.

On the basis of this study’s results, the core competencies achieved by resource
differentiation and resource combination as well as, the role of the hub firm are considered to be
particularly significant. Other important factors include the acquisition of resources, knowledge
management, the use of power, positive corporate culture, commitment and trust, and the
ability to learn new things. From the management point of view, it is essential to identify those
resources or combinations of resources that create performance differences.

The flow of information and its timeliness are meaningful for the network’s success.
Information transfer and its management could evolve into a resource pool that could be
difficult to detect and difficult to replicate by competitors. The results indicate that the network
management should notice and understand the dynamics between different resources. In
dynamic environments know-how accumulates, a fact that is difficult for competitors to notice.
The social diversity of the relationships increases the difficulty of noticing certain resources. The
ability to combine information in a new way is a collective ability (i.e. network capital), that
brings accumulated added value and competitive advantage to the whole network.

The theoretical conclusions of this study can be summarized as follows: 1) The research
adds to the understanding of how resource dependency increases the need of network partners
to create, to value, to learn from, and to reform their mutual network relations. 2) The research
provides further understanding of how the hub firm and its network partners create dynamic
competence together. 3) How the reputation and the brand of the hub firm support the whole
network, and how the network partners strengthen the resource base of the hub firm. 4) The
research reveals the importance of corporate cooperation as well as of social capital in creating
competitive advantage in the tourism business.

Keywords: business network, interfirm cooperation, resources, social capital, tourism and
hospitality
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ESIPUHE

Tama tutkimustyo on ollut minulle yrittdja- ja tyoelamaldhtoinen oppimispro-
sessi. Oppimiseen sisdltyy onnistumisen hetket, pettymykset, kriisit ja ilot.
Onneksi en jatko-opintoja aloittaessani tiennyt mitd on edessd. Toisinaan
opinnot tuntuivat yksindiseltd puurtamiselta. Kuitenkin mitd pidemmalle
opinnot etenivit, sitd kiinnostavammaksi ne tulivat ja huomasin panostavani
niihin yhd enemman. Kiinnostus tutkia toistuvasti esilld olevaa ilmiotd, yhteis-
tyotd ja verkostoitumista, kasvoi tutkimusprosessin edetessd. Erityisesti mie-
lenkiintoiset keskustelut matkailu- ja ravitsemisalan yrittdjien kanssa antoivat
lisdd energiaa viedd tutkimustyotd eteenpdin. Tamd oppimisprosessi on ollut
antoisa, en vaihtaisi sitd pois. Olen voinut kokea, mitd aikuisopiskelu yli- ja
alamakineen parhaimmillaan on.

Osa eldmén eviistd saadaan kotoa lapsuudessa ja nuoruudessa. Taméan
prosessin kannalta merkitykselliset kotoa saamani evéaét ovat kannustava suh-
tautuminen kouluttautumiseen, positiivinen asenne, uteliaisuus uusia asioita
kohtaan ja perddnantamattomuus. Tietynlainen pitkdjannitteisyys eli asioita ei
jdtetd kesken. Muistan edesmenneen &itini usein todenneen, ettd kouluttautu-
minen on aina hyodyllistd. Saavutusten eteen pitdd tehdd toitd ja pettymysten
hetkistd tulee 16ytdd myos se positiivinen puoli, joka antaa energiaa.

Téssd vaiheessa on kiitoksen aika. Viitoskirjatyo edellyttdd opinto- ja
tutkimusvapaita. Kiitos tyonantajalleni Savonia ammattikorkeakoululle myon-
teisestd suhtautumisesta opintovapaajaksoihin. Ne edesauttoivat timan tut-
kimuksen etenemistd. Kiitos Savonia ammattikorkeakoulun kirjaston henkils-
kunnalle hyvéstd ja nopeasta palvelusta. Kiitokset my6s vararehtori KT Riitta
Rissaselle positiivisesta kannustamisesta. Varsinkin opintojen alkuvaiheessa
rohkaisulla ja kannustuksella oli suuri merkitys.

Tamén tutkimuksen myotd olen saanut tutustua lukuisiin matkailu-, ra-
vitsemis- ja ohjelmapalvelualan yrityksiin ja yrittdjiin. Kiitos, ettd annoitte ai-
kaanne ja olitte mukana tdssd tutkimuksessa. Aidolla yhteistyolld te mahdol-
listitte tdmdn tutkimuksen syntymisen. Verkosto- ja yhteistyokeskustelut
kanssanne ovat olleet antoisia. Teiltd olen saanut tietoja ja oivalluksia, joita ei
opita kirjoista lukemalla. Oma toimialatuntemukseni on laajentunut paljon.
Erittdin lampimat kiitokset Messild Maailma Oy:n vapaa-aikakeskuksen toimi-
tusjohtaja, yrittdja Yrjo Timoselle ja hotellinjohtaja Helena Maattolalle. Toi-
mintanne ja positiivinen suhtautumisenne on ollut sitd aitoa yhteistyotd. Eri-
tyiskiitokseni osoitan tyoni ohjaajalle, professori Matti Koiraselle kannustavas-
ta ja asiantuntevasta ohjauksesta koko tutkimusprosessin ajan. Lampimat kii-
tokset professori Raija Komppulalle ja professori Pasi Maliselle joustavasta
toiminnasta sekd rakentavista ja yksityiskohtaisista kommenteista esitarkas-
tusvaiheessa. Kiitos FM Tarja Hyvariselle kieliasun viimeistelystad ja FM Mika
Siiskoselle tietoteknisistd neuvoista. Kiitokset myos Jyvaskyldn yliopiston kie-
likeskuksen kielipalveluiden henkilokunnalle joustavasta toiminnasta englan-
nin kielen tekstiosan viimeistelyssa.



Osaltaan tamén vaitoskirjan ovat mahdollistaneet saamani apurahat. Té-
td tutkimusta ovat tukeneet apurahalla Matkailu- ja ravintolayrittdjien (MaRa
ry) Henrik Bitten rahasto, Suomen Liikesivistysrahaston Kuopion talousalu-
een rahasto ja Yksityisyrittdjdin Sdatio. Suuret kiitokset.

Erityisen lampimaésti kiitdn perhettdni kérsivéllisyydestd ja kannustuk-
sesta.

Kuopiossa elokuussa 2013

Markku Haapakoski
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Toiminnot ja toimintaympéristd ovat muuttuneet nopeasti matkailu- seka hotel-
li- ja ravitsemisalalla ja siksi myos keskijohdon rooli on muuttunut hyvin voi-
makkaasti. Suurten yritysten toimiva ylin johto ja pienempien yritysten omista-
jayrittdjat ovat joutuneet omaksumaan uusia ajattelu- ja menettelytapoja luotsa-
tessaan yrityksid eteenpdin. Matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-ajan toimialoilla
korostetaan yhd enemmadn yhteisty6td ja verkostoitumista menestymisen edel-
lytyksend (mm. Selin & Chavez 1995; Komppula 2000; von Friedrichs Gréangsjo
2003; Morrison & Teixeira 2004; Augustyn 2004; Saxena 2005; Capriello & Rot-
herham 2008; Turunen 2009; Denicolai, Cioccarelli & Zucchella 2010). Valtio-
neuvoston ja Matkailun Edistdmiskeskuksen linjaamassa Suomen matkailustra-
tegiassa 2020 korostetaan verkostomaista pitkantdhtdimen kehittdmisen toimin-
tatapaa (KTM 2006). My6s omassa tyossdni kdymaét lukuisat keskustelut mat-
kailu- ja ravitsemisalan yrittdjien kanssa toimintaympariston muutoksista ovat
lisénneet kiinnostustani matkailu- ja ravitsemisalan yritysten verkostoitumisil-
midon. Henkilokohtainen kiinnostukseni kisitelld yhteistyotd ja verkostoitu-
mista syntyi 1990-luvun loppupuolella. Vuonna 1999 valmistunut pro gradu -
tutkielmani kasitteli suomalaisen suuren hotellin alihankintatoimintoja menes-
tymisen edellytyksena.

Matkailu-, majoitus-, ravintola- ja vapaa-ajanpalvelualan (MaRa) toiminta
on hyvin palveluintensiivistd ja pienyritysvaltaista. 1990-luvulla koetun laman
seurauksena alan tehokkuusvaatimukset ovat lisddntyneet ja toisaalta kilpailu
asiakkaista on kasvanut yritysten mddrdn kasvaessa. Tamén johdosta myos
pienten palveluyritysten on yhd ponnekkaammin keskityttdva siihen, minka
parhaiten osaavat. Ydinliiketoiminnan ja resurssien hallinta sekd yhteistyon
osaaminen nousevat keskitetysti esille. Strategisen erikoistumisasteen mééritte-
ly ja resurssipddtokset vaativat sopeutumisaikaa. Yritysten viliset rajapinnat
madaltuvat ja erityisesti MaRa-alalle tdimé asettaa aivan uudenlaisia taitovaati-
muksia ja kykyd sopeutua (Loikkanen 2005). Kilpailuedun turvaaminen ja pa-
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remman kustannustehokkuuden tavoittelu lisddvat yritysten vilistd yhteistyota.
Toisaalta voimavarojen - resurssien - parempi hyédyntaminen on jokaisen yh-
teistydssa mukana olevan yrityksen tavoitteena.

Verkostoitumista edistdd myos yritysten pyrkimys puuttuvien resurssien
hankintaan ja hyodyntdmiseen yhteistyossd sekd yhdistamalld toisiaan tdyden-
tavid voimavarojaan. Ndin korostetaan ulkoista tehokkuutta ja yhdessd selviy-
tymisen mahdollisuutta. (Moller 2001, 193-194.) Matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-
ajan toimialoilla yritysten vélinen toimintaymparistd on juuri se operatiivinen
taso, jolla matkailutuotteet ja niiden kattava tarjonta tulisi méaaritelld pyrittdessa
kokonaisvaltaiseen, eldamykselliseen ja asiakasldhtoiseen toimintaan. Tama on
myds se toimijoiden taso, jolla on suuri potentiaali uusille innovatiivisille ldpi-
murroille matkailun toiminta- ja tuotantotavoissa. Realisoituna se merkitsee
useita uusia yrityksid, tydpaikkoja ja euroja aluetalouteen, jonka rakenne vah-
vistuu ja monipuolistuu. (Loikkanen 2005.)

Yksittdinen yritys tai organisaatio ei voi kontrolloida koko MaRa-alan kil-
pailua. Yhteistyon ja verkostoitumisen viélitykselld pyritddn resurssien koor-
dinointiin sekd haetaan mm. kilpailuetua ja parempaa laadun hallintaa. Matkai-
lutoimiala on pddsddntdisesti pienyritysvaltaista. Toisaalta matkailutuotteen
jakelukanavien pirstaloituneisuus edellyttdd yhteistyotd ja verkostoitumista.
(Bonetti, Petrillo & Simoni 2006, 122-126.)

Késilld oleva tutkimus liittyy matkailun toimialaan, erityisesti majoitus-,
ravitsemis- ja vapaa-ajan/ohjelmapalveluihin. Tutkimuksen teoriaosassa jdsen-
netddn yritysyhteisty6td ja sosiaalista pddomaa. Resurssiriippuvuutta tarkastel-
laan ydinosaamisten ja ydinkyvykkyyksien ndkokulmasta. Tutkimuksen case-
kohteena on vapaa-aikakeskuksen karkiyritysverkosto, joka keskittyy matkailu-,
ravitsemis- ja vapaa-ajan palveluiden tarjontaan. Verkostoa tarkastellaan koko-
naisvaltaisesti Varamden (2001) esittdmdn kuutiomallin avulla, jota tdydenne-
tddan sosiaalisen padoman kasitteilld. Ilmiond keskitytdan yritysyhteistyohon ja
resurssien vaihdantaan. Vaikka yhteistychon ja verkostoitumiseen liittyva tut-
kimus on lisddntynyt Suomessa runsaasti 2000-luvun alussa, on matkailu- ja
ravitsemisalaan liittyvaad verkostotutkimusta vihemmaén. Tdma ja oma kiinnos-
tukseni matkailu- ja ravitsemisalan yritystoimintaan ovat vaikuttaneet taman
tutkimuksen aihevalintaan. Tavoitteena on lisdtd ymmarrystd MaRa-alalla toi-
mivien yritysten keskindisestd yhteistyoverkostosta ja sen toimivuudesta. Tut-
kimus lisdd ymmarrystd resurssiperustaisesta yhteistydstd MaRa-alan verkos-
tossa. Ydinosaamisen, kyvykkyyden ja sosiaalisen padoman yhdistdminen Ma-
Ra-alan verkostotutkimuksessa on tdimén tutkimuksen teoreettinen kontribuu-
tio. Tuloksena syntyy verkostopddomaa, jota kilpailijoiden on vaikea jdljitelld.

Tutkimukseen liittyvd esiymmarrys laajeni ja syveni esitutkimuksella syk-
sylld 2006, jolloin perehdyin tutkimuskohteena olevaan verkostoon kokonai-
suutena ja keskustelin silloisen verkoston jokaisen yrittdjan kanssa. Tutkimuk-
sen ensimmadisessd vaiheessa syksylld 2009 verkostoa tarkasteltiin karkiyrityk-
sen ndkokulmasta. Tédssd tutkimuksessa tarkastellaan koko verkostoa ja sen
monenkeskistd yhteistyotd. Lisdksi tutkijan pitkdaikainen toiminta matkailu-,
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majoitus- ja ravitsemisalalla ja henkilokohtainen kokemus ovat vaikuttaneet
tutkimuksen esiymmarrykseen.

Matkailuorganisaatiot ja -yritykset ovat luontaisesti mukana erilaisissa
verkostoissa. Tyypillinen verkosto muodostuu matkailukohteen eri toimijoista.
Alueella toimivat yritykset, paikallishallinnon toimijat, kulttuuriorganisaatiot ja
eri jarjestot kuten urheiluseurat, yms. tekevit yhteistyotd kehittddkseen oman
alueensa matkailua. Osallistumalla yhteistyohon paikalliset toimijat saavuttavat
mahdollisesti sellaista lisdarvoa tai kyvykkyyttd, mitd he yksin toimiessaan ei-
vit saavuttaisi. Asiakkaalle tarjottava matkailutuote on lihes poikkeuksetta
monen toimijan yhteistyon tulos. Tastd johtuen matkailukohteen tarjoamat pal-
velut tai tuotteet ovat luonteeltaan moni-ilmeisié sisdltden aineellisia ja aineet-
tomia osia. Aineellisia konkreettisia tuotteita ovat esimerkiksi kohteen tarjoa-
mat majoituspalvelut, eri ndhtdvyydet ja eri ravintolapalvelut. Alueen aineet-
tomana hyodykkeend voidaan pitdd esimerkiksi alueen tai kohteen imagoa tai
mielikuvaa. Kun alueen tarjonta muodostuu useista toimijoista, voi alueen tar-
jonta nédkyéd asiakkaalle epdyhtendisend ja pirstaleisena. (Buonocore & Metallo
2004.)

Matkailutarjonnan kompleksisuus ja pirstaloituneisuus lisddvét yritysten
vilistd yhteistyotd. Alueen yritykset menestyvit paremmin ja saavuttavat yh-
teistyon kautta parempia tuloksia kuin yksin toimiessaan. Vastaavasti yhteistyo
lisdd keskindistd riippuvuutta. (emt. 2004.)

Kilpailukyvyn kannalta kohteen yritysten tulee verkottua, jotta tietty mat-
kailualue voi menestyd alati kiristyvéssd kilpailussa. Matkailun kilpailukykyéa
kasittelevd EU:n raportti (Ecorys 2009) korostaa erityisesti matkakohteen yhte-
néistd kilpailukykyad ja alueen olemassa olevien resurssien innovatiivista yhdis-
tamistd. Raportissa ehdotetaan mm. seuraavia toimenpiteitd: 1) arvoketjuun
liittyvien yritysten on tehtdva yhteistydtd yhd enemmadn ja sitouduttava selke-
dammin arvoketjuun, jotta asiakkaalle voidaan tarjota kokonaiseldmys, 2) vah-
vistaa ja monipuolistaa toistensa tuotetarjontaa yhteisilld web-alustoilla, 3) lisa-
td yhteistyotd julkisten ja yksityisten toimijoiden kesken. (Ecorys 2009, 8.)

1.2 Tutkimuksen kiinnittyminen matkailu- ja ravitsemisalaan

Matkailun toimialalla on EU-maissa rekisterditynyt noin 1,8 miljoonaa matkai-
luyritystd, jotka ovat pddasiassa mikro- ja keskisuuria yrityksid (SMEs). Yrityk-
set tyollistavét noin 5,2 % koko tydvoimasta ja tarjoavat kaikkiaan noin 9,7 mil-
joonaa tyopaikkaa, jossa on merkittivd nuorten osuus. On arvioitu, ettd Euroo-
pan alueen matkailu tuottaa yli 5 % EU:n bruttokansantuotteesta. Kun mukaan
lasketaan matkailuun ldheisesti liittyvét ja sitd tukevat toimialat, niin matkai-
luala tuottaa yli 10 % EU:n bruttokansantuotteesta ja ala tarjoaa noin 12 % kai-
kista EU:n tyopaikoista. (European Commission 2010.)

Laajasti tarkasteltuna matkailutoimialalla on kaksijakoinen rakenne. Kelle-
rin (2004, 9-11) mukaan matkailutoimialalla on suuria yrityksid, jotka operoivat
maailmanlaajuisesti, kuten kansainvailiset hotelliketjut, lentoyhtiét tai matkan-
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jarjestdjat. Maarallisesti nditd yrityksid on vidhemmdin, mutta suuret yritykset
vaikuttavat toimialan kehitykseen voimakkaasti. Kuitenkin pienten ja mikroyri-
tysten rooli on merkittdva. EU:n alueella matkailutoimialan yrityksistd 95 % on
mikroyrityksid ja ne muodostavat kolmasosan alan liikevaihdosta (Turunen
2009, 38).

Karkeasti mddriteltynd matkailu on ihmisten liikkumista ja toimia tavan-
omaisen asuin- ja tyoympériston ulkopuolella. Matkailu on myos 1dhto- ja koh-
dealueiden vilistd vuorovaikutusta yhdessd matkailijoiden ja heitd palvelevien
yritysten kanssa. (Vuoristo 2002, 20.) Maantieteellinen matkailututkimuksen
viitekehyksen muodostavat ldhtoalueen matkailukysyntd, kohdealueeseen lii-
tettdvd matkailutarjonta, matkailun alueelliset vaikutukset, matkailun suunnit-
telu ja kehitys sekd matkareitteihin liitettdvat tutkimukset. (Kauppila 2004, 23-
24.)

Matkailu voidaan jakaa huvi- ja tydmatkailuun tai maan sisdiseen, kansal-
liseen ja kansainviliseen matkailuun. Huvimatkailulla tarkoitetaan ldhinna va-
paa-aikoina tapahtuvaa turismia vakinaisen asuinympariston ulkopuolella, eika
tyomatkailuun lueta s&ddnnollistd tyossdkdyntid asuinpaikan ulkopuolella.
World Tourism Organization (UNWTO) maéérittelee sisdiseksi matkailuksi ul-
komaalaisten ja oman videston matkailemisen valtion alueella. Kansalliseksi
matkailuksi mééritellddan kyseisen valtion vdeston matkaileminen kotimaassa ja
ulkomailla. Kansainvéliseksi matkailuksi mééritellddn oman vdeston matkaile-
minen ulkomailla ja ulkomaalaisten matkaileminen omassa maassa. (Vuoristo
2002, 22-24; Hall 2008, 5-8.)

Hall & Coles (2008, 10-12; Hall 2008, 108; Turunen 2009, 31) esittdvit mat-
kailutoimialan kokonaiskuvan, kuvio 1. Kuviosta selvidd toimialan kerrokselli-
suus. Laajasti tarkasteltuna matkailuala kasittdd eri tasoja. Matkailua voidaan
tarkastella makro- tai mikroympdriston toimintana (macro- or micro-environment),
yksittdisen tuotteen tasolta (single product), yrityksen tasolta (single firm), matkai-
lukohteen (destination) tasolta tai elinkeinona. On huomioitava, ettd yksittdisen
yrityksen toimintaan vaikuttavat myos makrotason toiminnot, esimerkiksi lain-
sdddantd ja liikenneolosuhteet. Matkailukohde koostuu kilpailijoista, tavaran
toimittajista ja monista muista toiminnoista, kuten julkisen tason toimijoista ja
organisaatioista sekd kuluttajista. (Hall & Coles 2008, 10-12.) Buhaliksen (2000, 98)
mukaan matkailukohde on maantieteellinen kokonaisuus tai alue, jossa asiakas
voi hankkia kokemuksia yhdistamalld eri tuotteita. Alueella sijaitsee esimerkiksi
hotelleja, ravintoloita, kuljetuspalveluja ja erilaisia vetovoimatekijoita.

Davidson & Maitland (1997) kayttavat matkailukohteesta termid (single
district) tarkoittaen silld yksittdistd tiettyd, selkedsti méadriteltyd aluetta, joka si-
jaitsee kaupungissa tai kaupungin keskustassa tai maaseutu-, rannikko tai vuo-
ristoalueella. Lisdksi alueella tulee olla mm. monipuolinen matkailupalveluiden
tarjonta, muita taloudellisia ja sosiaalisia aktiviteetteja, aktiivinen yksityinen
sektori seké julkinen sektori, joka on pé&dasiassa vastuussa alueen kehityksesta
ja suunnittelusta. My0s tdssd mddritelméssd korostuu kohteen monipuolinen
tarjonta. Matkakohdetta maéériteltdessd on huomioitava myos paikallisuus.
Kohde ei ole pelkastdaan matkailukulutusta varten vaan alue, jossa ihmiset asu-
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vat ja tekevit toitd. Heilld voi olla voimakas tunneperustainen kiintymys aluetta
kohtaan tai omistajuus, joilla on historiatausta (Hall 2008, 191-193). Tastd nako-
kulmasta tunnekiintymysta ei voi jattad huomiotta, kun aluetta kehitetdan. Koh-
teen suunnittelussa padpainon tulee olla laadukkaassa toiminnassa ja keskittyd
alueen ihmisten hyvinvointiin.
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KUVIO1 Matkailutoimialan kokonaiskuva (mukailtu Hall & Coles 2008)

Markkinoinnin ndkékulmasta matkailussa ja palveluliiketoiminnassa koroste-
taan palvelujen luonnetta. Matkailu-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelut ovat p&a-
sdantoisesti nakymattomid. Ne ovat kokemuksia ja eldmyksid, joissa palvelun
tuotanto ja kulutus tapahtuu osittain yhtdaikaisesti. Asiakas voi omalla toimin-
nallaan vaikuttaa saavutettavaan lopputulokseen. Asiakkaan hankkima matkai-
lukokonaisuus voi koostua useista eri osista, joten asiakkaan saama palvelun
taso voi vaihdella. Matkailu- tai palvelutuotetta ei voi mydsk&dn varastoida.
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Sen sijaan kokemuksia ja eldmyksid asiakas voi varastoida omiin mielikuviinsa.
(Hall, Miiller & Saarinen 2009, 25-29.)

Matkailutuotteen monikerroksisuus saa aikaan sen, ettd tuotepaketteja
suunniteltaessa ja rakennettaessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota mukana
olevien yritysten véliseen koordinointiin, tiedonkulkuun ja resurssien allokoin-
tiin. Matkailukohteen tasolla timd merkitsee yhteisty6td, eritasoista vuorovai-
kutusta ja verkostoitumista. (Hall ym. 2009, 34.) Kuvio 2.

PALVELUTUOTE

Yksilollisida palvelukokemuksia
ja kohtaamisia asiakkaiden ja
eri yritysten henkiloston valilla

MATKAILUTUOTE
Yksittdisen yrityksen tai valittaja-
organisaation toimittama tuote .~

~

= -

MATKAILUKOHTEEN TUOTE
Kokemuksien summa matkailukohteessa.
Sisdltad alueen yritykset, yhteisot, ihmiset
ja paikat sekd niiden kautta tapahtuvan
sosiaalisen vuorovaikutuksen.

MATKAILUN KOKONAISTUOTE
Sisaltdd useita kohteen eri tuotteita.
Kaikki palvelut, tapahtumat ja kokemukset, jotka
sisdltyvit aina ostopaddtoksestd sekd matkan aikana
kotoa lahdettyé ja kotiin palattua.

KUVIO2 Matkailutuotteen monikerroksisuus (mukailtu Hall ym. 2009)

Boxberg, Komppula, Korhonen & Mutkan (2001, 26) mukaan asiakkaan ostama
paketoitu matkailun kokonaistuote on kaksitasoinen: 1) kokonaisuus, joka ké-
sittdd kaiken sen ajan ja palvelut, joita asiakas kédyttdd matkaan kotoa ldhdettya
ja kunnes palaa takaisin, tai 2) erilliset ja yksittdiset tuotteet tai palvelut, joita
asiakas ostaa tietyssd kohteessa matkan aikana.

Von Friedrichs Gransjo & Gummesson (2006) korostavat matkailukohteen
maddritelmédssd asiakkaan roolia. Heiddn mukaan matkailukohde (tourist des-
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tination) on alueellisesti kiinted paikka, jossa laaja joukko yrityksid tarjoaa erilai-
sia palveluja asiakkaille. Asiakkaat itse muodostavat lopputuotteen valitsemalla
palveluja alueen yritysten tarjoamista palveluista. Paikallisesti eri yritykset kil-
pailevat keskendén asiakkaan “lompakosta” ja ajasta.

Asiakkaan ndkokulmasta matkailutuotteen kompleksisuus nakyy kuviosta
kolme. Valitessaan matkakohdetta, asiakas pyrkii 16ytdmé&édn tasapainon eri te-
kijoiden vélilld perustuen esimerkiksi kaytettdvissd olevaan rahamdirdan ja
aikaan. Tuotteen kompleksisuus asiakkaalle ja toisaalta matkailukohteen tar-
jonnan pirstaloituneisuus saavat aikaan erilaisia yritystenvalisid sekd horison-
taalista ettd vertikaalista yhteistydmuotoja. Kun matkailutuote péddtyy asiak-
kaalle, niin jakelukanavan monimuotoisuudesta johtuen, alueen tai kohteen
mikddn yksittdinen yritys ei voi tdysin yksin tyydyttdd asiakkaan tarpeita. Li-
saksi matkailukohteen tuotteiden tehokas markkinointi edellyttda tiivistd yh-
teistyotd yksityisen ja julkisen sektorin valilld. (Leidner 2004, 9-12.)

SIJAINTI
RAVITSEMIS- LIIKENNE/
PALVELUT KULJETUSPALVELUT
MATKAILUTUOTE
MA]JOITUS- VETOVOIMA-
PALVELUT TEKIJAT
AKTIVITEETIT

KUVIO3 Matkailutuote asiakkaan nakokulmasta (Leidner 2004, 9; Hakkinen 2010)

Atljevic & Lin mukaan (2009) matkailua voidaan tarkastella myos matkan tar-
koituksen mukaan. He luokittelevat matkailun seitsemén eri tarkoitukseen: 1)
luontomatkailuun (nature-based tourism), 2) vuoristo- ja talvimatkailuun (moun-
tain and winter tourism), 3) seikkailu- ja nuorisomatkailuun (adventure and youth
tourism), 4) kylpylé- ja hyvinvointimatkailuun (spa and wellness tourism), 5) kau-
punki- ja kulttuurimatkailuun (urban city and cultural tourism), 6) uskontoon ja
pyhiinvaellukseen liittyvaan matkailuun (religious and pilgrimage tourism) ja 7)
merimatkailuun (maritime tourism).

Luontomatkailu kasittdd maaseutumatkailun ja laajan kokonaisuuden eri-
laisia luontoon ldheisesti liitettdvid aktiviteetteja, kuten vaellus, retkeily, kalas-
tus, metsdstys tai luontovalokuvaus. Ekomatkailu on osa luontomatkailua.
Vuoristo- ja talvimatkailu on saanut uusia muotoja hissijarjestelmien kehittymi-
sen myo6td, mm. vuoristovaellukset ja vuoristopyordily tai alamdkipyordily.
Seikkailu- ja nuorisomatkailu liittyvit liheisesti luontoaktiviteetteihin, mutta
riskit ja haasteet ovat painottuneet voimakkaammin, esimerkiksi koskenlasku ja
parihyppy laskuvarjolla. Nuorisomatkailija on alle kolmekymmentdvuotias ja
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matka ei liity liiketoimintaan tai perhematkailuun. Hén ei vietd yotd ystdvien tai
sukulaisten luona, vaan hyodyntda edullista hostellia tai muuta budjettimajoi-
tusta. Seikkailuun ja luontoon liittyvien aktiviteettien kysyntad on lisinnyt mm.
pienten ohjelmapalveluyritysten lukuméérdd viimevuosina. Kylpylé- ja hyvin-
vointimatkailu késittdd tuotteita ja toimintoja tai palveluja, jotka edesauttavat
ihmiskehon hyvéan oloon, kuten kuntoilu eri muodoissa, kuumat ldhteet, sau-
namaailmat tai vaihtoehtoiset terapiakylvyt. Hyvinvointimatkailuun liittyy
usein my0s terveellinen ravinto tai ruoka sovitettuna kohderyhman mukaisesti.
Erimuotoinen kylpyld- ja hyvinvointimatkailu on lisddntynyt huomattavasti
viime vuosien aikana. Kaupunki- ja kulttuurimatkailu on lisdantynyt voimak-
kaimmin viime vuosina. Tdhdn on vaikuttanut lentolippujen halpeneminen ja
nopeiden kulkuyhteyksien kehittyminen, mm. nopeat junayhteydet. Liikemat-
kailu on osa kaupunkimatkailua ja on lisainnyt kokous- ja kongressikaupunkien
kysyntédd. Uskonto- ja pyhiinvaellusmatkat liittyvdt hengelliseen tarjontaan tai
uskonnolliseen kokemukseen tai tarjoavat mm. yksilollisid kokemuksia henki-
loille, jotka ovat kiinnostuneet kirkkotaiteesta ja siihen liittyvéasta taiteesta. Me-
rimatkailu on yleisin ja perinteisin matkailun muoto, joka liitetddn mereen,
hiekkaan ja aurinkoon. Edelld oleva tarkastelu on yksi tapa jasentdd matkailijan
motivaatioita ja korostaa samalla kysynnin ja tarjonnan monimuotoisuutta.
(Ateljevic & Li 2009, 9-16.)

Matkailuelinkeinon ja matkailutuotteen madarittely seka luokittelu on osit-
tain ongelmallista, koska matkailu koostuu monesta eri toimialasta. Teoreetti-
sesti ldhes kaikkia tuotteita voitaisiin myydad matkailijoille ja siksi useimmat
toimialat ovat tekemisessd suoraan tai epdsuorasti matkailun kanssa. Esimer-
kiksi majoitus- ja ravitsemispalvelut tuottavat palveluja my6s paikallisille
asukkaille, eivdtkd pelkdstddn matkailun tarpeisiin. Palvelujen loppukéyttdjan
rooli viimevaiheessa ratkaisee, onko kysymyksessd matkailupalvelu vai paikal-
lispalvelu. Siten matkailua kuvataan usein markkinoina. Matkailun merkitystd
eri toimialoille voidaan ilmaista matkailun prosenttiosuuksien avulla. Tama
ilmoittaa kuinka suuri osuus tietyn toimialan tuotoksesta on matkailun aikaan-
saamaa ja mikd on paikallista kysyntdd. Matkailun osuus saadaan suhteutta-
malla matkailutuotteiden kysyntdtiedot toimialojen matkailutuotteiden tarjon-
taan. (Tilastokeskus 2009.)

Tyypilliset matkailutoimialat ovat riippuvaisia matkailusta ja myos vélt-
taméattomid matkailulle (KTM 2004). Suomessa siirryttiin 2000-luvun alussa so-
veltamaan kansainvilisten jdrjestjen yhteistd matkailun satelliittitilinpi-
tosuositusta TSA, (Tourism Satellite Account), johon tilastoidaan henkiloliiken-
nepalvelut, majoitus- ja ravitsemispalvelut, matkatoimistopalvelut, virkistys-,
kulttuuri- ja urheilutoiminnan palvelut, sekalaiset matkailupalvelut (mm. rahoi-
tus- ja vakuutuspalvelut), liitdinndiset tuotteet ja ei-ominaiset tuotteet. Liitannai-
set tuotteet (mm. autonvuokraus tai teatteripalvelu) ovat tuotteita, joita matkai-
lijat kayttavat ja jotka ovat merkittdvid matkailijoille tai matkailupalvelujen
tuottajille, mutta eivét ole tyypillisid. Ei-ominaiset tuotteet (mm. sanomalehdet
tai elintarvikkeet) ovat tuotteita, joita matkailijat saattavat kidyttdd, mutta joilla
on vain vihdn merkitystd matkailulle ja matkailulla on vain vdhan merkitysta
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ko. tuotteelle. (KTM 2004.) Satelliittitilinpidon mukaan vuonna 2007 Suomen
matkailun kysynta (kokonaismatkailukulutus) oli 11 miljardia euroa ja matkai-
lun osuus BKT:sta oli noin 2,4 prosenttia. (Tilastokeskus 2009.)

Suomen valtakunnallisessa matkailustrategiassa 2020 (KTM 2006) palvelu-
jen tuotanto maédritellddn kiintedksi osaksi matkailuklusteria. Strategiassa yri-
tykset luokitellaan niiden tarjoamien tuotteiden mukaisesti. Matkailukohteiden
ohjelmapalvelut sekd majoitus- ja ravitsemispalvelut ovat keskeisessd osassa
palvelujen tuotannossa. Kuvio 4. Tarve tavoittaa asiakkaat ja myydé heille mat-
kailun kokonaistuote majoitus- ja muine palveluineen pakottaa yritykset ver-
kostoitumaan. Verkottumisen tunnusmerkistoon liitetddn yhteisen palvelupro-
sessin osatekijoiden toteuttaminen, yhteinen kaupankéynti ja ansainta. (KTM
2006.)
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KUVIO4 Majoitus- ravitsemis- ja ohjelmapalvelut osana matkailuklusteria (KTM 2006,
Suomen matkailustrategia 2020)

Tassad tutkimuksessa keskitytadn majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalveluihin.
Vuoden 2009 tilastojen mukaan (Harju-Autti 2011) koko matkailuklusterin ky-
synndstd eldvien yritysten maard on noin 27 700. Pelkadstddn majoitus-, ravitse-
mis- ja ohjelmapalvelutoimialoilla on yhteensad noin 15 300 toimipaikkaa, joiden
yhteenlaskettu liikevaihto oli noin 5,9 miljardia euroa ja alat tyollistdvat yhteen-
sd noin 57 800 henkildd. Luvuista on vahennetty muualla luokittelematon ma-
joitustoiminta TOL 55909, miké tarkoittaa 1dhinnd sellaisia maaseudulla toimi-



20

via majoitusyrityksid, jotka ovat muita kuin Bed & breakfast -yrityksid. Maini-
tuilla kolmella toimialalla toimipaikkojen kokonaisméidrd on kasvanut ldhes
3000 yritykselld viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Majoitusalan yrityksid oli noin 1 700, ja niiden yhteenlaskettu liikevaihto
oli noin 1,3 miljardia euroa. Majoitusyritykset tyollistavat noin 11 300 henkiloa.
Majoitustoimipaikoista on keskeinen asema noin 700 hotellilla, silld muut ma-
joitustoimialan yritykset ovat pddosin mikroyrityksid ja osa majoitusalan yri-
tyksistd on toiminnassa osan vuotta. (Harju-Autti 2011.)

Vuonna 2009 ravitsemisalan toimipaikkoja oli noin 10 000. Toimipaikkojen
mé&drd on kasvanut noin 2 000:lla vuodesta 2002. Ravitsemisalan yritysten yh-
teenlaskettu liikevaihto oli noin 3,9 miljardia euroa. Ravitsemisyritysten rooli
on matkailussa merkittdvd, mutta suurin osa yrityksistd toimii paikallisen ky-
synndan markkinoilla. Ravitsemissektorille suoraan tydllistyvan henkiloston
madrd vuonna 2009 oli noin 36 000 henkilod. (Harju-Autti 2011; Tilastokeskus
2010.) Ilmoitetuissa luvuissa ei ole huomioitu TOL 56103 Ruokakioskit ja TOL
5621 Pitopalvelutoimintaa.

Myos ohjelmapalvelutoimipaikkojen lukumaddrd on lisddntynyt vuodesta
2002 vuoteen 2009 noin 800:1la. Ohjelmapalvelusektorilla vuonna 2009 oli 2 600
yritystd, joiden liikevaihto oli noin 0,8 miljardia euroa. Toimiala tyollistdd noin
7 000 henkilod. Ohjelmapalvelualan yritykset toimivat usein my6s majoitus- ja
ravitsemistoiminnan toimialoilla, mikd osaltaan vaikeuttaa toiminnan kokonais-
laajuuden arviointia. (Harju-Autti 2011.)

Harju-Autin & Ryymin (2008) mukaan pienten palveluyritysten pddsy
markkinoille on usein kiinni alueen karkiyrityksen kanssa loydetystd yhteis-
tyostd. Yhteistoiminnan ja yhteistyon vidhdisyys tai puuttuminen vaikeuttaa
alan yritysten menestymismahdollisuuksia. Toisaalta alalle tulon kynnys on
matala, mikd aiheuttaa toistoa tuotetarjonnassa ja tuotteistamisessa omaperéi-
syyden puutetta. Alan palvelutuotanto on riippuvainen aidosta yhteistyosta.
Ndin ollen yhteistyon ja syvemmaén verkostoitumisen tarve on ilmeinen. Mat-
kailutoimialan pienyritysvaltaisuus ja resurssien niukkuus erityisesti ohjelma-
palvelusektorilla johtavat resurssiriippuvuuteen.

Valtakunnallisen matkailustrategian 2020 (KTM 2006) yhtend strategisena
pddméddrand on lisdtd verkostoitumista matkailutoimijoiden kesken. Verkostoi-
tuminen toisi tehokkuutta ja toisaalta selkiyttidisi tyonjakoa esimerkiksi tietyn
alueen matkailutoimijoiden kesken.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Tutkimuksen ndkokulma maddrittdd tutkimuksessa kadytettdvat késitteet. Tama
tutkimus késittelee resurssiperustaista yhteistyotd matkailu- ja ravitsemisalalla
ja keskittyy yhteen kérkiyritysvetoiseen verkostoon. Tamén tutkimuksen kan-
nalta keskeisid kisitteitd ovat palveluyritys, pieni yritys, mikroyritys, matkai-
luyritys, yritysyhteistyo, verkko, verkosto, kérkiyritys, ydinosaaminen, kyvyk-
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kyys, resurssiriippuvuus ja matkakohde (destination -kisite). Seuraavassa kasit-
telen mainittuja késitteit.

Palvelusektori on tydvaltainen alue, jossa henkiloston merkitys yrityksen
menestystekijand kasvaa. Itse palvelutapahtuma on monimutkainen ilmio.
Gronroosin (2001; 2009) mukaan palvelu on ainakin jossain mé&drin aineeton
tekojen sarja, joka tapahtuu yleensd asiakkaan, palveluhenkilokunnan ja/tai
fyysisten resurssien tai tavaroiden ja/tai palvelun tarjoajan jirjestelmien véli-
sessd vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmiin. Perin-
teisesti palveluja verrataan fyysisten tavaroiden tuottamiseen. Palvelut ovat
aineettomia, ja niissd tuotanto, jakelu ja kulutus tapahtuvat osittain tai koko-
naan samanaikaisesti. Palveluyrityksessd ydinarvo tuotetaan ostajan ja myyjan
vilisessd vuorovaikutuksessa (palveluprosessissa), jossa asiakkaat osallistuvat
tuotantoon osittain tai kokonaan. Palveluja ei voida varastoida ja palvelussa
omistajuus ei siirry. Palvelut ovat luonteeltaan heterogeenisid ja palveluja ei
voida kopioida, koska tuotanto- ja jakeluprosessissa ihmiselld on keskeinen sija.
Yhden asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin seuraavan saama
palvelu. Inhimillisestd tekijdstd johtuen my6s saman asiakkaan saama palvelu
vaihtelee tilanteesta ja pédiviastd toiseen. (Gronroos 2001; 2009.)

Palveluyrityksen tarjonta kuvataan pakettina, joka koostuu erilaisista konk-
reettisista ja/tai aineettomista palveluista, jotka yhdessd muodostavat kokonais-
tuotteen. Paketti koostuu ydinpalvelusta ja sitd tukevista liitdinndispalveluista,
jotka koostuvat avustavista palveluista ja tavaroista seké tukipalveluista ja tava-
roista. Ydinpalvelu on palveluyrityksen markkinoilla olon syy, esimerkiksi hotel-
lin majoituspalvelu. Avustavat palvelut helpottavat palvelun kayttod tai ilman
avustavia palveluja ydinpalvelua ei voi kdyttdd. Esimerkiksi hotellin vastaanot-
topalvelut helpottavat asiakkaan toimintaa hotellissa. Tukipalvelut tuovat lisdar-
voa ydinpalveluun tai tukipalveluiden avulla erottaudutaan kilpailijoiden tar-
jonnasta. Hotellin tarjoamilla ravintolapalveluilla tai hotellihuoneen sisaltamilla
tukitavaroilla, esimerkiksi shampoot tai kylpytakki, halutaan erottautua kilpaili-
joista. Kokonaispalvelu on paketti, jossa avustavien ja tukipalvelujen vélinen ero
ei ole aina selvd. Toiminnan kannalta avustavat palvelut ovat valttdméttomia. Jos
niitd ei ole palvelupaketti jad vajaaksi tai avustavat palvelut muuttuvat kilpailu-
keinoksi, esimerkiksi hotelli, jossa ei ole vastaanottopalveluja. Tukipalveluja kay-
tetddn pelkéstddn kilpailukeinona ja ydinpalvelua voidaan kayttdd, vaikka tuki-
palveluja ei olisi. (Gronroos 2001.) Tassd tutkimuksessa palveluyritysten ydin-
palvelut muodostuvat majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalveluista.

Ydintuote tai ydinratkaisu ei valttamattd takaa palveluyrityksen kilpailue-
tua, vaan muodostaa ldhtokohdan sen kehittdmiselle. Kilpailuetu syntyy ydin-
ratkaisun ja siihen integroidusti liitettyjen palvelujen perusteella. Gronroosin
(2009, 28-29) mukaan palvelundkokulman oivaltanut yritys voi kutsua itseddan
palveluyritykseksi. Ndkokulman mukaan palveluyrityksen fyysiset tuotteet,
palveluainekset, tiedot, huomion osoittaminen asiakkaalle ja muut asiakassuh-
teiden osatekijat yhdistetddn kokonaisvaltaiseksi palvelutarjoomaksi. Kaikki
tarjooman osatekijit yhdistetddn yhdeksi, asiakkaan arvontuotantoprosessia
kasvattavaksi kokonaisuudeksi. Pysyvan kilpailuedun muodostavat asiakas-
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suhteen osatekijdt, jotka yritys kokoaa kokonaisvaltaiseksi palvelupaketiksi.
Palvelutarjooman ldahtokohtana on asiakkaan ndkdkulma ja ymmarrys siitd, mi-
ka tuo asiakkaalle hyotyé, lisdarvoa.

Palveluyrityksen tulee oivaltaa palvelujen prosessiluonne. Palvelut ovat
eri toiminnoista koostuvia prosesseja, joissa kédytetdan resursseja, kuten ihmisid,
muita fyysisid resursseja, tietoa tai jdrjestelmid suorassa vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa (Gronroos 2009, 79). Palveluprosessin pitdisi tuottaa asiak-
kaalle lisdarvoa tai ratkaista asiakkaan ongelma, mistd asiakas on halukas mak-
samaan. Kulutuksen aikana asiakas arvioi prosessin jokaista yksittdistd osaa,
esimerkiksi ruokaa, majoitusta tai ohjelmapalvelua. Asiakkaan saamalla koke-
muksella eli palveluprosessin lopputuloksella on erittdin suuri merkitys mat-
kailu- tai palveluyritysten menestymiseen. Tamé&n johdosta palveluyrityksen
prosessien tulee rakentua siten, ettd yrityksen palvelulupaukset ja yrityksen
toiminta vastaavat toisiaan. Yrityksen mainonnassa antamat lupaukset luovat
asiakkaalle ennakko-odotuksia ja mielikuvia, jotka on pystyttdvad lunastamaan.
(Gronroos 2009.)

Matkailukohde (tourism destination) voidaan ndhdd maantieteellisend alu-
eena tai paikkana, jonne matkailija matkustaa ja jossa matkailupalvelut sijaitse-
vat. Kohde voi vaihdella maanosan tasolta pistemédiseen lomakeskukseen, esi-
merkiksi vapaa-ajankeskus (resort). Kohteella on alueellinen identiteetti ja koh-
teessa voi sijaita luontaisia vetovoimatekijoitd, joita on mahdollisuus kehittda
matkailijoita kiinnostaviksi. (Hall 2008, 191-192.)

Matkailukohde voidaan mé&rittdd myos yhtendisten resurssiominaisuuk-
siensa perusteella. Esimerkiksi Pdijanne-Vesijarven jarvialueen kasittaminen
matkailukohteena perustuu vesist6jen fyysiseen yhtendisyyteen matkailullisena
resurssina. Tyypillisesti Suomessa matkailukohde jasennetddn matkailuorgani-
saatioiden hallinnollisten rajausten mukaan aluekokonaisuutena, kuten kunta,
maakunta tai seutukunta, esimerkiksi Kuopion matkailupalvelut tai Pohjois-
Savon matkailupalvelut. (Saarinen 2001; Ryhdnen 2003.) Tdssd tutkimuksessa
matkailukohde Messildn vapaa-aikakeskus ndhdéddn alueellisena paikkana, jos-
sa palvelut sijaitsevat. Yhdistamalld resursseja alueen yritykset voivat tarjota
asiakkaalle lisdarvoa tuottavan palvelutarjooman eli erilaisia kokonaisratkaisuja.

Matkailutuotetta késiteltiin asiakkaan ndkokulmasta jo edellisessd luvussa.
Keskeistd on oivaltaa tuotteen kompleksisuus ja kohteen tai alueen monimuo-
toisuus. Matkailuyrityksen ndkokulmasta tuote on se, mikd on yrityksen toi-
minta-ajatuksessa ja liikeideassa maddritelty tuotteeksi. Matkailuyrityksen lii-
keideassa madritellddn yrityksen tarjoamat palvelut ja kohderyhmit. Puustinen
& Rouhiaisen (2007, 194-195) mukaan matkailutuote on fyysiseen paikkaan si-
dottu. Asiakkaalle paikka voi olla jokin valtio, paikkakunta (kunta tai kaupun-
ki), matkailukeskus, yritys tai yrityksen tilat. Paikan liséksi tuotteeseen sisélty-
vit vieraanvaraisuus, palvelut kohteessa ja niiden saatavuus sekd asiakkaan
mahdollisuus tehdé kohteessa valintoja.

Keskisuuret, pienet yritykset ja mikroyritykset ovat lukumaééréisesti ja ta-
loudellisesti merkittidvd osa yritystoimintaa. Keskiméddrin ne edustavat ldhes 99
prosenttia EU:n yrityskannasta ja tyollistavit noin 65 miljoonaa henkildd (Euro-
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pean Commission 2005). Téssd tutkimuksessa pienistd yrityksistd ja mikroyri-
tyksistd kdytetddn EU:n standardoimaa mdédritelmdd. Madritelmdn mukaan
pieni yritys tyollistaa 10 - 49 henkilod ja sen liikevaihto jad vuodessa alle 10 mil-
joonan euron. Mikroyritys tyollistdd vahemman kuin 10 tyontekijdd ja sen liike-
vaihto yltdd vuositasolla maksimissaan 2 miljoonaan euroon. (European Com-
mission 2005.)

Ilman vaihdantaa ja vuorovaikutusta ei voi olla yhteistyotd. Yksiselitteisen
médritelmdn 16ytdminen yritysten viliselle yhteistyolle on vaikeaa sen moni-
ulotteisuuden takia. Yritysten vilinen yhteisty6 voi tapahtua mita erilaisimmis-
sa muodoissa. Muuttujia ja ulottuvuuksia yhteistyossa on paljon, kuten toimin-
nan luonne ja tavoitteet, yritysten mddrd, yhteistydmuoto ja valtasuhteet. Yh-
teistyé on prosessi, joka muuttuu ja kehittyy koko ajan, yhteistyolld on oma
syklinsd. Yritysten vilistd yhteistyotd voidaan tarkastella kahdenvilisend tai
monenkeskisend suhteena. (Vesalainen 2006, 46-51.) Vahdisessd vuorovaikutuk-
sessa yhteisty6 voi olla kertaluonteista, kaupankayntiin perustuvaa, jolloin yri-
tysten vdlinen yhteistyd ja sitoutuminen ovat véhdistd. Yritysten vélisessd yh-
teistytssd toinen ddripdd on pitkdlle viety strateginen kumppanuus, jolloin yri-
tysten vélinen sitoutuminen ja riippuvuus toisistaan ovat vahvoja. T4llsin yri-
tysten prosessit ja toimintatavat ovat yhtendiset ja yritykset saavuttavat merkit-
tavid synergiaetuja. (Stahle & Laento 2000.) Téssd tyossd yritysten vilinen yh-
teisty6 perustuu yhteistyon kahdenviliseen laajuuteen ja syvyyteen, joka johtaa
strategiseen kumppanuuteen. Yhteistyotd tarkastellaan kérkiyrityksen johta-
massa verkostossa ja kohteena on koko verkosto.

Karkiyritykselld tarkoitetaan yritystd, joka toimii verkoston veturiyrityk-
send. Kysymyksessd on kdrkiyrityksen ympérille tietoisesti rakennettu avain-
toimittajien strateginen verkko, joka koostuu pé&dasiassa kahdenvilisistd suh-
teista, ja jossa toimijoiden mé&arad on rajoitettu. Karkiyritys on yleensd verkoston
keulakuva ja verkostoitumisessa karkiyritys voi koordinoida verkoston tyon- ja
vastuunjakoa (Aalto, Laiho & Talonen 1999, 11).

Kisitteitd verkko, verkosto, verkostoituminen tai verkostotalous voidaan
tarkastella hyvin monista ndkokulmista ja kéasitteitd kdytetddn osittain ristiin.
Lynch & Morrison (2007) kayttdvat Rosenfeldin! laatimaa listausta verkoston
ominaisuuksista verratessaan klusteria ja verkostoa. Sen mukaan yritykselld on
verkoston kautta mahdollisuus saada palveluita edullisemmin, verkoston jdse-
nyys on rajattu, yhteistyd perustuu sopimukseen, yrityksen on helpompi ver-
koston avulla pddstd osalliseksi monipuoliseen tuotantoon, perustuu yhteistyo-
hon ja verkostolla on yhteiset liiketoimintatavoitteet.

Verkosto maddritellddn usein resurssindkokulmasta tai lisdarvoa luovana
tekijand. Resurssindkokulmassa yritys erilaisia resursseja yhdistelemalld saavut-
taa kilpailuetua, jolla voi erottua kilpailijoista. (Van Laerne & Heene 2003.) Mol-
ler, Rajala & Svahn (2004, 10) mddrittelevét verkon ja verkoston seuraavasti:

1 Lynch & Morrison ovat muokanneet Rosenfeldin (2001) maéaritelméd. Alkuperdinen
Backing into clusters. Retrofitting public policies citied by Nordin S. Tourism clustering
& innovation: Paths to economic growth and development. ETOUR. Mid-Sweden Uni-
versity.
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" Verkko on tietyn yritysjoukon muodostama verkko-organisaatio, joka rakennetaan tietoisesti
ja tavoitehakuisesti. Verkolla on pddmidrit, jotka ohjaavat sen kehittimistd ja toimintaa. Kul-
lakin jdsenelld on myds omat tavoitteensa ja verkon jdsenilld on sovitut roolit, joihin liittyvit
vastuut sovituista toiminnoista ja yleensd myds riskinotosta sekd ansaintalogiikasta.”

Esimerkiksi kirjoittajat mainitsevat liiketoimintaverkon tai strategisen verkon.
Vastaavasti

"verkosto on yritysten ja muiden organisaatioiden vilisten suhteiden muodostama, toimialat
ylittidvd verkostokudos, joka on periaatteessa rajaton.”

Toivola (2006, 22) médrittelee verkoston pitkdaikaiseksi yhteistyosuhteeksi, jos-
sa kaksi tai useampaa yritystd toteuttaa yhteistydssd liiketoimintaansa saavut-
taakseen vahvemman kilpailuaseman. Téssd tutkimuksessa tukeudutaan Moller
& Rajala & Svahnin (2004) esittdamé&dn verkon médritelmadan. Luvussa kaksi jd-
sennetddn yhteistyotd ja verkostoja laajemmin.

Yhteistyd kohdistuu yrityksen resursseihin. Resurssit ovat tuotannonteki-
joitd, joita yritys voi omistaa tai kontrolloida. Yhteisty6 vaatii vdhemmaén re-
sursseja kuin tdysi omistus. Resursseja yhdistamallda luodaan kyvykkyyksid ja
ydinosaamista, joiden avulla voidaan saavuttaa arvokkaita resurssikokonai-
suuksia. Resurssien yhdistdamisen kautta yrityksen on my6s mahdollista tehda
toimia, joita ei muutoin voisi tehdd. Kontrolloimalla resursseja halutaan vihen-
tdd ympdriston epavarmuutta sekd pyrkid tiettyyn ennustettavuuteen ja pysy-
vyyteen. (Vuorinen 2005, 85-87.) Tdssd tutkimuksessa resurssiriippuvuudella
tarkoitetaan sellaisen lisdarvoa tuovan yhteistygstrategian toteuttamista niin,
ettd saavutetaan kilpailuetua ja toisaalta oma riippuvuus olisi hallittua. Luvussa
kaksi tarkastellaan resursseja, ydinosaamista ja kyvykkyyksid tarkemmin.

Bjork & Virtanen (2005) mddrittelevdt matkailutoimialan jdrjestelmand,
jossa yritysten keskindinen riippuvuus on olennaista. Matkailutuote syntyy alu-
een tai kohteen yritysten yhteistyon tuloksena.

TAULUKKO1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisisti kisitteistd

Palveluyritys Palveluyrityksen tarjonta kuvataan pakettina, joka koostuu erilaisista konkreetti-
sista ja/tai aineettomista palveluista, jotka yhdessd muodostavat kokonaistuot-
teen. Paketti koostuu ydinpalvelusta ja sitd tukevista liitdinndispalveluista, jotka
koostuvat avustavista palveluista ja tavaroista seka tukipalveluista ja tavaroista.
Palveluyrityksen fyysiset tuotteet, palveluainekset, tiedot, huomion osoittami-
nen asiakkaalle ja muut asiakassuhteiden osatekijat yhdistetdan kokonaisvaltai-
seksi palvelutarjoomaksi. Kaikki tarjooman osatekijat yhdistetdan yhdeksi, asi-
akkaan arvontuotantoprosessia kasvattavaksi kokonaisuudeksi. Palvelutarjoo-
man ldhtokohtana on asiakkaan nidkokulma ja ymmarrys siitd, mika tuo asiak-
kaalle hyotya ja lisdarvoa.

(jatkuu)
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(jatkuu)

Voidaan nihdéd maantieteellisend alueena tai paikkana, jonne matkailija matkus-
taa ja jossa matkailupalvelut sijaitsevat. Kohde voi vaihdella maanosan tasolta
aina pistemdiseen lomakeskukseen, esimerkiksi tietty vapaa-ajankeskus. Yhdis-
tamallé resursseja alueen yritykset voivat tarjota asiakkaalle lisdarvoa tuottavan
palvelutarjooman eli erilaisia kokonaisratkaisuja.

On fyysiseen paikkaan sidottu yksittdisen yrityksen tai vilittdja-organisaation
toimittama tuote palvelutarjooman eri vaiheessa. Matkailukohteessa tuote on
kokemuksien summa, miké siséltdd alueen yritykset, yhteisot, ihmiset ja paikat
sekéd niiden kautta tapahtuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen. Paikan lisiksi tuot-
teeseen sisiltyvit vieraanvaraisuus, palvelut kohteessa ja niiden saatavuus seka
asiakkaan mahdollisuus tehdd kohteessa valintoja.

Siséltad matkailukohteen eri tuotteita. Kaikki palvelut, tapahtumat ja kokemuk-
set, jotka sisdltyvit aina ostopéitoksestd sekd matkan aikana kotoa lahdettyé ja
kotiin palattua.

On sellaisen lisdarvoa tuovan yhteistyostrategian toteuttamista niin, ettd saavute-
taan kilpailuetua ja toisaalta oma riippuvuus olisi hallittua. Kontrolloimalla
resursseja halutaan vihentdd ympariston epavarmuutta sekd pyrkid tiettyyn en-
nustavuuteen. Resursseja yhdistelemilld on mahdollisuus saavuttaa arvokkaita
resurssikokonaisuuksia, joiden avulla on mahdollista tehda toimia, joita ei muu-
toin voisi tehdd. Resursseja yhdistimailld luodaan ydinosaamista ja kyvykkyyk-
sid, jolla verkoston toimijat erottuvat kilpailijoistaan.

On yritys, joka toimii verkoston veturiyrityksena. Kérkiyritys on yleensi verkos-
ton keulakuva ja verkostoitumisessa karkiyritys voi koordinoida verkoston tyon-
ja vastuunjakoa.

Kuvaa, mitd organisaatio osaa tehdd, ja resurssit ovat kyvykkyyksien valttima-
ton edellytys. Kyvykkyydet hyodyntavit organisaatiossa olevia resursseja integ-
roimalla ne keskendén ja infrastruktuurin kanssa. Integrointiprosessin tuloksena
kyvykkyydet lisdavit resurssien synnyttamaa arvoa.

EU:n standardoiman maéritelman mukaan pieni yritys tyollistdd 10 - 49 henki-
164 ja sen liikevaihto jd4 vuodessa alle 10 miljoonan euron. Mikroyritys tyollistaa
viahemman kuin 10 tyontekijad ja sen liikevaihto yltda vuositasolla maksimissaan
2 miljoonaan euroon.

On tietyn yritysjoukon muodostama verkko-organisaatio, joka rakennetaan
tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla on paamaéairit, jotka ohjaavat sen kehit-
tdmistd ja toimintaa. Kullakin jasenelld on myds omat tavoitteensa ja verkon ja-
senilld on sovitut roolit, joihin liittyvit vastuut sovituista toiminnoista ja yleensa
myos riskinotosta seka ansaintalogiikasta.

Verkostossa toimijoiden vilinen yhteistyd perustuu sopimukseen, verkoston
jasenyys on rajattu ja verkostolla on yhteisia liiketoimintatavoitteita esimerkiksi
vahvempi kilpailuasema. Verkoston avulla yrityksen on helpompi paésté osalli-
seksi laajempaan tuotantoon tai saada palveluita edullisemmin

On yritykselle erityinen osaamiskokonaisuus, jota kilpailijoiden on vaikea nope-
asti jaljitelld. Ydinosaaminen ei synny itsestdédn, vaan vaatii tietoista kehittdmista.
Se syntyy ja kehittyy organisaation oppimisen kautta ja ydinosaaminen on oleel-
lista ydintuotteiden tai -palveluiden tuottamisessa.
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1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus keskittyy resurssiperustaisen yhteistyon ilmenemiseen matkailu- ja
ravitsemisalalla ja sen sisdlld erddssd kdrkiyritysvetoisessa verkostossa. Resurs-
siriippuvuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa yritysten vilistd yhteistyotd,
jossa erilaisia resursseja yhdistelemailld luodaan kyvykkyyksid ja ydinosaamista,
joilla verkoston toimijat erottuvat kilpailijoistaan ja kehittavat kilpailukyky&an.
Lisdksi resurssien vaihdanta tuottaa verkostolle uutta liiketoimintaa ja lisda
verkoston kilpailuetua. Verkko ndhdé&an liiketoiminnan tietyksi toteuttamismal-
liksi, ja tdssd tutkimuksessa kohteeksi on valittu rajattu karkiyritysverkosto.
Verkoston yritykset ovat riippuvaisia toistensa resursseista, mikd vaikuttaa nii-
den kéyttdytymiseen. Tarkastelemalla koko verkoston toimintaa voidaan havai-
ta keskeisid menestystekijoitd, jotka lisddvit yhteistyotd tai kipupisteitd, jotka
rajapintarakenteissa hidastavat yhteistyén onnistumista.

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen case-aineisto on koottu matkailualalla
toimivan Messildn vapaa-ajan keskuksen karkiyritysverkostosta, jonka yritykset
saavat péddasiallisen toimeentulonsa majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelu-
toiminnasta.

Toimiala: Matkailu- ja ravitsemisala

Konteksti / analyysiyksikko:
Messild Maailma Oy + kumppanit

Tutkittava ilmio:
Resurssi-
perustainen
YHTEISTYO

KUVIOS5 Tutkimuksen kohde ja konteksti

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd majoitus-, ravitsemis- ja ohjel-
mapalvelualalla toimivien yritysten keskindisestd yhteistyoverkostosta ja sen
toimivuudesta. Tutkimuksen padkysymys on:

Kuinka yritysyhteistyd on kehittynyt verkostokumppanien vlilli Messild Maailma Oy:n
johtamassa verkostossa vuosina 1999 - 20117

Téstd voidaan edelleen johtaa seuraavat alakysymykset, jotka tukevat paddky-
symystd ja antavat laajempaa sisaltod tutkimuksen kohteesta:
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Miten resurssien vaihdanta on kehittynyt kirkiyrityksen ja sen kumppanien vililli?
Kuinka kirkiyritys on johtanut verkoston toimintaa?

Mitd strategisia etuja yritysyhteistyd on tuottanut verkoston osapuolille?

Milli innovatiivisilla lisitekijoilld palvelukokonaisuutta on mahdollista kehittid uu-
siin resurssiratkaisuihin perustuen?

LN

Kuviossa 5 on esitetty tutkimuksen kohde ja konteksti. Keskiossd on resurssipe-
rustainen yhteistyon tarkastelu. Yhteistyotd jasennettdessd tukeudutaan Uppsa-
lan koulukunnan ARA-malliin. Yritysjohdolle p&&tos yhteistytstd on strategi-
nen ratkaisu ja valitulla yhteistydmuodolla tavoitellaan kilpailuetua. Yhteistyo-
tekijoiden havaitseminen ei ole yksiselitteistd, koska toimintaan liittyy sosiaali-
nen monimuotoisuus. Tamdn tutkimuksen kannalta keskeisid teorioita ovat
strategisen johtamisen teoria resurssipddtosten osalta, koska pddtos tehdd yh-
teistyotd on strateginen linjaus; resurssiriippuvuusteoria, koska yhteistyossa
pyritddan hyodyntdamédan mukana olevien resursseja parhaalla mahdollisella ta-
valla ja sosiaalisen pddoman teoria, koska yhteistyohon liittyy sosiaalinen si-
doksisuus, mikd voi vaikuttaa ratkaisevasti verkoston menestymiseen ja toi-
minnan onnistumiseen.

Kun verkostossa on yksi yritys, joka resurssiensa puolesta on vahvemmas-
sa asemassa kuin muut, kysymyksessd on karkiyritysvetoinen verkosto. Toimit-
tajaverkostot muodostuvat kdrki- tai ydinyrityksen ympdérille. Karkiyritykset
voivat luokitella toimittajiaan esimerkiksi strategisiin partnereihin, verkosto-
toimittajiin ja kilpailutettaviin kumppaneihin (Varamaki & Jarvenpad 2004).

Kohtamden (2005, 25) mukaan karkiyritykselld tarkoitetaan yritystd, joka
toimii strategisen verkoston veturiyrityksend. Karkiyritys on arvoketjussa ver-
koston asiakasrajapinnassa. Kuitenkin voidaan sanoa, ettd jokainen yritys on
oman strategisen verkostonsa keskitssa eli jokainen yritys on oman toimittaja-
verkostonsa karkiyritys. Tahan vaikuttaa tarkastelijoiden nakdkulma.

Verkoston yhteistyotd tarkastellaan Varamden (2001) kehittiman koko-
naisvaltaisen kuutiomallin avulla. Mallin jokaista kolmea ulottuvuutta tarkas-
tellaan kahden muuttujan kesken. Strateginen ndkokulma tarkastelee yhteis-
tydosapuolten keskindistd tyonjakoa ja kuinka osapuolten resurssit tdydentavét
toisiaan. Johtamisen ndkokulma korostaa yhteistyon organisoitumista ja verkos-
tossa vallitsevaa pddtoksentekotapaa sekd johtajuutta. Sosiaalipsykologinen
ndkokulma korostaa verkostossa vallitsevia henkildiden ja ryhmien vilisid suh-
teita. Yhteistyd on jatkuvasti muuttuva dynaaminen prosessi, jossa sosiaalinen
monimuotoisuus korostuu. Téssd tutkimuksessa kuutiomallia tdydennetddan
resurssiperustaisella ndkokulmalla. Resurssiperustainen nidkékulma tuo teo-
riakeskusteluun mukaan dynaamisen kyvykkyyden ja ydinosaamisen kisitteet
sekd sosiaalisen padoman merkityksen. Sosiaalisen pddoman kisite tuo lisdulot-
tuvuutta kuutiomallin sosiaalipsykologiseen tarkasteluun.

Téssd tutkimuksessa erddnd ldhtokohtana on ollut kidytdnnon tarve siitd,
ettd matkailu- ja ravitsemisalalla tarvitaan lisdd tietoa yritysten vilisistd yhteis-
tyosovelluksista ja yhteistyomahdollisuuksista. Tamén tutkimuksen tavoitteena
on lisdtd ymmarrystd toimialan yritysten vélisestd yhteistyostd ja tuoda uutta
sisdltod toimialan yritysten viliseen verkostokeskusteluun. Tavoitteena on saa-
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vuttaa tuloksia, joita MaRa-alan yrityksissd voidaan hyodyntdd kaytannon liike-
toiminnan kehittdmiseen. Ydinosaamisen, dynaamisen kyvykkyyden ja sosiaa-
lisen padoman yhdistaminen matkailuliiketoiminnan verkostotutkimuksessa on
taman tutkimuksen kenties tdrkein teoreettinen kontribuutio.

Luvussa kaksi tarkastellaan verkostoitumisen ldhestymistapoja, resurssi-
en merkitystd ja sosiaalisen padoman merkitystd yhteistyolle. Yhteistyo raken-
taa toimijoiden vilille sosiaalisen sidoksen.

1.5 Nikokulmia aikaisempiin matkailualan yhteistyo-
ja verkostotutkimuksiin

Kuten luvussa 1.2 todettiin, matkailutoimiala on kompleksinen ja tarjonta on
pirstaloitunut. Yksittdinen yritys tai organisaatio ei voi kontrolloida kilpailua ja
pienyritysvaltaisuus on toimialalle tyypillistd. Matkailutoimialalla yhteisty6 on
menestymisen edellytys. Alan palveluintensiivisyys ja sesonkiluonteisuus seka
toimintaympaériston erilaisuus (vrt. esimerkiksi jakelutiet) ja palveluiden kirjo
tekevét tutkimuksesta mielenkiintoisen. Esimerkiksi palvelutuotannossa yrityk-
set eivat voi olla tdysin omavaraisia, minkd vuoksi ne solmivat yhteistytsuhtei-
ta muiden toimijoiden kanssa saadakseen ulkopuolisia resursseja. Resurssin
merkittavyys voi johtaa riippuvuuteen muista toimijoista.

Morrison & Teixeira (2004) listasivat pienen matkailuyrityksen heikkoon
menestymiseen vaikuttavia sisdisid ja ulkoisia tekijoitd tutkiessaan Glasgown
kaupungin keskusta-alueen pienten majoitusyritysten menestystekijoitd. Sisdi-
set tekijat liittyvat omistaja-yrittdjddn ja itse liiketoimintaan. Omistaja-yrittdjaan
liittyvid sisdisid huonoa liiketoimintaa aiheuttavia tekijoitd olivat mm. ammatil-
lisen kunniahimon puute, harrastajamainen suhtautuminen liiketoimintaan,
johtamiseen liittyvit tekijdt, resurssien niukkuus lisdtd tuotantoa sekd kykene-
méttomyys ratkaista ongelmia palvelun tai tuotteen laadussa. Yritykseen liitty-
vid sisdisid tekijoitd olivat mm. monitaitoisen henkilokunnan puute, rajoittuneet
resurssit ja kyvyttomyys havaita tai poistaa osaamisvajetta. Yrityksen ulkoisia
huonoon liiketoimintaan vaikuttavia tekijoitd olivat mm. pienuudesta johtuva
heikko asema toimialalla ja markkinoilla ja edelleen suuri riippuvuus ulkoisista
tekijoistd. Yhdeksi ratkaisuksi parempaan menestykseen Kkirjoittajat esittivat
kaupallista yhteistyotd. (Morrison & Teixeira 2004, 166-173.)

Buhalis & Cooper (1998, 335) selvittividt Kreikan saariston pienten ja kes-
kisuurten yritysten kilpailua ja yhteistyotd. Keskeiset ongelmat liittyivit heik-
koon markkinointiin ja johtamiseen sekd heikkoon henkilostohallintoon. Ei
myoskddn osattu hyddyntdd it-teknologiaa, ja my6s mittakaavaetujen puute,
heikot taloudelliset resurssit ja niiden johtaminen, alueen liikenndintiin liittyvat
ongelmat ja laatuun liittyvit ongelmat nousivat esiin.

Matkailualueen menestys riippuu siitd, miten onnistuneesti alueen yrityk-
set tekevit yhteistyotd (Augustyn & Knowles 2000, 431-451). Yritysten, alueen
eri organisaatioiden ja julkisen vallan yhteisty6lld on keskeinen rooli matkakoh-
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teen menestymisessd. Tyypillisesti yhteistyo liittyy markkinointiin tai tuotan-
toon. Verkoston tuomia etuja pienille matkailuyrityksille ovat mm. paddsy laa-
jemmille markkinoille kansallisesti tai kansainvélisesti, joustavuus, arvokkaan
tiedon saanti esimerkiksi markkinoinnissa, tuotekehitys ja innovaatiot, liittymi-
nen mahdollisesti muihin verkostoihin, resurssien kehittdminen ja tiedon siirto.
Resursseja yhdistamalld pienet yritykset voivat lisdtd yhteistd kilpailukykyd,
vidhentdd tuotantokustannuksia ja lisdtd yleistd tieto-taitotasoa. (Augustyn &
Knowles 2000; Novelli, Schmitz & Spencer 2006.) Woods & Deegan (2004) mu-
kaan pieni matkailuyritys voi saavuttaa imagoetua ja nostaa omaa palvelun
laatua, liittyessddn jo tunnettuun verkostoon.

Matkailuliiketoiminnassa verkoston menestymiseen ja kehittymiseen vai-
kuttavat verkoston tavoitteet ja tarkoitus, organisaatio ja johtaminen seka koor-
dinointi, verkoston taloudelliset, fyysiset ja inhimilliset resurssit, verkoston ja-
senten sitoutuminen toimintaan ja yritysten vilinen oppiminen. (Novelli ym.
2006.) Tehokkuus ja vaikuttavuus ovat keskeisid, kun arvioidaan verkoston
menestymistd. Tehokkuutta mitataan yleensa taloudellisilla tunnusluvuilla, jol-
loin vaihdantaa ja vuorovaikutusta (exchange networks and communication net-
works) edustavat verkostotyypit korostuvat. Vaikuttavuutta arvioitaessa koros-
tuvat sosiaaliset ja inhimilliset tekijat, kuten yrittdjan henkilokohtaiset kontaktit
ja oppiminen. Tamé&n johdosta erilaiset sosiaaliset verkostot (social networks)
ovat pienelle yrittdjdlle merkittavia. (Tinsley & Lynch 2001; 2004.)

Lynch & Morrison (2007, 43 - 62) erottelevat pienten matkailuyritysten
verkoston ja verkostoitumisen. Heiddn mielestddn pienille yrityksille verkosto
esiintyy sosiaalisena rakennelmana, jossa luottamus ja sen madrd ovat keskei-
sessd roolissa. Verkostoituminen on prosessi, jossa verkoston jdsenet kayttavit
keskindisid suhteitaan ja samalla oppivat toisiltaan. Verkostot on luokiteltu
kuudella eri tavalla perustuen verkoston muotoon, toimintaan ja rooliin. Ver-
koston muoto vaikuttaa verkostoitumiseen ja verkostossa tapahtuvaan yhteis-
tyon luonteeseen. Luokittelua voidaan heiddn mukaansa kayttdd verkoston ka-
sitteellistamiseen.

TAULUKKO 2  Verkoston luokittelu (mukailtu Lynch & Morrison 2007, 47)2

Luokittelu Kuvaus

Verkoston jasenyys Toimijoiden erilaisuus; ammatillinen,
sosiaalinen yms.

Verkostosuhteen luonne Muodollinen/epé&virallinen

Vuorovaikutuksen tai vaihdon muoto Informaatiota, tavaroita, ystavyyttd,
valtaa

Verkoston toiminta tai rooli Ideoita tuottava tai ongelmia ratkova

Toiminnan muoto Koko, monimuotoisuus, tiheys, yhteyksien
vakaus

Verkoston maantieteellinen levinneisyys Paikallisia, kansallisia, kansainvilisia jase-
nia

2 Alkuperdinen Conway (1998) in Shaw & Conway (2000, p. 376)
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Bengtsson & Kock (1999) tutkivat pienten yritysten yhteisty6td ja kilpailua liike-
toimintaverkostoissa. He mainitsevat horisontaalisen ja vertikaalisen yhteis-
tyomuodon. Horisontaalisen yhteistyon he jakoivat neljaan erityyppiin: 1) rin-
nakkaiselo (coexistence), 2) yhteistyo (cooperation), 3) kilpailu (competition) ja 4)
yhteistyomuoto (co-opetition), jossa yritykset tekevat yhteistyotd ja kilpailevat
samanaikaisesti. Mainituissa suhteissa valta, riippuvuus toisesta toimijasta,
luottamus, yhteistydsidosten médrd ja muoto, sosiaaliset normit sekd toimijan
asema vaikuttavat yhteistyosuhteisiin yhtdaikaisesti tai erikseen. Yhteistyt on
tapaus- ja tilannesidonnaista. Yhteistyotd ja kilpailua esiintyy samanaikaisesti,
mutta tasapaino edelld lueteltujen tekijoiden kesken on edellytys pienen yrityk-
sen menestymiselle. Yhteistyo voi vaihdella kevyistd sidoksista ja pienestd in-
formaation vaihdosta pitkdaikaiseen sopimuspohjaiseen yhteistyohon. (Bengts-
son & Kock 1999.)

My®6s Buhalis & Cooper (1998) esittdvat horisontaalista verkostoitumista
tutkimuksessaan. Horisontaalisen verkostoitumisen kautta pienet ja keskisuuret
matkailuyritykset voivat saavuttaa parempaa kilpailukykyé ja saavuttaa mitta-
kaavaetuja yhdistdmalld resursseja. Ne voivat lisdksi kehittdd strategista johta-
mista ja markkinointia, vdhentdd kustannuksia ja lisdtd keskindistd tieto-
taitotasoa. Horisontaalisen verkostoitumisen lisédksi tekijét esittavét vertikaalista
verkostoitumista, jolloin alueelle saapuvat asiakkaat hyotyvéat paikallisten yri-
tysten yhteisistd jakelukanavista. Vertikaalisen yhteistyon toteuttajaksi tekijat
esittdvit alueen yhteistd organisaatiota (supporting agent), joka kokoaa alueen
palvelut ja hyodyntdd myos julkista rahoitusta. (Buhalis & Cooper 1998, 324-
346.)

Halme (2001) korosti, ettd verkoston jadsenten tulee oppia tekemddn yhteis-
tyotd ja verkoston oppimisprosessi on tarkedmpi kuin verkon rakenne. Tutki-
muksessa Halme vertasi kestdvan kehityksen ja ymparistoasioiden oppimista
kuudessa kansainvilisessd matkailuverkostossa. Verkoston, jonka jasenet koos-
tuvat sekd julkisista ettd yksityisistd toimijoista, on luotava yhteinen kieli ja ké-
sitteet toiminnalle ja tavoitteille. Yritysten vilinen oppiminen voidaan tulkita
tiedon ja taidon yhteisend hankintana. Siihen sisiltyy vuorovaikutusta ja oppi-
missynergiaa, joka jdisi pois, jos yhteisty6td ei olisi. Verkostolla tulee olla my®s
johtava organisaatio tai karkitoimija, jonka vastuulla on tiedon jakaminen ja
verkoston muiden jdsenten kouluttaminen tarvittaessa. Kérkitoimijan tulee
varmistaa molempiin suuntiin tapahtuva tiedon kulku. (Halme 2001.)

Myos Komppula (2000, 266-268) korosti verkoston koordinointia. Matkai-
luverkoston yhteistyon onnistuminen edellyttédd selkedd verkoston koordinoin-
tia ja sitoutumista yhteistyohon. Jo toimijan asenteellinenkin sitoutuminen hei-
jastuu verkoston toimintaan.

Yhteisty6hon sitoutumiseen vaikuttavat samanaikaisesti yrittdjan tunnesyyt
ja kaupalliset syyt. Von Friedrichs Gringsjo (2003) tutki Aren matkailualueen
yritysten kilpailua ja yhteistyotd. Pienten yritysten edustajat asuvat usein samalla
matkailualueella, jossa heidédn yrityksensd toimii. He tuntevat alueen toimijat ja
heilld voi olla my6s historiallinen syy toimia alueella. Kuinka yrittdjan henkilo-
kohtaiset arvot ja normit vaikuttavat hanen yrittdjand toimimiseen? Tunnesyiden
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nidkokulmasta yrittdja tai yritys toimii alueen etujen hyvéksi. Kaupallisten syiden
painottuessa alue palvelee yrittdjdn tai yrityksen kaupallisia etuja. On tilanteita,
joissa on vaikea tehda eroa henkilokohtaisten tunnesyiden ja kaupallisten suhtei-
den vililla. Jatkuvuuden kannalta on merkittdvad (emt. 2003), ettd suhteiden kes-
kindista vuorovaikutusta ei eliminoida. Kuitenkin kaupallinen ajattelu on valtta-
maétontd matkailukohteen pitkén ajan kehittymiselle.

Asenteet, etiikka, normit ja arvot ovat merkittdvid kaikille organisaatioille.
Ne vaikuttavat organisaation toimintatapaan ja tunnetason. Samat tekijit vai-
kuttavat myo6s matkailualueen yritysten véliseen yhteistychon. Yhteistyossa
vaikuttavien normien ja arvojen tulee olla kaikkien yhteistydosapuolten tiedos-
sa ja hyvdksymid. Ne luovat yhteistyon raamit ja puitteet. T&lloin yhteistyon
tiukka valvonta korvautuu luottamuksella ja yhteistyd perustuu uskottavuu-
teen ja luottamukseen. Alueen koordinointi sekd johtajuus eivit voi perustua
hierarkiaan, vaan yrittdjilld tulee olla tunne, ettd he voivat vaikuttaa pdatoksiin
ja toisaalta heilld on myds vastuuta. Johtavan yrityksen rooli voi vaihdella kau-
pallisen kiinnostuksen ja neuvotteluvaiheessa olevan kaupan laajuuden mukai-
sesti. Samoin verkoston sisdlld yhteistyon rajat ovat matalat ja verkoston ulko-
puolella muodollisia ja joustavia riippuen asiakkaista. Kun matkailualueen yrit-
tdjat oivaltavat keskindisen toiminnallisen riippuvuuden, niin heilld on tunneta-
so, ettd he toimivat kuin olisivat itsendisid yrittdjid. Keskindisen riippuvuuden
oivaltaminen luo ymmartamystd yhteistyolle. Kuitenkin valtaa ja riippuvuutta
kontrolloivat ne yritykset, jotka kontrolloivat yhteistyon tdrkeimpid resursseja
ja toimintoja. (von Friedrichs Gréangsjo 2003, 427-448.)

Hall, Cambourne, Macionis & Johnson (1997, 5-31) korostivat aluetalou-
dellisia ja kansainvélisid mahdollisuuksia ja etuja, joita voidaan yhteisty6ll4 ja
verkostoitumisella saavuttaa. He tutkivat yhteisty6td ja verkostoja Australian ja
Uuden-Seelannin viinimatkailussa. Tekijdt (emt. 1997) kritisoivat mm. verkos-
tokokemuksen ja edelleen tiedon puutetta. Heikon verkostokokemuksen joh-
dosta menetetdan mahdollisuuksia tuotekehityksessd ja markkinoinnissa. Ei
havaita tai osata hyodyntdd eri matkailutoimijoiden ja matkailuorganisaatioi-
den vilisid yhteistyo- ja verkostosidoksia. Organisaatioiden viliselld vuoropu-
helulla ja eri toimijoiden (matkailuyrittdjat, majoituksen tarjoajat, valittdjaorga-
nisaatiot ja myyijat, festivaalien jdrjestdjdt, viinin valmistajat ja alueorganisaatiot)
verkostoitumisella saavutetaan synergiaetuja ja erikoistumista, joiden avulla
voitaisiin kehittdad Australian ja Uuden-Seelannin viinimatkailua.

Sautter & Leisen (1999, 312-328) korostivat artikkelissaan johdon roolia
sidosryhméyhteistytn edistamisessd. Yritysjohdon pitdisi havaita saavutettavat
strategiset edut ja hyviksyéd yhteistyd my0s kilpailijoiden kesken eri tilanteissa
nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Kirjoittajat (emt. 1999) korostavat oikein
kohdennettua kumppanuutta (the role of partnership) ja yhteistybmuotoa (co-
operation), jossa tehdddn yhteisty6td ja kilpaillaan samanaikaisesti pelkén kilpai-
lun sijasta.

Williams (1999, 20-35) kasitteli artikkelissaan strategisen kumppanuuden
rakentumista kanadalaisten pienten ja keskisuurten matkailuyritysten kesken.
Hiénen (emt.) mukaansa strategisen kumppanuuden avulla pieni tai keskisuuri
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matkailuyritys voi mm. vihentdd yritysriskid ja epdvarmuutta, selvitd parem-
min kilpailussa, ylittdd investointiesteitd, saavuttaa mittakaavaetuja, edistdd
markkinoinnin nakyvyyttd, saavuttaa teknologisia innovaatioita, luoda mainet-
ta ja imagoa sekd saavuttaa mahdollisia muita synergiaetuja. Strateginen
kumppanuus edellyttdd kuitenkin jatkuvaa yhteistyon seurantaa ja kehittdmista.

Williamsin (1999) artikkeli nosti matkailututkimuksen keskioon yritysten
vilisen yhteistyon ja strategisen kumppanuuden lisdksi arvoketjuajattelun seka
asiakkaan nakokulman. Kiristyvassa kilpailussa matkakohteen menestyminen
perustuu yhd enemmaén alueellisten toimijoiden verkostoitumiseen (Stokes 2006,
682-695). Kriittisten resurssien havaitseminen ja keskittyminen omaan osaami-
seen luovat ydinkyvykkyyttd (Timur & Getz 2008, 445-461). Alueellisten mat-
kailutoimijoiden ja yrittdjien tulee edistdd keskindistd verkostoitumista siten,
ettd saadaan aikaan ilmapiiri, joka luo uutta osaamista. Kohteen avaintoimijat
(yritykset) ja niiden johto ovat keskeisessd asemassa, jotta matkailukohteen alu-
eella yritysten vilistd keskindistd kilpailua voidaan védhentdd. Kehittyessddn
erilaiset verkostoilmiot luovat alueellista kyvykkyyttd. (Pechlaner, Raich &
Ficher 2009, 28-40.) Stokesin (2006) ja Timur & Getzin (2008) mielestd tarvitaan
kuitenkin lisdtutkimusta matkailutoimijoiden vailisistd erilaisista alueellisista
verkostoista ja niiden johtamisesta. Wills-Johnson (2008, 214-224) korostaa lisa-
tutkimuksen tarvetta verkostossa tapahtuvasta sosiaalisen padoman merkityk-
sestd ja resurssien hyodyntdamisesta.

Bjork & Virtanen (2005, 212-230) totesivat, ettd yhteistyd menestyy, kun 1)
yhteistyohon osallistuva yritys 16ytdd tasapainon keskindisestd riippuvuudesta,
2) yhteisty0 tuottaa synergiaetuja yrityksen resurssiniukkuuteen, 3) yhteistyota
johtavan ryhmén tai projektiryhmén henkilokemiat ovat oikeat tai tasapainossa
ja 4) tavoitteet ovat yhteensopivia. He (emt. 2005) selvittivat, mitka tekijdt hel-
pottivat ja edistivat yhteisty6td maaseutumatkailun kehittdmisprojektissa, joka
toteutettiin EU:n rahoituksella vuosina 2000-2003 Eteld-Pohjanmaan rannikko-
seudulla. Edelld olevien tulosten lisdksi yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen,
siten, ettd osallistuvat yritykset oivaltavat roolinsa suhteessa verkostoon, koor-
dinoijan rooli (projektipdéllikko ja ohjausryhma tai kérkiyritys) vetdjand, avoin
viestintd ja byrokratian vélttdiminen olivat merkittdavid. Yhteistyt oman verkos-
ton yritysten kesken koettiin tirkeimmaksi kuin useamman verkoston keski-
ndinen yhteisty0, vertaa verkostojen verkosto.

Gibson & Lynch (2007, 107-126) korostivat tietylld maantieteelliselld alu-
eella sijaitsevien matkailuyritysten yhteistyotd. Alueella voi olla ainutlaatuista
kulttuurihistoriallista merkitystd. Tama yhdistada yrittdjid, julkisen sektorin toi-
mijoita, vapaaehtoisia jédrjestojd ja alueen muita toimijoita, jotka vaikuttavat alu-
een talouteen. Yhteistyd tuo alueelle sosiaalista vuorovaikutusta, taloudellista
lisdarvoa ja lisdd paikallista kehittymistd. Tamd on tyypillistd alueille, joilla
maaseutumatkailu on merkittdvassa roolissa.

Yhteinen maantieteellinen sijainti voi luoda edellytykset tehokkaalle klus-
teritoiminnalle ja tarjota ratkaisuja resurssien niukkuuteen (Michael 2007). Alu-
een eri toimialan yritykset voivat saavuttaa synergiaetuja yhdistdmalld esimer-
kiksi markkinointiaan tai luomalla yhteistoimintaa, joka lisdd sekd mittakaava-
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etuja ettd rinnakkaistuotannon etuja. Erikoistumalla alue voi saavuttaa kilpai-
luetua ja verkostoitumisprosessi luo pienille yrityksille edellytyksia tarjota kil-
pailukykyisid tuotteita. Toiminta luo jatkuvuutta, lisdd yhteiskyvykkyyttd ja
verkostoitumista. Onnistuessaan prosessi luo niin sanottuja alueen yhteisid ky-
vykkyysalustoja (capability platforms), jotka voivat saada aikaan uusia yhteis-
tydomuotoja tai innovoivia tapoja yhdistelld alueen yritysten resursseja. Par-
haimmillaan kyvykkyysalustat luovat alueelle kasvua ja tuovat lisdarvoa seka
jatkuvuutta. (Michael 2007, 63-78.) Téllaisessa toiminnassa korostuvat henkiloi-
den viliset suhteet ja luottamus, henkil6iden vilinen viestintd sekd sitoutumi-
nen. Tamd edellyttdd runsasta yritysten henkildiden vilistd kommunikointia,
maantieteellistd yhteenkuuluvuutta, alueen omista lihtokohdista ja vahvuuk-
sista syntyvad yhteistyotd, epadvirallista kommunikointia, jatkuvaa riippuvuutta
yhteistyosuhteesta sekd normien ja kédyttdytymisen kehittdmistd yritysten vélil-
14. (Lynch & Morrison 2007, 50; Turunen 2009, 88.)

Wang (2008, 151-166) selvitti matkailukohteen markkinointiyhteistyon
syntymistd yritysten kesken, jotka tekevit yhteistyttéd ja kilpailevat samanaikai-
sesti. Tuloksissa korostui ei-hierarkinen verkostoyhteistyo, joka on pitkdaikai-
sen yhteistyon edellytys. Kumppaneiden selkeit roolit ja vastuut ovat tarkeitad
komponentteja yhteistyotd rakennettaessa. Yhteistyon koordinoinnissa ja mark-
kinoinnin johtamisessa tulee jollakin osapuolella olla johtava rooli, joka ohjaa
strategista ajattelua keskindisestd kilpailusta yhteistyon suuntaan.

Costa, Breda, Costa & Miguens (2008, 96-114) korostivat verkostoinnovaa-
tioita ja niiden aikaansaamaa tuottavuuden kasvua tutkiessaan Portugalin ur-
heilu- ja seikkailumatkailuyrityksid. Pienet ja keskisuuret matkailuyritykset
voivat pysyd mukana ja kilpailla dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa ympa-
ristossd verkostoinnovaatioiden turvin.

Suomessa yhteistyotd ja alihankintaa on tutkittu hyvin metalli- ja elektro-
niikkateollisuudessa (mm. Malinen 1998; Varaméki 2001; Lehtinen 2001; Vesa-
lainen 2002; Moller & Rajala & Svahn 2004; Kohtaméki 2005; Vuorinen 2005).
Ayviri (2006) keskittyi vaitostutkimuksessaan pienten kisityoyrittdjien verkos-
to-osaamiseen ja Arhio (2007) siihen, kuinka verkostossa toimivat rakennus-
puutuoteteollisuuden yritykset voivat parantaa laatua. Varsinaista matkailu- ja
ravitsemisalan yhteistyotd ja verkostoitumista kisittelevdd tutkimusta on vi-
hemmin. Komppulan (2000) viitostutkimus kasitteli matkailuyrittdjien sitou-
tumista asiapohjaiseen alueverkostoon ja Juutilaisen (2005) véditostutkimus mat-
kailualalla majoitustoiminnasta p&&asiallisen tuoton saavien pienten yritysten
litkketoimintaprosessin muotoutumista ja siihen liittyvdd yrittdjan oppimispro-
sessia. Ryhdsen (2003) tutkimus, Oppivat yritysverkostot matkailukohteen me-
nestystekijand, tarkasteli menetelmia tunnistaa teoreettisesti ja kdytannollisesti
matkailukohde maaseutumatkailuyrittdjien yhteistyokenttdnd ja innovatiivise-
na oppimisymparistond. Turusen vditoskirja (2009) késitteli pienen ja keskisuu-
ren matkailuyrityksen kansainvilistymistd ja kuinka alueellinen verkosto voi
toimia kansainvilistymistd edistdvéand resurssina. Lemmetyisen (2010) véitos-
tutkimus késitteli yhteistyon koordinointia matkailun liiketoimintaverkostoissa.
Lemmetyinen etsi matkailun verkostoyhteistyon koordinoinnin keinoja, joiden
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avulla voitaisiin parantaa verkostojen ja niissd toimivien yritysten kilpailuky-
kyd. Lemmetyinen korosti erityisesti kohdeorganisaation roolia, joka voi olla
uusien resurssien luomista, kommunikoinnin lisddmistd tai verkoston yhteen-
kuuluvuuden vahvistamista.

Yhteenvetona edelld olevan katsauksen perusteella voidaan todeta, ettd
luottamus, sitoutuminen, yhteinen esiintyminen ja markkinointi, kohdekohtai-
suus tai alueellisuus, riippuvuus yhteistyokumppanista, kommunikointi, op-
piminen, verkoston koordinointi tai johtaminen ja resurssien yhdistiminen ovat
keskeisid matkailualan yhteisty6- ja verkostoitumisilmidssa.

Matkailun verkostoitumisilmiotd késittelevdd kansainvalistd kirjallisuutta
ja artikkeleita on runsaasti tarjolla (Hall 2008, 210). Kirjallisuus painottuu mat-
kailukohteen kehittymiseen, menestymiseen ja hallinnointiin, (destination mana-
gement and marketing organizations, DMOs), tiedon johtamiseen sekd informaati-
on vaihtoon ja kuinka ne vaikuttavat alueen verkostoitumiseen. Kokonaisuuk-
sia tarkastellaan usein alueen kysynnén, tarjonnan tai asiakkaan nikokulmasta.
Kirjallisuus kaisittelee yritysten viélisid verkostoja, verkostojen syntymistéd, mat-
kailuverkoston muutosta sekéd kuinka ja miksi alan organisaatiot muodostavat
yhteistyosidoksia ja valitsevat yhteistyokumppanin. On runsaasti kirjallisuutta,
joka késittelee eri matkailukohteiden kehittymistd ja tuotteiden kehittdmistd,
mutta huomattavasti vahemman kirjallisuutta, joka keskittyy matkakohteessa jo
toimivan verkoston kehittymiseen ja analyysiin (the evolution of destination net-
works). Verkoston dynamiikkaan liittyvdd tutkimusta kaivataan lisdd. Painopis-
teen tulisi siirtyd tuotteiden kehittdmisestd resurssien kehittimiseen. (Scott,
Baggio & Cooper 2008, 218-222.) Costa ym. (2008, 114) mukaan tarvitaan lisda
tutkimustietoa pienten ja keskisuurten matkailuyritysten innovatiivisista ver-
kostoratkaisuista. Kuinka innovatiiviset ja dynaamiset verkostot ovat rakentu-
neet ja kehittyneet sekd miten verkostoratkaisut edistdvét pienten ja keskisuur-
ten matkailuyritysten liiketoimintaa? My6s Wang (2008) kaipasi lisdtutkimusta
yhteistyon dynamiikasta ja toivoi lisdtutkimusta matkailukohteen resurssien
tehokkaammasta kaytosta.

1.6 Tieteenfilosofiset perusvalinnat ja tutkimuksen metodologia

Taloustieteet ovat osa yhteiskuntatieteitd ja yhteiskuntatieteellisessa kirjallisuu-
dessa erotetaan yleensd positivistinen ja subjektivistinen tai konstruktivistinen
ldhestymistapa. Burrell & Morganin (1979) mukaan positivismi viittaa tutkijasta
mahdollisimman paljon riippumattoman objektiivisen, kausaliteettisuhteita
etsivan tiedon saavuttamiseen reaalisesta todellisuudesta. Positivistisessa tut-
kimuksessa on yleensd kysymys ilmion selittdmisestd ja positivistiset tutkimuk-
set ovat yleisimmin erilaisten ilmitiden vdilisten syy-seuraus -yhteyksien etsin-
tdd ja lainalaisuuksien konstruointia. Subjektivistisen ndkemyksen mukaan to-
dellisuus on suhteellista, jokaisen henkilon yksilollinen kokemus, sosiaalisen ja
kognitiivisen prosessin tulos (Eriksson & Kovalainen 2008, 14). Osa todellisuu-
desta voi olla yhteistd monien yksiloiden kanssa, jolloin ihmiset konstruoivat
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todellisuutta keskindisessa vuorovaikutuksessa. Ilmiota tutkitaan luonnollisessa
ymparistdssd ilman mitddn keinotekoisia jérjestelyjd ja pakotteita. Tutkimuksen
lahtokohtana on yksildiden kyky tulkita inhimillisen eldmé&n tapahtumia ja
muodostaa merkityksid maailmasta, jossa he toimivat. Toiminta perustuu mer-
kityksien tulkintaan ja tieto merkitsee yhteistd ymmarrystd, joka muodostuu
yksilon kokemusten ja ymmadrrysten jakamisesta. Kokemus ymmadrretddn laa-
jasti ihmisen suhteena omaan todellisuuteensa. (Alvesson & Skoldberg 2000;
Metsamuuronen 2006; Eriksson & Kovalainen 2008.) Taméan tutkimuksen tie-
teenfilosofinen tausta on fenomenologis-hermeneuttisessa ajattelussa, jossa ko-
rostetaan kokonaisvaltaista, holistista ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.

Fenomenologisesta ldhtokohdasta tehtdva tutkimus tutkii kokemuksia ja
ihmisten suhdetta omaan eldmantodellisuuteensa. Kokemus ymmarretddn laa-
jasti ihmisen suhteena omaan todellisuuteensa, sithen kontekstiin, jossa hin
eldd. Kokemus muotoutuu merkitysten mukaan, joiden kautta tulkitsemme
ympadrillimme olevaa maailmaa. Fenomenologinen tutkimus pyrkii ymmarta-
maéédn tutkittavan kohteen ihmisten sen hetkistd merkitysmaailmaa, esimerkiksi
jonkin organisaation toimintakulttuuria. (Laine 2001, 26-29.)

Hermeneutiikalla tarkoitetaan yleisesti teoriaa ymmaértamisestd ja tulkin-
nasta. (Laine 2001, 29; Eriksson & Kovalainen 2008, 20.) Ymmaértdminen on tul-
kintaa ja kaiken ymmartdmisen edellytyksend on jo aiemmin ymmérretty. Ym-
mértdminen ei ala tyhjdstd, vaan perustuu siihen, miten kohde ymmarretdaan
ennestddn. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 34-35.) Hermeneuttisen nikemyksen mu-
kaan tutkijalla on tutkittavasta ongelmasta ns. esiymmarrys, joka muodostuu
toisaalta hdnen henkilokohtaisesta kokemuksestaan ja toisaalta erilaisten valit-
tdjien (esimerkiksi kirjallisuuden ja itse tutkimuksen) eli muiden ihmisten ko-
kemuksesta. Lopulliseen ymmarrykseen tullaan henkilokohtaisen osallistumi-
sen, sekd kadytettyjen metodien kautta. Ymmértdminen etenee spiraalimaisena
liikkkeend, jota kutsutaan hermeneuttiseksi spiraaliksi tai hermeneuttiseksi ke-
hiksi tai hermeneuttiseksi ympyraksi. (Gummesson 2000, 67-71; Alvesson &
Skoldberg 2000, 66; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34-35.) Ei ole ymmarrystd ilman
esiymmarrystd ja osien ymmartdminen edellyttdd kokonaisuuden ymmartamis-
td (Laitinen 2005). Tdhdn tutkimukseen liittyvd esiymmadrrys perustuu vuonna
2006 suoritettuun esitutkimukseen ja tutkijan omaan kokemukseen toimialalta.
Hermeneuttisen ndkemyksen mukaisesti tietoisuus ja ymmartaminen lisdédntyi-
vit vuonna 2009 tutkimuksen ensimmdisessd vaiheessa, jolloin verkostoa tar-
kasteltiin karkiyrityksen ndkokulmasta.

Perinteisesséd verkostotutkimuksessa on tukeuduttu paljon objektiiviseen
koulukuntaan, jossa painotetaan luonnontieteitd ja metodologisia menetelmia.
On pyritty luomaan tilanteita ja kokeita, joita voidaan empiirisesti testata. Tata
objektivistista tutkimusmetodologiaa on kritisoitu, silld se ei huomioi verkostoa
sosiaalisena ja vuorovaikutuksellisena ilmiond. Erityisesti ihmisten vilinen
kayttaytyminen ja suhteet ympdristoon ovat merkittdvid, kun tarkastellaan
pienten yritysten toimintamahdollisuuksia. Tamén johdosta uudessa verkosto-
tutkimuksessa painotetaan subjektivistista ldhestymistapaa, jossa korostuvat
tulkinta ja ymmaérrys. Ymmarrys voidaan saavuttaa huomioimalla yksittdisen
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toimijan merkitys verkostossa. Verkostossa strategisen tiedon liséksi tarvitaan
tietoa sosiaalisesta kdyttdytymisestd, asenteista, arvoista ja kulttuuritekijoista.
(Johannisson 1995; Varamiki 2001; Mitronen 2002; Ayvéri 2002; Toivola 2006.)
Avoimen verkostoympariston luottamuksellinen ilmapiiri antaa tilaa luovuu-
delle ja uuden oppimiselle (Arhio 2007). Menetelmit, jotka huomioivat strategi-
an lisdksi ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja suhteet ympéristoon sekd pe-
rustuvat luottamuksen ja sitoutumisen rakentumiselle, soveltuvat paremmin
pienten yritysten verkostotutkimukseen (Johannisson 1995; Varamaki 2001).

Téssd tutkimuksessa tutkittava ilmio, resurssiperustainen yhteistys, ndyt-
taytyy toimijoiden mielessd eri tavoin. Yritysverkon toimintamallit ja roolit ei-
vit ole sellaisella tavalla selkedsti institutioituneet kuin esimerkiksi osakeyhtio
ja sen toiminta (Vuorinen 2005). Verkon yhteistyosuhteet rakentuvat myos vuo-
rovaikutuksen kautta. Toisin sanoen tulkinnallisuus ja subjektiivisuus ovat niis-
sd mukana. Tutkimuksen ontologisena (ontologia = oppi olevasta, kisitys todel-
lisuudesta) taustaoletuksena voidaan pitdd relativismia ja subjektivismia. Tut-
kimuksessa todellisuuden katsotaan olevan sellainen, kuten haastatellut henki-
ot sen kuvaavat ja kuinka henkil6t ovat sen kokeneet. (Metsémuuronen 2006;
Eriksson & Kovalainen 2008.) Epistemologia kuvaa kisitystd tiedon luonteesta
ja pyrkii ymmartimaan, mitd tieddmme todellisuudesta. Tédssd tutkimuksessa
todellisuuden tulkinta pohjaa ymmaértamiseen. Oleellista on tutkittavan ilmion
tai tapauksen ymmaértaminen. (Metsémuuronen 2006; Eriksson & Kovalainen
2008.)

Téamé tutkimus on osittain teorian ohjaama abduktiivinen tutkimus, jossa
teoriasidonnaisuus on ohjannut haastatteluteemojen valintaa. Teoriasidonnai-
sessa analyysissa teoreettiset kisitteet ndhdddn osittain valmiina, mutta teoria
sindnsd ei rajaa liiaksi ilmiostd kertomista. Teoria ja empiria ovat vuorotelleet
tutkimusprosessin ajan. Tdysin teorialdhtdisessd analyysissa analyysia ohjaa
valmis teema tai kéasitekartta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-117; Hirsjdrvi &
Hurme 2011, 136.)

Tutkimusmenetelmit jaetaan tavallisesti kvalitatiiviseen ja kvantitatiivi-
seen tutkimukseen. Kvalitatiivisessa, laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii
vastaamaan kysymyksiin siitd, millainen ilmid on, miten se on kehittynyt tai
millaisia ovat sen pddasialliset syyt. Voidakseen vastata tillaisiin kysymyksiin
tutkija ei voi kdyttdd tarkkoja lomakkeita, eikd muodostaa mittareita eiké laskea
muuttujien vilisid yhteyksid. Kvalitatiivisen strategian mukaan kohde ja tutkija
ovat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 23). Tutkijan on tehtdvé ha-
vaintoja, keskusteltava ihmisten kanssa, kuunneltava heidan kertomuksiaan tai
muodostettava tekstejd heiddn puheidensa pohjalta, ja pyrittdvd selvittdmaan
ilmion luonnetta laadullisen aineiston avulla. Kvalitatiivinen data on tavallisesti
sanallisessa muodossa. Kvalitatiivinen tutkimus on jatkuva prosessi, jossa joh-
topddtokset voivat johtaa uuteen tiedon esittdmisvaiheeseen ja edelleen uuden
tiedon lapikdyntiin. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007.) Téssd tutkimuksessa
tutkimusongelman ratkaisemiseksi on valittu kvalitatiivinen tapaustutkimus,
case - tutkimusmenetelma.
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Tapaustutkimus on luonteva ldhestymistapa, jossa on kyseessd kidytannon
ongelmien kokonaisvaltainen tarkastelu ja kuvaus. Tapaustutkimus etsii vasta-
usta kysymyksiin, jotka kohdistuvat nykyhetken ilmiéihin jossain tosielamddan
pohjautuvassa kontekstissa. Kysymykset, joita esitetddn, ovat usein miten
(kuinka) ja miksi -kysymyksid. (Yin 1994; Laitinen 2005.) Tutkimus kohdistuu
yhteen tapaukseen ns. single-case, kun kysymyksessd on erilainen tapaus tai
tapahtuma. (Yin 1994; Eskola & Suoranta 2005; Eriksson & Kovalainen 2008.)
Eriksson ja Koistisen (2005, 4-5) mukaan tapaustutkimus kannattaa valita tut-
kimuksen ldhestymistavaksi silloin kun tutkimuskohteena on jokin tdmé&n ajan
eldvdssd eldmaéssd oleva ilmio, aiheesta on tehty vahdn empiiristd tutkimusta tai
tutkijalla on vdhdn kontrollia itse tapahtumin.

Tapaustutkimus voidaan jaotella sen mukaan, mitd tutkimuksella tavoitel-
laan tai mikd on tutkimuksen tieteenfilosofinen perusolettamus (mm. Stake
2005, 443-466; Eriksson & Koistinen 2005, 9-18; Eriksson & Kovalainen 2008,
115-136). Tapaustutkimus soveltuu yleensd pienyritystutkimukseen juuri kay-
tannon laheisyyden ja kokonaisvaltaisuuden vuoksi. Tapaustutkimuksen avulla
voidaan tutkia mm. monimutkaisia ja vaikeasti hallittavia liiketoiminnan ky-
symyksid (Eriksson & Kovalainen 2008).

Stake (2005, 445; katso my0s Eriksson & Koistinen 2005, 9-11) jakaa ta-
paustutkimukset kolmeen ryhmddn riippuen tapauksen luonteesta, niiden lu-
kumddrastd ja tutkimukseen liittyvistd perusolettamuksista: 1) intrinsic case stu-
dy (itsessddn arvokas tapaustutkimus), 2) instrumental case study (vilineellinen
tapaustutkimus) ja 3) multiple case study (monitapaus tai kollektiivinen tapaus-
tutkimus). Itsessddn arvokas tapaustutkimus perustuu siihen, ettd tutkijalla on
kiinnostus yhteen, ainutlaatuiseen tapaukseen, jota halutaan ymmartdd, josta
ollaan kiinnostuneita ja halutaan yksityiskohtaista tietoa. Vilineellinen tapaus-
tutkimus yrittdd ymmartad jotain muuta kuin pelkk&a yhta tapausta. Tapaus on
kiinnostava yleisten teemojen tai teoreettisten kehittelyjen vuoksi. Tutkimuksen
tuloksena saadun tiedon tavoitteena on pited myos muissa konteksteissa, jol-
loin tutkimuksella on vilineellinen merkitys. Kollektiivinen tapaustutkimus
kasittad useita tapauksia, jotka ovat rinnasteisia toisilleen. Usean tapauksen tut-
kimuksella pyritddn ilmion laajaan ymmaértdmiseen tai tavoitteena on teorian
parempi rakentaminen.

Tutkimukseni tapaustutkimus on itsessddn arvokas tapaustutkimus, ns.
intrinsic case study. Itsessddn arvokas single-case -tapaustutkimus lisdd erilaisi-
en tapauksien ymmartamistd “tavallaan sisdltdpdin”. Tutkija on kiinnostunut
tietystd, ainutlaatuisesta tapauksesta ja hdn pyrkii ymmartamaan tatd tapausta
mahdollisimman hyvin tuottamalla laajan ja kokonaisvaltaisen kuvauksen ké-
silld olevasta ilmiostd. Tutkija on kiinnostunut siitd, miten tutkittavat itse jasen-
tavat omaa maailmaansa ja kokemuksiaan siitéd. (Stage 2005; Eriksson & Koisti-
nen 2005.) Keskittyminen yhteen tapaukseen antaa mahdollisuuden tutkia yksi-
tyiskohtia ja toimintojen yhteyttd olosuhteisiin tai tilanteisiin (Hirsjdrvi & Hur-
me 2011, 59). Toisaalta itse tapauksesta tai sen erilaisuudesta halutaan myos
oppia lisdd. Tutkija ja tutkittavat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, mika
edellyttdd luottamuksellisia suhteita tutkijan ja tutkittavan vilille. Tapaustut-
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kimuksen heuristisuus merkitsee sitd, ettd tutkimuksen pitdisi lisdtd lukijan
ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Pddmédrand on entistd syvallisempi ilmion
todellisuuden ymmartaminen tutkimusaineistosta késin. Tyon tutkimusstrate-
giaa voidaan luonnehtia tulkitsevaksi ja kuvailevaksi.

Tapaustutkimuksessa olisi kadytettdvad useita eri tiedonkeruumenetelmia.
joita voivat olla dokumentit, haastattelut, osallistuva tai suora havainnointi ja
fyysinen materiaali. Tutkimusote edellyttddkin kiintedd vuorovaikutusta aineis-
ton kerddmisen ja analysoinnin kesken. Tutkijan esiymmarrykseen vaikuttavat
(Gummesson 2000, Ayviri 2002) yksilon henkilskohtaiset kokemukset, vélittdji-
en (kirjat, luennot, tutkimusraportit) kautta saatu kokemus ja muiden ihmisten
kokemus.

1.7 Tutkimusraportin rakenne

Tamd tutkimusraportti kasittdd seitsemdn eri lukua. Ensimmadisessd luvussa
kuvataan tutkimusongelma, avataan tutkimuksen taustaa sekd matkailu- ja ra-
vitsemisalan yritysten tutkimusta, luodaan katsaus majoitus-, ravitsemis- ja oh-
jelmapalveluyritysten toimintaympéristoon, médritellddn keskeiset késitteet ja
tdsmennetddn tutkimusalue. Lisdksi tutkimuksen tieteenfilosofiset perusvalin-
nat ja metodologia kuvataan luvussa yksi. Luvuissa kaksi ja kolme kisitelldan
tutkimuksen teoriapohjaa ja esitellddn tdmén tutkimuksen kannalta keskeiset
aikaisempaan tutkimukseen pohjautuvat kasitteet. Kuvio 6 havainnollistaa tut-
kimuksen rakennetta.

Luvussa kaksi tarkastellaan yritysverkostojen ldhestymistapoja, analysoi-
daan yhteistyon kehittymistd, erilaisia verkostotyyppejd sekd jasennetddan yh-
teistyotd ja sosiaalista pddomaa. Resurssiriippuvuutta tarkastellaan ydinosaa-
misten ja kyvykkyyksien ndkokulmasta.

Luvussa kolme paneudutaan verkoston kokonaisvaltaisen mallin jasenta-
miseen Varaméen (2001) esittdiméan kuutiomallin avulla. Yhteistyon tavoitteita ja
motiiveja sekd mahdollisia haasteita ja ongelmia tarkastellaan strategisesta né-
kokulmasta. Verkostojohtamisen nidkokulmassa tarkastellaan johtajuutta, yh-
teistyon organisoitumista ja verkoston paddtoksentekotapaa. Sosiaalipsykologi-
nen ndkdkulma jasentdd verkoston vuorovaikutusta, jossa sitoutuminen ja luot-
tamus ovat merkittdvid. Sosiaalipsykologista ndkokulmaa tdydennetéddn Koira-
sen & Chiricon (2006) dynaamista kyvykkyyttd ja lisdarvoa luovan mallin avul-
la. Malli korostaa verkostossa vallitsevaa sosiaalista monimuotoisuutta. Lisdksi
luvussa késitellddn tiedon siirtoa ja hiljaisen tiedon merkitysté verkostolle.

Luvussa neljd teoreettisen viitekehyksen kokoava tarkastelu yhdistdd lu-
vuissa kaksi ja kolme esitetyt teoriat verkostoyhteistyon, strategisen ja johtami-
sen ndkokulman, sosiaalisen padoman ja niihin liittyvit kasitteet. Viitekehykse-
né esitdn mallin, jonka pohjalta tutkimuksen empiiristd aineistoa analysoidaan.
Tutkimuksen empiirisessd osassa luvussa viisi esitelldan tutkimuskohde, perus-
tellaan ja arvioidaan tutkimuksen lihestymistapaa, tutkimusmenetelméd, toteu-
tusta ja aineiston keruuta. Luvussa kuusi on aineiston analysointi. Luku seitse-
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mién sisédltdd tutkimustulosten yhteenvedon ja johtopéitokset. Lisdksi luvussa
seitsemdn pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita ja arvioidaan tutkimus-
ta, mikd merkitsee taman tutkimuksen siirrettdvyyttd, uskottavuutta ja luotet-
tavuutta.

Luku 1 Johdanto
* tutkimuksen taustaa
* nakokulmia aikaisempiin matkailualan
yhteisty6- ja verkostotutkimuksiin
* tutkimuksen kiinnittyminen
matkailu- ja ravitsemisalaan

* tieteenfilosofiset perusvalinnat ja
tutkimuksen metodologia
* tutkimuksen keskeiset késitteet

* tutkimusraportin rakenne

'

TEOREETTINEN OSA

* tutkimusongelma ja tavoitteet

Luku 3 Verkoston tarkastelu

Luku 2 Yhteistyo ja verkostot * strateginen nitkokulma

* nikokulmia yritysverkostoihin * yhteistyon tavoitteita ja motiivit

* verkostotyyppien analysointia
* resurssit ja yhteistyo
* resurssiperustainen ndakokulma
* ydinosaaminen
* kyvykkyydet
* yhteisty6 ja sosiaalinen pddoma

* yhteistyon esteitd
* johtamisen nakokulma
* yhteisty6n organisoituminen
* padtoksentekotapa
* johtajuus
* sosiaalipsykologinen nikékulma
* sitoutuminen
* luottamus
* dynaaminen kyvykkyys ja vuoro-
vaikutus / tiedon kulku

Luku 4 Teoreettisen viitekehyksen kokoava tarkastelu

A

A 4

EMPIIRINEN OSA

Luku 5 Tutkimuksen toteutus

Luku 6 Tutkimuksen tulokset
ja analysointi

DISKUSSIO

Luku 7 Yhteenveto ja
johtopditokset

* padtelmait tuloksista

* tutkimuksen arviointia

* yhteenveto ja suositukset

KUVIO 6 Raportin rakenne




2  YHTEISTYO JA VERKOSTOT

2.1 Nikokulmia yritysverkostoihin

Yritysten toimintaympériston nopea muutos 1990- ja 2000-luvulla on pakotta-
nut yritykset hakemaan synergiaetuja yhteistyon kautta. Yhteistyostd on tullut
yhd selkedammin uusi tapa organisoida liiketoimintaa. Yhteistyon lisddantymista
on edistanyt mm. liiketoimintojen globaalistuminen, tietotekniikan nopea kehi-
tys, yhteiskunnan digitaalistuminen ja siitd johtuva monimutkaistuminen, sdan-
telyn purkaminen ja alati koveneva kilpailu seki toisaalta luonnonvarojen vi-
heneminen ja vastaavasti ymparistbongelmien lisdaantyminen. Tdma on johtanut
sithen, ettd toimialojen véliset rajat ovat hdmaértyneet ja yrityksen ymparisto
koetaan ns. sumeana eli ennustettavuus on vaikeutunut. Yritysmaailmassa
(Niittykangas, Nenonen & Tervo 1992, 25-26) halutaan kaksoisjoustavuutta eli
joustavuutta suhteessa markkinoihin ja joustavuutta yrityksen resurssien kay-
tossd. Joustavuus suhteessa markkinoihin on ns. ulkoista joustavuutta eli kykya
hyodyntdd markkinoiden mahdollisuuksia ja yhteisty6td. Sisdinen joustavuus
liittyy yrityksen sisdlld tapahtuvaan resurssien kéyttoon.

Stahle & Wileniuksen (2006) mukaan yhteiskunta vdh&daineistuu eli dema-
terialisoituu. Tama merkitsee fyysisten resurssien painoarvon laskua ja vastaa-
vasti aineettomien resurssien merkitys kasvaa.

Pienyritykset ovat entistd riippuvaisempia ulkoisista resursseista, joita
niiden on eri tavoin tavoiteltava. Yhteistoimintaverkoston avulla pienyritys voi
pédédstd dynaamisena verkon osana keskittymééan erikoisosaamiseensa ja samalla
hyodyntdamédan kokonaisliiketoiminnan tuloksia suuremmilla markkinoilla.
Verkostomalli sallii pienyrityksen erikoistua ydintoimintaansa, joka on verkos-
ton osatoiminto. Verkostoitumalla haetaan herkkyyttd ja kykyd mukautua no-
peisiin muutoksiin sekd pyritddn hallitsemaan nopean muutoksen vaatimia re-
sursseja. (Ranta 1999, 3.)

Kun pohditaan yhteisty6td, niin yhteistyd-termi sindnsd on moniulottu-
vuuksinen ja erddnlainen yleiskésite, joka voi tarkoittaa tiivistd, mutta myos
16yhaa ja toisaalta vahdistd yritysten vilistd yhteistoimintaa (Arhio 2007, 35).
Horisontaalisella yhteistyolld tarkoitetaan samalla toimialalla, samassa vaihees-
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sa tuotanto- tai arvoketjua olevien yritysten vilistd yhteistoimintaa, kuten
myynti- ja markkinointitoimintaa tai tutkimus- ja tuotekehitys- sekd ostotoimin-
taa, esimerkiksi kahden ruokaravintolan harjoittama yhteinen ostotoiminta.
Vertikaalisella yhteistyolld tarkoitetaan samalla toimialalla, jalostusketjun eri
vaiheessa olevien yritysten vilistd yhteistoimintaa. Yritykset voivat olla toisten-
sa asiakkaita tai toimittajia ja yhteistyotd hallinnoidaan erilaisin sopimuksin.
Alihankinta on ehka tyypillisin esimerkki vertikaalisen yhteistyon muodoista.
Diversifikoituneeksi yhteistydksi kutsutaan toimialarajat ylittdvad yhteistoimin-
taa. Yhteistyotd tehdddn kumppanin kanssa, joka ei ole kilpailija, asiakas tai
toimittaja; esimerkiksi vartiointi- tai kirjanpitopalvelujen hankkiminen on usein
yrityksissd kdytetty palvelutoimintojen muoto.

Kock (1991, 86-87) on jakanut yhteistydsuhteet kolmeen ryhmaan: kaupal-
liset suhteet (business exchange), sosiaaliset suhteet (social exchange) ja tiedolliset
suhteet (information exchange). Kaupalliset suhteet edellyttavit taloudellista vas-
tavuoroisuutta sekd ovat tarkein perusta, jota muut yhteistydsuhteet tukevat.

Erilaisten vaihdantasuhteiden kautta ja avulla organisaatiot muodostavat
verkoston. Organisaatiot investoivat vaihdantasuhteisiin toisten organisaatioi-
den kanssa. Namd markkinainvestoinnit antavat organisaatioille mahdollisuu-
den padstd kédyttaméadn hyvaksi organisaation ulkopuolisia resursseja. Organi-
saatioiden vilisid toimintoja voidaan pitdd erityyppisind ja erivahvuisina sidok-
sina: tekniset sidokset, aikaan perustuvat sidokset, osaamiseen perustuvat si-
dokset, sosiaaliset sidokset, taloudelliset sidokset ja juridiset sidokset. Nama
organisaatioiden viliset sidokset ovat luonteeltaan tyypillisesti pitkédkestoisia,
ne eivit ole helposti rikottavissa ja ne kehittyvat investointiprosessien aikana.
(Komppula 1996, 37; Hall 2008, 212-213. )

Yhteistyosuhde on erotettava vaihdantasuhteesta, silld ldhes kaikki yhteis-
tyomuodot sisdltdavit vaihdantaa, mutta vaihdanta ei takaa yhteistyotd. Yhteis-
tyd on vapaaehtoista ja eroaa normaalista kauppasuhteesta siind, ettd yhteis-
tyon tuloksena osapuolet saavuttavat lisdarvoa ja kilpailuetua. (Arhio 2007.)

Verkostoituminen voidaan ndhda kahdensuuntaisena muutoksena. Suuret
yritykset kasvavat yhd suuremmiksi yritysostojen tai erilaisten yhteistydsopi-
musten kautta. Pdinvastaisena ilmiond suuryritykset hajauttavat toimintaansa
pienempiin tulosvastuullisesti toimiviin yksikoihin. Taméan hajauttamisen tu-
loksena pienten ja keskisuurten yritysten merkitys on kasvanut ja organisaatio
ndhdddn toimintorajat ylittdvind litketoimintaprosesseina, jotka ldhtevat liik-
keelle asiakaan tarpeesta ja pddtyvat asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen. (Kui-
tunen, Réasdnen, Mikkola & Kuivanen 1999.)

Yritysverkostoilmion moniulotteisuus heijastuu siitd kertovien tutkimus-
otteiden lukuisana médrdnd ja erilaisuutena. Erilaiset ndkemykset ldhestyvit
verkostoja eri ldhtokohdista ja erilaisin kasittein, jotka pyrkivat tdydentdmaan
toisiaan. Perinteisesti verkostoja on ldhestytty taloustieteen nikokulmasta, yri-
tysstrategioiden nédkokulmasta, resurssipohjaisen tarkastelun perusteella tai
organisaatiotutkimuksen ndkokulmasta. (Kuitunen ym. 1999.) Moller, Rajala &
Svahnin (2004, 215-220) mukaan verkostoitumista voidaan jdsentdd resurssi-
riippuvuusteorian (research dependency approach), transaktioteorian (fransaction
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cost), sosiaalisen vaihdannan (social exchange theory) tai yritysten vuorovaiku-
tuksen eli (interaction) ndkokulmista. Resurssiperustainen ndkemys (research
based view) ja organisaation oppiminen (organization learning) ovat myos suhtei-
siin perustuvia ldhestymistapoja, mutta ndkokulmissa korostuvat erityisesti
johdon rooli ja p&ddtokset. Strategisia liiketoimintaverkkoja voidaan ldhestyéa
sosiaalisten verkostojen, sosiaalisen padoman koulukunnan, teollisten verkosto-
jen tai strategisten arvoverkkojen nidkskulmasta. Mainitut tutkimusndkokulmat
ovat vahvasti paallekkdisid, mutta tuovat kukin oman lisénsd moniulotteiseen
verkostoitumiskeskusteluun. Tutkimussuuntien runsaslukuisuudesta johtuen
termisto ei ole tdysin vakiintunutta, niitd kdytetddn ristiin ja tdimén johdosta
verkostotutkimukset ovat usein myos poikkitieteellisid (Vesalainen 2006).

Varaméki (2001, 100-104) on jdsentdnyt yritystenvilistd yhteistyotd viiden
eri teorian kautta, taulukko 3. Namaé ovat: 1) transaktiokustannusteoria, 2) re-
surssiriippuvuusteoria, 3) Uppsalan koulukunnan verkostoteoria, ns. IMP-
ryhmén verkostoteoria, 4) sosiaalisten verkostojen teoria ja 5) strategisen johta-
misen teoria. Teoriat painottavat eri ndkokulmista osittain samoja osittain eri
asioita.

TAULUKKO 3  Yhteistyota kasittelevien teorioiden kasitteet Varamaen (2001, 102) mu-

kaan
Transaktio-| Resurssi- Verkosto- | Sosiaalisten| Strategisen
Kisitteet kustannus- | riippuvuus-| teoria verkostojen | johtamisen
analyysi teoria teoria teoria
Resurssit XX XX X
Ydinosaaminen XX
Tyon erikoituminen X XX
Erityisetu XX
Tavoitteiden intensiteetti XX
Investoinnit/sijoitukset X X X
Hallintorakenne XX X
Yritysten viliset sidokset XX
Epédvarmuus X XX X
Opportunismi XX X X
Valta ja kontrolli X XX X
Riippuvuus X XX X
Luottamus X X XX
Sitoutuminen X XX
Ystidvyys/yhteinen historia X XX
Yhteiset arvot XX
Prosessi/ muutos X
X = toissijainen, XX = ensisijainen

Verkostoteoria Uppsalan koulukunnan mukaan tarkastelee verkostoa kokonai-
suutena. Heiddn mukaan verkosto koostuu toimijoista (actors), voimavaroista
(resources) ja toiminnoista (activities), ns. ARA-malli (Hakansson 1987, 13-18;
Haékansson & Johansson 1992; ks. myds Komppula 2000; Mitronen 2002; Ayvéri
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2006). Toimijat voivat olla yksiloitd, yritysten osia tai osastoja tai yritysryhmid.
Toimijoiden toiminnat syntyvat keskindisistd suhteista ja vaihdannasta, jossa
hyodynnetdan toisten resursseja, jolloin syntyy keskindistd riippuvuutta. Voi-
mavarat ymmadrretddn heterogeenising, jonka vuoksi on tdrkedd oppia tunte-
maan toisten toimijoiden resurssit. Vaihdannassa toimijat saavat késityksen
toistensa kyvykkyyksistd ja tarpeista. Kun riittdvésti tunnetaan toisten toimijoi-
den resursseja, voidaan niitd yhdistdd, jolloin voi syntyd ns. resurssikimppuja.
Syntynyt resurssikimppu voi olla arvokas ja merkittdva ja tuoda kilpailuetua
koko verkostolle. Hakansson & Snehota (1995) tarkensivat ARA-malliin sisélty-
vien toimijoiden keskindistd vuorovaikusta. Ndin tarkasteltuna verkosto muo-
dostuu toimijoiden, toimintojen ja voimavarojen verkostosta. Mallia on havain-
nollistettu kuviossa 7.

Toimijoiden verkosto

Toimijat

AN

Toiminnot Voimavarat

Toimintojen Voimavarojen
verkosto verkosto

KUVIO 7  Yritysverkostojen perusrakenne. (Hakansson 1987,17; Hékansson & Johansson
1992)

Verkostoja voidaan tarkastella myos suhdeportfoliona (networks as relationship),
erilaisina rakenteina (networks as structures), yritysten linkittyneind asemina tai
positioina (networks as positions) ja verkostoprosessina (networks as processes).
Mainituissa ndkokulmissa verkostot ndhdddn eri toimijoiden kenttdnd, jossa
kilpailu ja yhteistyd muokkaavat verkostoa samanaikaisesti. (Moller ym. 2004,
221-227.) (ks. my6s Niemeld 2003).

Tikkasen (1996) tarkastelun mukaan eurooppalaisessa verkostotutkimuk-
sessa verkostot syntyvit vuorovaikutusprosessin tuloksena, jossa korostuu yh-
teistoiminnallisuus. Amerikkalaisissa ldhestymistavoissa verkostot perustuvat
ldhinnad yhden toimijan paatoksiin ja ovat enemmaénkin strategisia muodostel-
mia. Avaintoimijasta kdytetddn nimitystd hub firm tai peak firm. Suomessa ovat
vakiintuneet nimikkeet veturiyritys tai kérkiyritys.

Liiketoimintaverkot (business networks) ovat tietyn yritysjoukon muodos-
tamia verkko-organisaatioita. Mollerin ym. (2004, 29) mukaan niiden tulee tayt-
tdd seuraavat ominaisuudet, jotta ne ovat strategisia:

o Liiketoimintaverkon muodostaa tietty yritysjoukko, johon kuuluu va-
hintdén kolme jdsentd.
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e Verkko rakennetaan tietoisesti ja tavoitteellisesti. Verkon rakentaminen
tapahtuu yleensi tietyn yrityksen aloitteesta.

e Verkolla on pddamadrat, jotka ohjaavat sen toimintaa. Kullakin jasenella
on lisdksi omat tavoitteensa.

e Verkon jédsenilld on tietyt sovitut roolit, joihin liittyvit vastuut sovituista
toiminnoista ja yleensd sopimukset riskinotosta ja ansaintaperiaatteesta.

Verkostotutkimuksessa voidaan erottaa erilaisia ndkokulmia verkoston kaisit-
teen maédrittelyyn. Araujo & Easton (1996) ovat listanneet yhteensa kymmenen
erilaista verkostokoulukuntaa, joista osa painottaa yritystasoa ja osa toimialata-
soa (ks. myds Komppula 2000; Ayvari 2002, 2006; Mitronen 2002; Vesalainen
2002, 2006; Moller ym. 2004). Koulukunnat voidaan ryhmittdd myos ldhestymis-
tavan mukaisesti joko yksilon tai organisaation ndkokulmasta.

Organisaation, yritysverkoston ndkokulmasta ei ole yhta yksiselitteista tar-
kastelutapaa. Nakokulma riippuu valitusta tarkastelutasosta, joka voi olla yri-
tystaso, kahden yrityksen vilinen vaihdanta, usean yrityksen vélinen monen-
keskinen vaihdanta, liiketoimintaverkosto, strateginen tai paikallinen verkosto,
toimiala, klusteri tai makroverkosto (Moller ym. 2004).

Nimityksid klusteri, alueellinen tihentymd tai toimialaverkko kdytetdan
myos osittain ristiin. Toimiala koostuu lukuisista yrityksistd ja muista organi-
saatioista. Ndiden vélisistd suhteista muodostuu koko klusterin kattava makro-
verkosto. Makroverkostot rakentuvat lukuisista organisaatioista ja ne ovat mo-
nimutkaisia ja ulkopuolisille lapindkymattomid. (Moller ym. 2004). Klusterilla
tarkoitetaan toisiinsa ldheisesti liittyvien toimialojen muodostamaa ryhmitty-
maéd, esimerkiksi matkailuklusteri. Paija (1999, 11) mukaan klusteri méaéritellaan
verkoston yldkésitteeksi, erddnlaiseksi sateenvarjoksi. Jddskeldinen (2001, 1-2)
kuvaa viitoskirjassaan klustereita yritysten muodostamiksi vuorovaikutteisiksi
verkostoiksi. Madritelman mukaan klusteri muodostuu toisiaan tarvitsevista
yrityksistd ja yrityksid tukevien organisaatioiden verkostoista. Klustereiden
toiminta perustuu erikoisosaamiseen, innovointiin, verkostomaiseen yhteistoi-
mintaan ja kommunikointiin sekd vapaaseen kilpailuun (Jddskeldinen 2001, 117-
164).

Klusterin ytimen muodostavat avaintuotteita valmistavat tai palveluja
tuottavat yritykset. Niihin kytkeytyvéat avaintuotteiden tai -palvelujen valmis-
tamisessa kdytettdvien erityispanosten ja liitinndispalvelujen tuottajat tai liitan-
nédistoimialojen ja avustavien toimialojen edustajat. Klusterissa alkutuotantoa,
teollisuustuotantoa ja palveluita ei analysoida erillisind sektoreina, vaan ne ovat
toisiaan tdydentdvid ja tukevia. (Paija 1999; Arhio 2007.) Klusteri muodostaa
toiminnallisesti toisiinsa kytkeytyneiden yritysten verkoston (Moller ym. 2004).
Klusteria voidaan tarkastella myos alueellisesti, jolloin usein tarkoitetaan alu-
eellista tihentymdd, esimerkiksi maakunnallinen matkailuklusteri. Gibson &
Lynch (2007) kayttivat matkailututkimuksessa alueellisesta tihentymaéstd nimi-
tystd community networks, viitaten tdlld siihen, ettd matkailun liiketoiminta voi
liittyd maantieteellisesti alueisiin tai paikkoihin, joilla on oma kulttuurihistoria
ja edelleen matkailullista merkitysta.
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Toimijan ollessa yksilo ldhestymistapa keskittyy yrittdjyystutkimuksen verkos-
tokoulukuntaan, jolloin verkostoajattelun ytimessd on henkils, yrittdjd tai yritta-
jéksi aikova (Johannisson 1995; 1996). Johannisson (emt.) ryhmittelee yrittdjan
henkilokohtaiset verkot sosiaaliseen verkostoon, voimavaraverkostoon ja stra-
tegiseen verkostoon. Sosiaaliset verkostot rakentuvat niistd yrittdjan suhteista,
jotka rakentavat sitoutumista ja itseluottamusta sekd luovat aloittavan yrityksen
kannalta luotettavaa kuvaa. Voivavaraverkosto rakentuu yrittdjan henkilokoh-
taisista suhteista, joiden avulla voi kehittdd asiantuntemusta, mika toisaalta voi
laajentaa yrityksen resurssiperustaa. Strateginen verkosto tuottaa tietoa sidos-
ryhmiltd ja yritysympéristostd. Tieto saa yrittdjdssd aikaan oppimisprosessin ja
tuo erilaisen suunnittelun vilitykselld joustavuutta yrityksen toimintaan. (Jo-
hannisson 1995, 1996; ks. my6s Ayviri 2002). Myos Hall (2008, 211) korosti yrit-
tdjan henkilokohtaisia ominaisuuksia, epdvirallista kommunikointia, sosiaalista
verkostoa ja sitoutumista. Vaikka kuvatuilla verkostotyypeilld on erilaiset omi-
naisuudet, niin kuitenkin kdytannossa verkostotyypit ovat pééllekkéisid ja mo-
nimuotoisesti toisiinsa kietoutuneet.

Verkostoa voidaan tarkastella my6s ajallisesti, alueellisesti ja edustukselli-
sesti (Fletcher & Barrett, 2001, 563). Ajallinen ndkokulma viestii siitd, ettd ver-
koston kehittymiselld on oma historiansa ja verkoston jdsenilld on tulevaisuu-
den tavoitteita. Alueellinen ndkokulma kertoo verkoston liiketoiminnan maan-
tieteellisestd ja alueellisesta sijainnista. Edustuksellinen ndkokulma viestii siité,
kuinka verkoston jasenet edustavat maataan, toimialaansa tai yritystddn verkos-
ton muiden jdsenten ndkokulmasta. Edustuksellinen ndkokulma viestii my®os
verkoston muutoksesta, koska yksittdiset jasenet tuovat mukanaan omat, uudet
kontaktinsa, jotka voivat saada aikaan muutoksia.

Verkostot ja myos klusterit voivat Jacobs & de Manin (1996) mukaan olla
kuuden tyyppisia: 1) alueellisia, 2) ydinkeskeisid, 3) vertikaalisia, 4) horisontaa-
lisia, 5) tuoteverkostoja ja 6) teknologisia. Alueellinen klusteri tai verkosto on
tietylle maantieteelliselle alueelle syntynyt osaamiskeskittymd, jossa yritykset
toimivat ldheisesti toisiinsa liittyvilld toimialoilla. Ydinkeskeinen klusteri tai
verkosto on syntynyt jonkin keskeisen toimijan ympadrille. Vertikaalinen kluste-
ri tai verkosto kuvaa tilannetta, jossa yritykset ovat erikoistuneet tuotantopro-
sessin eri vaiheisiin. Horisontaalisessa klusterissa tai verkostossa pddmadrani
on kasvattaa toiminnan volyymia yhdistdmailld rinnasteisia resursseja. Toisiaan
tdydentdvid tuotteita valmistavat yritykset muodostavat tuoteklusterin tai ver-
koston ja yhteistd teknologiaa hyodyntéavit yritykset teknologisen klusterin tai
verkoston. (Jacobs & de Manin 1996; Paija 1999; Korkala 2010.) Jaottelu on sikali
epdonnistunut, ettd tyypit usein menevét pahasti paallekkéin.

2.2 Verkostotyyppien analysointia

Erilaiset suhteet ovat verkostoitumisen perusta ja myos yritysten vélisten suh-
teiden taustalla ovat yksilot. Ratkaisevaa on, tarkastellaanko suhdetta tai vaih-
dantaa henkiloverkoston vai yritysten vilisen verkoston ndkdkulmasta
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(O’Donnell, Gillmore, Cummins & Carson 2001). Henkiloverkostoissa huomio
kiinnittyy yksiloihin ja heiddn keskindisiin epdgmuodollisiin yhteyksiin ja yritys-
ten vilisissd verkostoissa huomio kiinnittyy organisaatioihin (Toivola 2006, 24).
Pienten yritysten vilisen yhteistyon tarkasteluun Toivola (2006, 25) on nimen-
nyt viisi eri verkostotyyppid: 1) Sosiaalinen verkosto on ihmisten vilinen, ja se
rakentuu yrittdjan, hdnen perheenss, tuttavien ja ystdvien kesken. 2) Vuorovai-
kutus- tai kommunikaatioverkostossa ei tehdd kauppaa, vaan vaihdetaan ja
saadaan tietoa. 3) Vaihdanta- tai kaupallinen verkosto voi perustua tuotantoon
ja kaupankdyntiin ja sen toimintaan vaikuttavat kaksi edelld mainittua. 4) Ho-
risontaaliset verkostot ovat saman toimialan sis&lld toimivia yhteistyoverkostoja,
joissa kilpailijat toimivat yhteistyossd. 5) Vertikaaliset verkostot ovat saman ar-
voketjun jdsenid. Jdsenten tuotteet tai palvelut tdydentdvat toisiaan. O’Donnell
ym. (2001) mukaan yritysverkostojen yleisimpid tutkimusalueita ovat toimiala-
keskittymiit ja yhteisyritykset ja henkiloverkostojen kohteena ovat uusien yri-
tysten syntyminen (ks. my6s Arhio 2007). Palveluteknologian ja korkean tekno-
logian toimialoilla henkiloverkostojen rooli on merkittdva yhteistyon onnistu-
miselle, erityisesti aloittavalle yritykselle (Johannisson 1998). Perusluonteeltaan
yritysverkostot ovat muodollisia eli perustuvat kirjallisiin sopimuksiin tai si-
toumuksiin. Kuitenkin toimijoina ovat yksilot, joten yhteyksid yllapidetdaan
myos epdvirallisesti.

Malisen 1998 (16-17) mukaan verkostojen perusoletuksena on, ettd vaih-
danta tapahtuu yksildiden tai yksikoiden véilisessd pitkékestoisessa vaihdan-
nassa ja vaihdannan tavoitteet ovat yhteneviiset. Verkoston osapuolet ovat
riippuvaisia toisten verkosto-osapuolten resursseista, jolloin tapahtuu resurssi-
en allokointia. Tuloksena vaihdannan molemmat osapuolet hyotyvit.

Fletcher & Barrett (2001, 561-573) tunnistivat kuusi eri verkostotyyppid
alueellisella, kansallisella ja kansainvéliselld tasolla tutkiessaan yritysten kan-
sainvilistd yhteistyotd yhdysvaltalaisen, australialaisen ja thaimaalaisen yrityk-
sen vélilla: 1) sosiaaliset verkostot, 2) markkinointiverkostot, 3) alueelliset ver-
kostot, 4) institutionaaliset verkostot, 5) teknologiset verkostot ja 6) infrastruk-
tuuriin liittyvéat verkostot. Turunen (2009, 87) lisési luetteloon virtuaaliset ver-
kostot tutkiessaan matkailuyritysten kansainvélistymisen edellytyksid, koska e-
kaupalla on merkittdvé painoarvo matkailun liiketoiminnassa.

Kahden yrityksen vilinen suhde perustuu Stdhle & Laenton (2000) mu-
kaan kumppanuuteen, joka voi olla operatiivista, taktista tai strategista. Mita
syvemmille kumppanuus etenee, sitd suuremmaksi kasvaa luottamuksen mer-
kitys. Vesalainen (2006, 47-48) sekd Varamaéki, Pihkala, Jarvenp&d & Vesalainen
(2004) erittelevdat kahden yrityksen vilistd suhdetta kumppanuuden kautta.
Kahdenvilistd suhdetta voidaan kuvata kumppanisuhteena, joka kehittyy viahi-
tellen vertikaalisesta alihankintasuhteesta ja sopimusvalmistajasta syvilliseen
partneriyhteistyohon ja kumppanuuteen (partnership), kuvio 8. Yritystenvélinen
organisationaalinen sidos kasvaa, kun kumppanin asema muuttuu raaka-
ainetoimittajasta partneritoimittajaksi. Kun toimittajan asema tai merkitys yh-
teistyokumppanina kasvaa, muuttuu vastaavasti yritysten vilinen liiketoimin-
nallinen sidos. Organisationaalinen sidos kisittdd yritysten viliset rakenteelliset
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linkit ja ihmisten vilisen sosiaalisen sidoksisuuden. Liiketoiminnallinen sidos
muodostuu yritysten vélisestd vaihdannasta ja yritysten vilisestd strategisesta
yhteistyosta.
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Yritysten vilinen liiketoiminnallinen sidos
= tavaroiden ja palvelujen vaihdanta seki strategiatason yhteistyo

KUVIO 8  Yritysten kahdenviliset yhteistyosuhteet tarkasteltuna organisationaalisen ja
liiketoiminnallisen sidoksen kesken (Vesalainen 2006, 47)

Yritysten viliset rakenteelliset linkit muodostuvat rajapintarakenteista ja yhtei-
sistd jarjestelmistd ja prosesseista. Rajapintarakenteet ovat organisaation eri ta-
solla ihmisten vdlille muodostuvia toistuvia yhteistytsuhteita, esimerkiksi joh-
don tiimipalaverit tai tyontekijoiden kehittdmistiimit. Mitd useammalla tasolla
tillaiset yhteistyosuhteet toimivat, sitd voimakkaampaa rakenteellinen sidoksi-
suus on. Sosiaalinen sidoksisuus muodostuu yhteistydssd toimivien henkiloi-
den henkil6tason suhteista ja toiminnasta. Henkil6tason sosiaalisilla suhteilla ja
niiden monitasoisella punoutuneisuudella ja kerroksellisuudella (vertaa Komp-
pula 2000; Ayvari 2006) on myonteinen ja/tai kielteinen vaikutus. Suhteiden
kautta voi saada epdvirallista tietoa, joka poistaa epdvarmuutta, mutta voi ai-
heuttaa my0s ristiriitaisuuksia. (Vesalainen 2006, 48-51.) Henkil6tason sidoksi-
suus syntyy viimekddessd kdyttdytymisen tuloksena, johon liittyvat luottamus,
vuorovaikutus, motivaatio ja yhteistyon tulokset (emt. 2006, 52-56).
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Yritysten vélinen vaihdanta kuvaa tavaroiden ja palvelusten virtaa toimit-
tajalta yhteistyokumppanille. Toiminta voi vaihdella osatoimituksesta pitkdan
jarjestelmétoimitukseen, johon voi liittyd monipuolinen palvelutoimintojen tar-
jonta. Yritysten vilinen strateginen sidos kuvaa yritysten vilistd erikoistumisen
astetta, strategista riippuvuutta ja molempien ydinosaamisia. Kysymyksessa on
molempien osapuolten resurssit ja niiden hyodyntaminen seké lisdarvon kas-
vattaminen. My0s panostukset yhteiseen vision ja strategian toteuttamiseen
sekd saavutetun hyodyn jakaminen ovat kiinted osa strategista sidosta. (Vesa-
lainen 2006, 56-65.)

Monenkeskisen yritysyhteistyon perusmalleina Varamaiki (2001, 136-144)
on esittdnyt viisi erilaista tapaa harjoittaa yritysten vélistd yhteistyotd. Mallit
ovat kehittdmisrengas, yhteistyorengas, projektiryhmd, yhteisyritys ja yhteisyk-
sikko. Kuviossa 9 mallit on asetettu jdrjestykseen tavoitetasoltaan alimmasta
korkeimpaan (vasemmalta oikealle). Samalla on nostettu esiin ne hyddyt, joita
eri yhteistybhankkeiden kautta voi syntyd. On huomattava, ettd liikuttaessa
kohti korkeamman tavoitetason yhteistychankkeita, mahdolliset hyodyt ovat
moninaiset alemman tavoitetason hankkeisiin verrattuna. (Varamaéki 2001; Va-
raméki & Vesalainen 2003; ks. my6s Vesalainen 1996).

kehittimisrengas yhteistydrengas projektiryhma yhteisyritys yhteisyksikko
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Yhteistyon mahdolliset hyodyt eri hanketyypeissi:

Tiedon kulku ja oppiminen

Kustannuss&astot

Kriittinen massa

Synergiahyodyt

Uuden liiketoiminnan luominen

Riskin jako

Uskottavuus

KUVIO9 Monenkeskisen yhteistyon perusmallit ja niihin liittyvat mahdolliset hyodyt
Varamden (2001, 136) mukaan

Kehittimisrengastyyppisessi (development circle) yhteistyossd yrittdjat kokoontuvat
sdadnnollisesti toistensa luona ja isdntdyritys esittelee aktiivisesti toimintaansa.
Osallistuvat vieraat osallistuvat aktiivisesti keskusteluun ja paneutuvat isdn-
tayrityksen mahdollisiin ongelmiin. Toiminta muistuttaa benchmarking -toi-
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mintaa ja toiminnan keskeinen elementti on tiedon vilittiminen ja oppiminen.
Yhteistyorengastyyppisessi (loose cooperative circle) yhteistyossd yrityksilld on kdy-
tossddn jokin yhdessd hankittu resurssi, jota kukin voi hyddyntdd parhaansa
mukaan. Yhdistamalld resursseja saadaan jotain sellaista, jota yksin ei voi saa-
vuttaa. Esimerkki téllaisesta toiminnasta on yhteinen aluemarkkinointi ulko-
maille tai yhteinen esiintyminen messuilla. Projektiryhmityyppisessi (project
group) yhteistydssd ryhmaén tavoitteet ovat strategisemmalla tasolla kuin yhteis-
tyorenkaan. Oleellista on yhteinen liiketoiminta. Mukana olevat osapuolet yh-
distavét vahvuuksiaan ja tdydentdvéat resursseiltaan toisiaan sekd pyrkivét saa-
vuttamaan kilpailuetua markkinoilla. Jokaisen mukana olevan yrityksen tulee
tuoda lisdarvoa kokonaisuuteen. Yhteistyd perustuu yleensd sopimukseen,
mutta ryhméssd tarvitaan vahvaa keskindistd luottamusta, koska kumppanit
ovat kiintedsti sitoutuneet yhteistyohon ja heiddn pitdd yllapitdd sitd. Ryhma
joko menestyy tai epdonnistuu yhdessa.

Yhteisyritystyyppisessi (joint venture) yhteistydssd tavoitteena on yhdessa
saada aikaan uutta liiketoimintaa. Mukaan tulevat yritykset perustavat uuden
yrityksen, esimerkiksi osakeyhtion. Osapuolten panostukset ovat strategisia,
mahdollisesti riskipitoisia ja luovia sekd realisoitavissa pitkdn ajan kuluttua,
mikd edellyttdd sitoutumista. Kun toimintaan on liittynyt mukaan, siitd ei voi
ilman sanktioita irrottautua. Ryhméan kokoonpano ja sisdinen tyonjako ovat rat-
kaisevia, silld jokaisen osapuolen on tuotava erikoisosaamisensa yhteisyrityk-
seen siten, ettd se tukee yhteistoiminnan tavoitteita eli kdytdnnossd ns. vapaa-
matkustajia ei sallita. Onnistuneen yhteisyrityksen kautta saavutetaan moni-
puolisia hyotyjd, kuten synergiaetuja, kustannusten ja riskin jakamista, kriitti-
sen massan muodostumista, suurempaa uskottavuutta ja parhaimmillaan toisil-
ta osapuolilta oppimista. Yhteisyksikko (joint unit) on kaikkein muodollisin ja
tiukin yhteistoiminnan muoto. Mukana olevat yritykset perustavat itsel-
leen “kuoren”, jonka sisddn yritykset sijoittuvat ja jonka nimissd vaihdanta ja
esiintyminen tapahtuu. Mukana olevat yritykset sdilyttdvit itsendisyytensa ja
ovat yrittdjavetoisia. Tavoitteena on saavuttaa suuren yksikon ulkoinen imago
ja uskottavuus. Esimerkkind voidaan mainita lakiasiaintoimistojen tai insindo6ri-
toimistojen toiminta. (Varamaki 2001, 136-144; Varaméki & Vesalainen 2003.)

Yhteisyrityksen ja allianssin késitteet ovat melko laheisid. Allianssit ovat
vapaaehtoinen ja suhteellisen pysyvd yhteistyomuoto, jossa mukana olevat
osapuolet panostavat yhteisid resursseja ja jakavat tietoja keskenddn seka kehit-
tavédt uusia tuotteita tai palveluita. Allianssi on erdédnlainen yldkasite erilaisille
organisaatioiden viilisille liitoille, joista mainittu yhteisyritys on varsin konk-
reettinen muoto. (Suominen, Aaltonen, Ikdvalko, Hamaéldinen & Mantere 2007,
13.) Moni yritys rakentaa alliansseja tehostaakseen tuotekehitystoimintaansa ja
alentaakseen siihen liittyvia riskeja (Ayrari 2006, 88). Strategiset verkostot syn-
tyvit ajan kuluessa, kun joukko organisaatioita toimii yhdessd yhteisyritysten ja
muunlaisten allianssien kautta (emt. 2007). Vertaa edelld mééritelty liiketoimin-
taverkko.

Mielenkiintoinen monenkeskinen yhteistyomuoto on Varamden (2001,
183-184) viitostutkimuksessaan lanseeraama yrityshotelli (hotel of small firms),
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jossa kiintedssd alihankintasuhteessa sijaitsevat yritykset toimivat samassa ra-
kennuksessa. Yhteisty6 on tiivistd, mutta kukin osapuoli toimii itsendisesti il-
man omistajuuskytkent6jd. Mukana olevat yritykset huolehtivat osaltaan arvo-
ketjun osasta. Ulkopuolinen asiakas ei valttamattd havaitse missd kulkee yritys-
ten rajat. Mukana olevien yritysten yhteistyé on syvempdd kuin ilmaistuna sa-
nonnalla “soudamme samassa veneessa”.

Mainitut yhteistyomuodot eivit ole pysyvid, vaan muuttuvat tai kehitty-
vt yritysten sisdisistd tai ulkoisista tekijoistd johtuen. Tavallisimmin kehitta-
misrenkaasta yhteistyd syvenee projektiryhméan kautta yhteisyritystyyppiseksi
yhteistyémuodoksi. Yhteistoimintaa voi hallita my6s yksi yritys tai yhteistoi-
minta kasaantuu yhden keskusyrityksen ympérille. Tallaisella keskus- tai kir-
kiyritykselld (hub firm) on usein suuremmat resurssit toimia yhteistyossa. Jos yh-
teistoiminta keskittyy pelkdstddn keskusyrityksen voiton tavoitteluun, on vaa-
rana, ettd yhteistoiminta vahenee tai loppuu kokonaan. Niin kéy, jos vertikaali-
sen tuotantoketjun kéarkiyritys pitdd yksistddn hallussaan alihankintaketjun
toimintaa. Keskusyritysvetoisen toiminnan tulisi olla sellaista, ettd mukana ole-
vat osapuolet kokevat toiminnan yhteisend liiketoimintana (joint business). (Va-
raméki 2001, Varamiki & Vesalainen 2003.)

Edelld Varamden mainitseman ydin- tai kédrkiyrityksen ympérille muodos-
tuvat toimittajaverkostot, ja kokonaisuudesta voi myos kehittyd alueellisesti
merkittdva. Jos kérkiyritys muodostaa tarkeimpiin yhteistyokumppaneihin 1&-
heiset toiminnalliset suhteet, niin t4ll6in yleenséd syntyy verkosto. Vastaavasti,
jos kédrkiyritys jatkuvasti kilpailuttaa toimittajansa, niin verkoston syntyminen
estyy ja toimittajat jddvét sarjatoimittajan tai kilpailutettavan toimittajan osaan.
(Vertaa kuvio 8 yritysten kahdenviliset yhteistyosuhteet tarkasteltuna organisa-
tionaalisen ja liiketoiminnallisen sidoksen kesken). Kun suhteet ovat pitkalle
kehittyneitd ja syvid sekd vaihdantaa tapahtuu monen yrityksen kesken, on ky-
symyksessi kérkiyritysverkosto (Vesalainen 2004a, 50-54).

Verkosto voi perustua my6s karkiyrityksen vetdmiin tasavertaisten
kumppanien hallitsemiin verkostoihin, jolloin verkoston yhteiset tavoitteet
muodostuvat kaikkien mukana olevien yritysten ndkdkulmasta. Toimintaa oh-
jaavana kéarkiyrityksend voi toimia kukin osapuoli riippuen verkoston tuottees-
ta tai asiakkaasta. Kuitenkin muutokset yhdessa suhteessa vaikuttavat niin yri-
tykseen kuin koko verkostoonkin. Toimialarajat ylittdvd tasavertainen kump-
panien verkosto luo mahdollisuuden osaamisten yhdistdmiseen aivan uudella
tavalla. (Valkokari, Airola, Hakanen, Hyotyldinen, Ilomdki & Salkari 2006.)
Tyypillisesti kérkiyritysverkostossa on yksi yritys, joka on vahvemmassa ase-
massa resurssiensa puolesta (Vesalainen 2004a).

Kérkiyritykselle voidaan erottaa kolme erilaista tyyppid, jos verkostoa tar-
kastellaan yhtdaikaisesti kahden ja monenkeskisyyden suhteena. Kuviosta 10
voidaan havaita kolme erilaista kdrkiyritysvariaatiota: strateginen toimittaja-
verkosto, strateginen allianssi ja varsinainen karkiyritysverkosto.
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Syvia Strateginen Kaérkiyritys-
toimittajaverkosto verkosto
Kahdenviliset
vaihdantasuhteet
Markkinaehtoinen Strateginen
toimittajaverkosto allianssi
Ohuita tai ei
ollenkaan
Ei Kylla

Verkostossa monenkeskisyytti

KUVIO 10 Karkiyritysverkoston tyypit tarkasteltuna kahdenvilisen ja monenkeskisen
vaihdannan suhteen (Vesalainen 2004a, 53)

Markkinaehtoisessa toimittajaverkostossa kahdenviliset suhteet ovat lyhyitd ja
perustuvat kilpailuttamiseen ja kaupallisuuteen eli ovat tdysin markkinaehtoi-
sia. Strategisessa toimittajaverkostossa yritykselld on kehittyneitd kahdenvalisid
kumppanuussuhteita, mutta monenkeskiset kumppanuussuhteet puuttuvat.
Malli, jossa kahdenviliset suhteet kokonaan puuttuisivat, on hyvin teoreettinen
ja toteutuu vain projektiryhmityyppisessd toiminnassa. Strategisessa allianssis-
sa on monenkeskisyyden lisdksi ohuita kahdenvilisid suhteita. Kuvion oikean
yldkulman malli kuvaa kirkiyritysverkostoa, jossa verkosto muodostuu kah-
denviélisten ja monenkeskisten suhteiden vilitykselld. (Vesalainen 2004a, 52-53.)

Kohtamden (2005, 25) mukaan karkiyritykselld tarkoitetaan yritystd, joka
toimii strategisen verkoston veturiyrityksend. Karkiyritys on arvoketjussa ver-
koston asiakasrajapinnassa. Kuitenkin voidaan sanoa, ettd jokainen yritys on
oman strategisen verkostonsa keskitssa eli jokainen yritys on oman toimittaja-
verkostonsa karkiyritys. Karkiyritys-késitteen méadrittelyyn vaikuttaa tarkasteli-
joiden ndkokulma.

Verkostoon osallistuvan yrityksen roolia tai merkittdvyyttd voidaan tar-
kastella my6s suhteessa toimintaympéristoon ja toimialaan. Yritykset jaotellaan
litketoimintaympériston turbulenttisuuden ja verkostosuhteiden laajuuden pe-
rusteella veturiyritykseksi, erikoisosaajaksi, perustoimijaksi tai vahvan paamie-
hen omaavaksi, kuvio 11.

Jokaisella nimetylld verkostoroolilla on omat vahvuutensa ja omat riskinsa.
Toimijoiden on myos tiedostettava ja sallittava se, ettd samat yritykset voivat
olla eri verkostoissa sekd toistensa kilpailijoita ettd yhteistyokumppaneita. (Val-
kokari ym. 2006.)
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Erikoisosaaja

- Korkea innovatiivisuus ja
turbulentti toimintaymparisto

- Yhteisty® ja kehittiminen tiivista
asiakkaiden kanssa mm. tuote-
kehityksessd

- Muutamia avaintoimittajia,
kehittdiminen lahinna kahden
keskista

Veturiyritys

- Tuotteita ajatellaan asiakkaan
ongelmien ratkaisijana ja palveluna

- Merkittdva asema
liiketoimintaymparistossa

- Laaja yhteistyoverkosto (asiakkaat,
avaintoimittajat, asiantuntijapalvelut)

- Verkoston kehittaminen usein
monenkeskista

Perustoimija

- Toiminta keskittyy kypsélle ja
hitaasti muuttuvalle toimialalle

- Tuotteet perinteisia

- Toimii riippumattomasti muista
liiketoimintaympériston toimijoista

- Muutamia avaintoimittajia

- Kehittdaminen lahinna yrityksen
sisdistd

Vahva pdimies

- Toiminta kypsilla hitaasti
muuttuvalla toimialalla

- Laaja toimittajaverkosto, joilta
ostetaan lahinna yksittdisia
komponentteja

- Ostotoiminta perustuu pitkalti
kilpailuttamiseen, vihan yhteista
toiminnan kehittamista

Innovatiivisuus ja liiketoimintaymparistén

turbulenttisuus

Verkostosuhteiden monimutkaisuus

KUVIO 11 Yrityksen verkostoroolit Valkokari ym. (2006, 30 mukaan)

2.3 Resurssit ja yhteistyo

Yhteistyo kohdistuu yleensd yrityksen resursseihin. Resurssit ovat tuotannon-
tekijoitd, joita yritys voi omistaa tai kontrolloida. Yrityksen resursseihin sisélty-
vit materiaaliset, ndkyvéat voimavarat (fangible assets) ja immateriaaliset, ndky-
méttomat voimavarat (infangible assets). Hitt, Ireland & Hoskissonin (2005, 80-81)
mukaan nidkyvien resurssein arvo voidaan maéérittdd ja ne voidaan jakaa neljaan
eri ryhmédn: 1) fyysiset resurssit esimerkiksi maa-alueet, vilineet ja raaka-
aineet, 2) (sopimus)tekniset resurssit kuten tavaramerkit, tekijanoikeudet ja so-
pimussalaisuudet, 3) organisaation rakenteeseen liittyvat resurssit kuten suun-
nittelu- ja seurantajarjestelmit ja 4) taloudelliset resurssit kuten yrityksen kyky
luoda sisdistd padomaa. Nakyvistd tuotantoresursseista osa voi olla ndkymaton-
td varallisuutta, esimerkiksi tietyn laitteen tekniset ominaisuudet. Hallin (1992,
136-139) mukaan nikymdittomid resursseja ovat 1) inhimilliset resurssit kuten
tieto, luottamus, organisaation rutiinit ja johdon kyvykkyys, 2) innovaa-
tioresurssit kuten ideat, kyky innovoida ja ammatillinen kyvykkyys sekd 3)
maineeseen liittyvit resurssit kuten yrityksen brandi, yrityksen maine asiak-
kaiden keskuudessa, tuotteiden laatu, kestdvyys ja toimitusvarmuus seké tuot-
tavat yhteistyosuhteet. Tyypillisesti ndkymattomét resurssit perustuvat yrityk-
sen historiaan ja kehittyvat toiminnan ohessa. Pitkdjanteisen yritystoiminnan
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tuloksena niistd voi kasaantua ns. resurssivarasto, jota yritys voi hyodyntda
esimerkiksi asiakassuhteissa. (Hitt ym. 2005, 79.) Hallin (1992, 141-143) tutki-
muksen mukaan yrityksen maine, tuotteiden maine ja tyontekijoiden tieto-taito
yhdistettynd verkostoihin ja yrityskulttuuriin ovat nakyméattomid resursseja,
jotka vaikuttavat merkittdvésti yrityksen menestymiseen.

Nasi ja Neilimo (2006, 108) luokittelevat resurssit aineellisiin ja aineetto-
miin resursseihin kdyttden niistd hyvin yleisesti nimitystd kovis- ja pehmo-
resurssit. Kovisresurssit ovat aineellisia kasittden maata, rakennuksia, materiaa-
lia ja rahaa. Niitd voi hankkia, ne ovat heti kédytettdvissa ja niitd voidaan siirtad.
Pehmoresurssit ovat luonteeltaan aineettomia, ja ne jakautuvat vuorovaikutusta
ja osaamista korostaviin resursseihin. Suhteet, maine ja kulttuuri painottavat
vuorovaikutusta sekd tietimys, kyvykkyys, pitevyys ja asenne painottavat
osaamista. Edelleen Nési ja Neilimon (2006, 108) mukaan aineettomien resurssi-
en merkitys korostuu, vaikkakin aineellisia resursseja pidetddn liiketoiminnan
kivijalkana. Aineettomien resurssien termit pétevyys (competencies), kyvykkyys
(capabilities) ja taidot (skills) tulkitaan usein ristiriitaisesti ja pddllekkaisesti. Pa-
tevyys eli kompetenssi on Nisin ja Neilimon (2006, 109) mukaan osaamista,
joka muodostaa erddnlaisen tekemisen “yldtason késitteen”. Kyvykkyys kertoo,
ettd yksilo tai organisaatio suoriutuu joukosta aktiviteetteja. Taidot liittyvit tie-
tyn kapean tehtdvan hallintaan. Nési ja Neilimo (2006, 109-110) korostavatkin
osaamisen kolmea hierarkiatasoa: patevyys (Competencies) — kyvykkyys (Capa-
bilities) — taidot (Skills). Namad tulisi eritelld kun resursseja arvioidaan.

Resurssiriippuvuuden (Resource Dependence Approach) toivat voimak-
kaammin esille Pfeffer & Salancik (1978) teoksellaan The External Control of Or-
ganizations. Teorian perusajatuksena on, ettd yrityksen on hankittava toimin-
taympadristostddn resursseja toimintaansa varten. Liahtokohtana on yksittdisen
yrityksen ndkokulma. Strategian ndkokulmasta keskeisid kasitteitd ovat resurs-
sit, riippuvuus, valta ja valvonta.

Yritykset eivit voi olla omavaraisia, joten ne solmivat yhteistydsuhteita tois-
ten yritysten kanssa saadakseen ulkopuolisia resursseja, joista voi tulla riippuvai-
seksi. Riippuvuuteen vaikuttavat resurssin tdrkeys, resurssin niukkuus ja kuinka
hankittuja resursseja voidaan kohdentaa, jakaa ja kayttdd. (Pfeffer & Salancik
1978, 39-61.) Riippuvuus voi olla symmetrinen tai epdsymmetrinen molemmille
osapuolille. Epdsymmetrisestd riippuvuussuhteesta on kysymys silloin, kun vain
toinen osapuoli on riippuvainen kumppanin resursseista. Riippuvuuteen vaikut-
tavat myos tavoite vihentdd epavarmuutta ja pyrkimys tiettyyn ennustettavuu-
teen ja pysyvyyteen. Koordinoimalla toisten organisaatioiden toimintaa vahenne-
tédn samalla niiden péddtosten ennustamattomuudesta johtuvaa epdavarmuutta.
Kontrollin avulla saadaan itselle lisd& ulkoisista rajoitteista riippumatonta toimin-
tavapautta. Toisaalta yhteistyé ndhddan mahdollisuutena kontrolloida niukoista
resursseista johtuvaa organisaatioiden vdlistd kilpailua ja sitd kautta myos toi-
mintaympariston epavarmuutta. (Pfeffer & Salancik 1978, 138-140.)

Yritysten vélinen riippuvuus perustuu: 1) resurssien tarkeyteen, 2) resurs-
sien allokoinnin hallintaan tai 3) resurssien kontrollointimahdollisuuden keskit-
tymiseen (Malinen 1998, 136; Pfeffer & Salancik 1978, 50-52.)
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Yrityksen ndkokulmasta resursseja voidaan tarkastella niiden kayttotavan
perusteella. Ratkaisevaa on, omistaako resurssit itse vai onko niihin vain kéyt-
tooikeus sekd millainen on itse resurssien kdytto ja voiko itse osallistua kayton
ohjaukseen. (Koiranen & Tuunanen 1996, 76.) Itse resurssin omistaminen voi
olla kalliimpaa kuin sidosryhmaltd hankittu kéyttooikeus. Resurssin kriittisyy-
delld tai saatavuudella on merkitystd vaihdettavien resurssein médraan. Riip-
puvuuden nelikenttd kuvaa hyvin resurssin merkitystd ja vaihdannan maaraa
(Koiranen & Tuunanen 1996, 78).

Vaihdettavan resurssin suhteellinen maira

Suuri Pieni

Suuri | Suuri Kohtuullinen re-
resurssiriippuvuus | surssiriippuvuus

Resurssin kriittisyys

Kohtuullinen Pieni resurssiriip-
Pieni | resurssiriippuvuus | puvuus

KUVIO 12 Resurssiriippuvuuden nelikenttd Koirasen & Tuunasen (1996) mukaan

Yritysten vilinen vaihdanta lisddntyy, kun yritysymparistossd turbulenssi li-
sddntyy. Néin toimimalla yritys pyrkii vihentdmédn ympariston aiheuttamaa
epdvarmuutta ja pyrkii takaamaan resurssien saannin lisddmalld yhteisty6td jo
aikaisemmin tuntemansa osapuolen kanssa. (Malinen 1998, 135; Pfeffer & Sa-
lancik 1978.)

Organisaatiot pyrkivat rakentamaan sidosryhmasuhteitaan niin, ettd oma
riippuvuus olisi hallittua. (vrt. esimerkiksi franchise sopimukset). Riippuvuu-
teen vaikuttavat myos vaihtokustannukset, joita syntyy, jos yhteistyokumppani
vaihdetaan toiseen. Mitd kalliimmaksi yritykselle tulee vaihtaa kumppani toi-
seen, sitd riippuvaisempi yritys on kumppanistaan. (Vesalainen 2006, 31.) Pie-
nikin yritys voi saavuttaa vahdiselld resurssiperustalla erinomaisen verkosto-
aseman, mikéli sen tarjoamat resurssit ovat ainutlaatuisia tai harvinaisia (emt.
31; ks. myos Moller, Rajala & Svahn 2004).

Riippuvuus voi organisaatioiden viélilld olla my6s kilpailullista tai symbi-
oottista. Samoilla markkinoilla toimivien toisistaan riippuvaisten yritysten viélille
voi syntyé kilpailullista riippuvuutta, vrt. horisontaalinen kilpailu. Jakelukana-
van eri organisaatioiden vilille voi syntyd symbioottista riippuvuutta, vrt. verti-
kaaliset jakelukanavat. (Malinen 1998, 135; Pfeffer & Salancik 1978, 154.) Edella
luvussa 2.2 mainittu yhteisyritys on esimerkki symbioottisesta kilpailusta.
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Pfeffer & Salancikin kuvaamassa resurssiriippuvuudessa lihtokohtana on
yksittdisen yrityksen ndkokulma. Porter (1980) laajensi ndkokulman koko toimi-
alaa koskevaksi. Porterin kilpailuanalyyttisestd strategisen asemoinnin -mallista
(Five Forces of Competition Model) on kehittynyt ehkd tunnetuin strategiakoulu-
kunta. Yritys ndhd&én toimialansa keskiossd, jossa on kilpailua nykyisten yritys-
ten kesken. Toimialan kilpailuun vaikuttavat myos ostajien ja toimittajien vaiku-
tusvalta sekd mahdollisten toimialalle tulevien uusien tulokkaiden uhka ja kor-
vaavien tuotteiden tai palveluiden uhka. (Porter 1980, 4.) Porterin mukaan toimi-
alalle muodostuu strategisia ryhmid tai ryhmittymid. Organisaatio pystyy luo-
maan itselleen kilpailuetua kustannusjohtajuuden tai differoinnin avulla.

Porter (1985) laajensi kilpailumallia arvoketjuanalyysilld (value chain), jossa
yritys ndhddan joukkona perékkiisia ja rinnakkaisia kokonaistoimintoja. Arvo-
ketjujen perusajatuksena on ymmartdd, miten organisaatio tekee tydtddn, mitka
ovat sen kriittisid suorituksia ja miten se liittyy muihin toimijoihin. Arvoketjut
sisédltdvéat perusajatuksen prosessimuotoisesta toiminnasta. Arvoketjuun on eri-
telty perusprosessit (Primary Activities), kuten logistiset toiminnot (Inbound and
Outbound Logistics), operaatiot (Operations), myynti ja markkinointi (Sales &
Marketing) sekd huolto ja palvelut (Service). Samoin ovat esilld toiminnan tuki-
funktiot (Support Activities), kuten infrastruktuuri (Firm Infrastructure), henkilos-
tohallinto (Human Resource Management, HRM) teknologinen kehitys (Technolo-
gical Development) ja taloushallinto (Procurement). (Hitt, Ireland & Hoskisson
2005, 89-91.) Arvoketju kuvaa kokonaisarvoa, joka koostuu arvotoiminnoista ja
katteesta. Yritys tulisi ndhdad avainprosesseista koostuvana toimintana, joka al-
kaa asiakkaiden tarpeiden toteamisesta ja tdhtdd niiden jatkuvaan tyydyttami-
seen. Toiminnoissaan yritys yhdistdd resursseja luodakseen markkinakelpoisia
tuotteita ja palveluita. Toisaalta pelkét resurssit eivit ole olennaisia, vaan niiden
kokonaisuus ja niihin perustuva ydinosaaminen ja kilpailuetu. (Vanhala, Lauk-
kanen & Koskinen 1997.)

Porterin mallia on kritisoitu hitaaksi, raskaaksi toteuttaa ja sulkeutuneeksi.
Se soveltuu péddasiassa suurille organisaatioille, joilla on varaa sijoittaa ana-
lyyseihin tarvittavia panostuksia. Malli toimii parhaiten ennustettavissa olosuh-
teissa ldhinnd stabiileilla markkinoilla. Malli toimii ns. ulkoa sisddnpdin naky-
vdnd strategiatoimintona, joka ei edistd sitoutumista organisaation sisilld eika
luo riittdvdd innovatiivisuutta strategiseen johtamiseen. (Nasi 1986, 56-57; San-
talainen 2005, 170-171.) Porter jattdd huomioimatta myos strategian toteuttami-
seen vaikuttavat sosiologiset seikat, jotka voivat vaikuttaa asiakassuhteissa ja
yritysten johdon keskindisissa suhteissa (Barney 2002, 55).

Teollisissa alihankintaketjuissa arvontuottamisen erikoistuminen on
edennyt komponenttituotannosta kohti loppuasiakkaita. Entistd pidemmaille
edennyt erikoistuminen edellyttdd arvo-osien yhdistdmistd. Mitd nopeammin
yritys kykenee arvioimaan asiakkaan muuttuvat tarpeet, osto- ja kulutuskéayt-
tdytymisen muutoksen sitd paremman kokonaistarjooman se pystyy kehitta-
maéadn. (Moller, Rajala & Svahn 2004, 43-44.) Taidosta rakentaa kokonaistarjoo-
ma voi myos muodostua resurssietu.
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Vesalaisen (2004, 139-140) mukaan arvo syntyy yrityksen sisdisesséd arvo-
ketjussa ja sen tuotos arvotetaan markkinoilla, tuottamiseen liittyvidn arvon se-
kd hyodyllisyyteen ja tarpeeseen liittyvdn arvon perusteella. Perinteisen alihan-
kintaketjun (supply chain) arvon mitta on tuotettu jalostusarvo, jolloin asiakkaal-
le sen hinta mé&araytyy kustannusten ja voittojen summana. Hy6tyyn liittyvaa
arvoa luodaan asiakkaalle ongelmanratkaisun kautta. Tallaisia ovat esimerkiksi
liikejuristin tai kirjanpitotoimiston verokonsultin asiantuntijaneuvot. Tarpee-
seen liittyvéad lisdarvoa luodaan toimintojen yhdistdmisen kautta. Kysymykses-
sd on toiminta, jossa yhdistetddn eri osapuolten tarpeita ja osaamista keskenddn.
Yhteistyossd ja verkostoissa lisdarvon muodostuminen pohjautuu lisdarvoa
tuottavista yritysten valisistd toiminnoista, jotka muodostavat prosessin. Huo-
mio kiinnittyy johtamiseen ja toisaalta prosessien kuvaamiseen. Johtaminen
liittyy ylempddn strategiseen tasoon ja toimintaprosessit operatiivisen tason
kuvaukseen. Verkostossa arvoketjukuvaus on yleisemméin, strategisen tason
kuvausta ja toimintaprosessit operatiivisen tason kuvausta. (Vesalainen 2004b,
143-147.)

Korkala (2010) méérittelee arvoketjun organisaatioiden tai yritysten muo-
dostamaksi ketjuksi, jonka edetessd raaka-aineesta tai palveluista jalostuu tuote
ja se toimitetaan loppukaéyttdjélle. Tavoitteena on luoda eri osaamisista koostu-
va toimijoiden verkosto, joka luo arvoa paitsi asiakkaalle myds verkostossa
toimiville kumppaneille (Korkala 2010, 21).

Lisdarvoa luova viestinti (SP)

Lisdarvoa luova myynti

Asiakkaan kohtaamiset (tiedon siirto)

Markkinoinnin seuranta ja ydinosaamisten uudistamista
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KUVIO 13 Esimerkki matkailun arvoketjusta (mukailtu Denicolai ym. 2010, 262)

H -——
e

Z.

Z . .

g , VALITTA- \
5 " JAORGANI- H
= SAATIOT ’
[¥2)

=)

£~

=

-9




57

Matkailun litketoiminnan arvoketjussa on huomioitava, ettd tuotetta teh-
dédédn asiakkaalle ja yhdessd asiakkaan kanssa. Kuten aikaisemmin todettiin,
niin matkailutuote koostuu monen yksittdisen yrityksen toiminnan tuloksena.
Tuotteen arvoketjussa yritykset voivat verkostoitua horisontaalisesti tai verti-
kaalisesti. Kuviossa 13 on tyypillinen matkailun arvoketjua kuvaava tilanne.
Perinteinen arvoketjuajattelu kuvaa perustoimintoja jdrjestyksessd ja ketjun
raaka-ainetoimittaja ei yleensd ole yhteydessd loppuasiakkaaseen, mutta mat-
kailun arvoketjussa perustoiminnat ja tukevat toiminnat on erotettu omakseen.
Matkailun arvoketjussa perustoiminnat tuotetaan osittain rinnakkain ja ne ovat
kytkeytyneet toisiinsa. Perustoiminnat kuvaavat alueen erilaisia majoitus- ja
ruokailutoimipaikkoja, tapahtumat ja erilaiset resurssien johtaminen kuvaavat
alueella asiakkaille tarjottavia palveluja ja alueen infrastruktuurin hallinta ku-
vaa esimerkiksi liikenneolosuhteista ja it-olosuhteita. Toisaalta tukitoiminnat
parantavat arvoketjun kokonaisuutta, mutta matkailun tukitoimintoja voi kukin
alueen yritys osaltaan johtaa ja olla myds suoraan yhteydessd asiakkaaseen.
(Denicolai ym. 2010, 260-266.)

2.4 Resurssiperustainen nikékulma

Resurssiperustainen ndkokulma (Resource Based View, RBV) yrityksen strate-
giaan ldhtee siitd, ettd yritys voi erilaisia resursseja yhdistelemilld luoda ky-
vykkyyksid ja ydinosaamista, joilla se erottuu kilpailijoistaan ja kehittda kilpai-
lukykyé&an. Yritykselld tulee olla sekd osaamista ettd kykyd hyodyntdd osaamis-
ta tehokkaasti lisdarvoa tuottavalla tavalla. (Vesalainen 2006, 33.) RBV selventad,
miksi kaikki yritykset eivat pyri toteuttamaan, eivitka voi toteuttaa markkinoi-
den eniten voittoa tuottavaa strategiaa. Yritykset toteuttavat strategiaa, jotka
sen resurssit mahdollistavat. (Vuorinen 2005, 77.) Santalainen (2005, 117-127)
kutsuu resurssiperustaista strategiaa siséltd ulospdin -ldhestymistavaksi, jossa
strategia-ajattelun painopiste siirtyy tuoteportfoliosta resurssiportfolioon. Sa-
malla olisi tarkasteltava, mitd kriittisid resursseja yritykseltd puuttuu. Voiko
puuttuvia resursseja saavuttaa yhteistyon kautta? (Barney & Arikan 2001, 174-
175.)

Resurssiriippuvuusteoria kuvaa myos, miten valta vaikuttaa organisaati-
oiden toimintaan seka kuinka valta kehittyy yhteistydsuhteessa. Malisen (1998,
137) mukaan riippuvuus perustuu toimijoiden valtaan. Valta on vaihdannan
perustekijd, vaikka toimija ei sitd tiedostaisikaan (Malinen 1998, 137). Johtajan
tehtdviin kuluu kontrolloida suhteiden avulla yrityksen ulkoisia riippuvuuksia,
jotta yritys selviytyy ja saa enemmaén toimintavapautta. (Pfeffer & Salancik 1978,
41-47.) Johtajan vallankadytolld on suuri merkitys yhteistytosuhteen menestymi-
selle. Vallankdytto ja kontrolli voivat olla hyvin hierarkisia tai neuvottelevia.
Suhteet voivat myos tuottaa lisdd uskottavuutta toisiin kilpailijoihin nidhden.
Suhteessa muodostuvilla henkildiden vilisilld sosiaalisilla ystdvyyssuhteilla on
merkitystd toimintaympériston epdvarmuuden vihentdmisessd. Suhteen pysy-
vyys ja ennustettavuus vahvistuvat, kun virallisen organisaatioiden vélisen
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suhteen ja organisaatiossa toimivien yksiléiden henkilokohtaiset verkostot ovat
samansuuntaiset tai limittyvat. (emt. 143-147.)

Barney (1991, 101) sisallyttdad resursseihin yrityksen koko varallisuuden,
kyvykkyydet, organisaation prosessit, yrityksen ominaisuudet, tiedot ja taidot
sekd muut ominaisuudet ja vahvuudet, joiden avulla yritys voi suunnitella ja
toteuttaa strategiaansa. Barney (1991, 101) jakaa resurssit kolmeen kategoriaan:
1) fyysiset resurssit, 2) inhimillisen pddoman resurssit ja 3) organisationaalisen
péddoman resurssit. Fyysisiin resursseihin Barney sisdllyttdd yrityksessd kaytossa
olevan teknologian, maa-alueet, tehtaat ja laitteet, sijainnin ja raaka-aineiden
saannin. Inhimillisen pddoman resursseihin sisdltyvat koulutus, kokemus, arvi-
ointikyky &lykkyys, suhteet ja henkiloston (esimiehet ja tyontekijdat) nikemykset.
Organisationaalisen pidomaan resursseihin sisaltyvit yrityksen virallinen rapor-
tointirakenne, viralliset ja epé&viralliset suunnittelu-, kontrolli- ja ohjausjdrjes-
telmét sekd yrityksen sisdiset ja ulkoiset kontaktit. (Vuorinen 2005, 65-66.)

Resurssiperustaisen nikokulman keskeiset elementit ovat yrityksen avain-
resurssit ja johdon rooli ndiden avainresurssien koordinoinnissa, yhdistelemi-
sessd ja johtamisessa, kuvio 14. Ndiden yhteisvaikutuksesta luodaan asiakkaille
lisdarvoa, jonka vaikutuksesta syntyy yritykselle kestdvéd kilpailuetua. Saavu-
tettu kilpailuetu luo vastaavasti taloudellista menestystd. (Fahy 2000, 99-100.)

JOHDON STRATEGISET
VALINNAT

Resurssien tunnistaminen
Resurssien kehittiminen / suojaus

Resurssien kdyttiminen

AVAINRESURSSIT

Nakyvé ja Naky-  Kyvyle KESTAVAA ERINOMAINEN

miton Varallisuus kyydel KILPAILUETUA SUORITUSKYKY
Arvoketju - Markkinoinnin toimivuus
Vaikea Lisdarvoa Myynnin kehittyminen
kopioida Asiakkaille Taloudellinen menestys
Sopivuus /
soveltuvuus

KUVIO 14 Resurssiperustainen ndkokulma ja kestdva kilpailuetu (mukaeltu Fahy 2000,
100)

Fahy (2000) on koonnut eri kirjoittajien ndkemyksistd yrityksen keskeisten re-
surssien yhdistelmén. Han jakaa resurssit ndkyviin (tangible), nikymattomiin
(intangible) ja kyvykkyyksiin (capabilities). (Ks. my6s Hooley, Broderick ja Moller
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1998, 101). Nakyvit eli aineelliset resurssit muodostuvat yrityksen kiintedsta
varallisuudesta ja niitd voidaan arvioida rahassa. My®os kilpailijoiden on niitad
helppo kopioida. Nakymaittomdt eli aineettomat resurssit koostuvat tyonteki-
joiden vuorovaikutuksesta ja yhteistyokyvystd, ns. inhimillisestd varallisuudes-
ta, my0s tavaramerkistd ja patenteista. Samoin yrityksen brdndi, maine (vrt.
esimerkiksi yrityksen luottoluokitus), yritysverkostot ja tietokannat kuuluvat
aineettomien resurssien yhdistelmadan (Hall 1992; Williams 1992; Holey ym.
1998; Vuorinen 2005). Toimialasta riippuen esimerkiksi palveluliiketoiminnassa
tai pankkisektorilla ndkyméttomilld resursseilla voidaan kdydéd osittain kaup-
paa tai niitd voidaan vuokrata, mutta kilpailijoiden on niitd vaikea kopioida
(Fahy 2000, 97-98).

Barney (1986, 658) korostaa positiivisen yrityskulttuurin merkitystd yri-
tyksen menestymisessd. Kulttuurin taytyy luoda yritykselle lisdarvoa, joka luo
positiivista taloudellista menestystd. Arvokas yrityskulttuuri sisdltdd piirteitd,
joita muilla vastaavilla yrityksilld ei ole. Kolmanneksi kulttuurin on oltava sel-
lainen, jota on vaikea kopioida. Vaikeasti kopioitavaa tekijoitd ovat mm. arvot,
uskomukset ja symbolit. Niitd voidaan havainnoida, mutta niitd ei voi siirtdd.
Arvokas yrityskulttuuri voi pohjautua my®os yrityksen ainutlaatuiseen histori-
aan ja perinteeseen, jotka estdvit helpon kopioinnin. Nédin yrityskulttuuri voi
olla myos kestdvan kilpailuedun (sustainable competitive advantage) lahde tai
mydnteinen yrityskulttuuri voi edistédd kestavaa kilpailuetua. (Barney 1986, 661.)

Jotta yritys voisi hyodyntdd kidytossddn olevia resursseja parhaalla mahdol-
lisella tavalla tai paremmin kuin kilpailijansa, niin kdytdssd olevan resurssin on
oltava 1) arvokas eli luoda yritykseen lisdarvoa, 2) harvinainen tai niukka eli ny-
kyisten ja mahdollisten kilpailijoiden on vaikea sitd havaita, 3) vaikeasti kopioi-
tavissa ja 4) vaikeasti jdljiteltdvissa (Barney 1991, 105-111). Grant (1991) korostaa
resurssein ajallista kestoa, siirrettavyyttd, lapindkyvyyttd ja toistettavuutta. Col-
lins ja Montgomery (1995) korostavat resurssien olevan yritykselle merkittavida
silloin, kun niitd on vaikea kopioida, niilld on pysyvyyttd, niitd voidaan hyddyn-
tdd, ne voidaan tarvittaessa korvata ja niilld on kilpailullinen erinomaisuus.

Sekd Varamdki (2004) ettd Vuorinen (2005) korostavat resurssin sisdltiman
erityismekanismin ja ainutlaatuisuuden merkitystd, jossa resurssin ldpindky-
vyys korostuu. Lapindkyvyys estdd kilpailijoita havaitsemasta resurssin ja suo-
rituskyvyn viélistd yhteyttd. Tehokkaimmat erityismekanismit ovat aikasidon-
naisia ja resurssikimpun kasvuun liittyvid, kuten hidas kasvattaminen ja resurs-
sin kumuloituva kasvu. Téstd johtuen yrityksen johto ei aina itsekddn tiedosta
kilpailukyvyn ja resurssien vilistd yhteyttd. Toisaalta tamé&n voi ndhdd yrityk-
selle my6s (kilpailu)eduksi. Jos tietyn kilpailukyvyn ja resurssin yhteys on
avoimesti tiedossa, niin se ajautuu véahitellen myos kilpailijoiden tietoon. Eri-
tyismekanismin sisdltavid resursseja ovat mm. hyvit jalleenmyyjasuhteet, kan-
nustava organisaatiokulttuuri, yrityksen maine etujen puolustajana, monipuoli-
Katajamaki & Pihkala 2004, 84-85; Vuorinen 2005, 75-77.)

On huomattava, etti itse resurssi ei sindnsi ole vilttaméttd arvokas, vaan
vasta sen avulla aikaansaatu lisdarvo. Hyva maine ei ole resurssi, ellei sitd osata
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kayttdd hyvéksi lisdarvon tuottamisessa. Resurssit ovat arvokkaita, kun niiden
avulla saavutetaan pysyvéi kilpailuetua. (Barney 1991.) Resurssista saatava ar-
vo on yritykselle sitd suurempi, mitd kauemmin yritys pystyy suojaamaan sen
avulla saadut positiiviset vaikutukset kilpailijoilta (Vuorinen 2005, 75). Edellad
olevassa Fahyn maidritelméssd korostuu yritysjohdon valinnat. Kuinka johto
tunnistaa ja havaitsee avainresurssit tai arvokkaat resurssit? Resurssi voi olla
yritykselle arvokas, vaikka yritysjohto ei sitd tunnistaisikaan tai osaisikaan sitd
soveltaa parhaalla mahdollisella tavalla. Resurssit ovat my0s riippuvaisia joh-
don havaintokyvystd ja johdon toiminnasta. (Fahy 2000, 98-101; Vuorinen ym.
2004, 80.)

Resurssiperustaisen strategian laadintaan ja toteuttamiseen Grant (1991,
115-133) on koonnut yritysjohdolle viisivaiheisen toimenpideohjelman (ks.
myo6s Vuorinen 2005): 1) tunnista ja luokittele resurssit sekd arvioi vahvuudet ja
heikkoudet suhteessa kilpailijoihin, 2) tunnista kyvykkyydet ja niiden edellyt-
tamét panostukset eli mitd voimme tehdd tehokkaammin kuin kilpailijat, 3) ar-
vioi resurssien ja kyvykkyyksien mahdollisuudet tuottojen saamiseen, 4) valitse
strategia, joka parhaiten hyddyntdd yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid suh-
teessa ulkoisiin mahdollisuuksiin ja 5) tunnista mahdolliset resurssivajeet seka
lisdd, tdydennd ja pdivitd yrityksen resurssiperustaa. Resursseja ja niiden ase-
maa analysoimalla yritysjohtaja voi selvittdd, tayttdako heiddn yrityksensd ase-
ma kestdvéan kilpailuedun mééritelmén ehtoja (Vuorinen 2005, 79).

Resurssien hyodyntdmiseen tarvitaan toisia resursseja, ydinosaamista ja
kyvykkyyksid. Selkedd yksimielisyyttd aineettoman varallisuuden, osaamisten
(competencies) ja kyvykkyyksien (capabilities) luonnehdintojen vélilld ei ole.
(Vuorinen 2005; Nasi & Neilimo 2006.) Millaista lisdarvoa saavutetaan resurssi-
en yhdistdmisen ja koordinoinnin kautta? Keskeinen resurssi on se, joka saa
muista resursseista irti lisdarvoa tuottavan prosessin. Resurssista tulee strategi-
nen silloin kun se on, tai muodostaa perustekijan yrityksen kilpailuedun tavoit-
telussa (Bogaert, Martens & Cauwenbergh 1994, 59).

24.1 Ydinosaaminen

Ydinosaaminen (core competence) on useasta osaamisalueesta muodostuva ko-
konaisuus, jota muut saman alan yritykset eivit pysty nopeasti jdljitteleméin ja
jonka avulla asiakkaille pystytddn tarjoamaan erilaista palvelua tai edullisia
tuotteita. Kyse on kyvystd saattaa eri alojen ammattilaisia yhteistyohon, jossa
pystytddn luomaan asiakkaalle lisdarvoa tuottava osaamisen yhdistelmé. Praha-
lad & Hamel (1990) maarittelivit ydinosaamisen kolmen kriteerin perusteella:

1. Ydinosaaminen on yritykselle erityinen osaamiskokonaisuus, jota kil-
pailijoiden on vaikea nopeasti jaljitella.

2. Siitd on merkittavaa hyotyd asiakkaille.

3. Se on osaamista, jota voidaan hyodyntdd monilla liiketoiminnan aloilla,
erilaisissa lopputuotteissa.
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Ydinosaaminen on Vuorisen (2005, 69) mukaan tiettyyn teknologiaan ja arvo-
ketjun osaan liittyvédd osaamista. Sarala & Saralan (1996) mukaan ydinosaami-
nen on teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvaa syval-
listd erikoisosaamista. Ydinosaamisen avulla organisaatio kykenee nopeammin
ja joustavammin sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Perinteisesti strategi-
sessa suunnittelussa pohditaan; missd toiminnassa olemme mukana. Ydin-
osaamisen nikokulmasta tulisi pohtia, mitd erityistd osaamista ja taitoa meilld
on, jonka varaan voimme rakentaa tulevaa toimintaamme. Tdmé vastaa omien
vahvuuksien pohdintaa, mutta nyt osaamisen ja taitotiedon ndkokulmasta. (Sa-
rala & Sarala 1996, 34.)

Hamel (1994) erottaa kolmen tasoista ydinosaamista: 1) Markkinoiden edel-
lyttidmd osaaminen, kuten brandin kehittiminen ja johtaminen, myynti ja mark-
kinointi, jakelu ja logistiikka seka tekninen tuki. Toisin sanoen ne keskeiset toi-
minnot, joiden avulla yritys voi olla tekemisissa asiakkaiden kanssa. 2) Yrityksen
uskottavuutta korostava osaaminen, kuten laatu, oikea-aikainen johtaminen ja
kaikki se osaaminen, joka edesauttaa yritystd toiminaan nopeammin, jousta-
vammin ja paremmin kuin kilpailijat. 3) Yrityksen toimintaan liittyvd osaaminen
eli investoidaan tuotteisiin ja palveluihin, joiden avulla tuotetaan yrityksen asi-
akkaille selvasti erottuvia etuja. (Hamel 1994, 16.)

Hamel & Prahaladin (2006, 281) osaamistuotematriisin avulla voidaan kar-
toittaa yrityksen ydinosaamista. Nelikentdssd erotetaan nykyinen ja uusi osaa-
minen sekd nykyiset ja uudet tuotemarkkinat.

d Mitd uusia Ydlposaarms@ B Mitéd uutta ydinosaamista tarvit-

tulee hankkia, jotta nykyista .. .
. Uudet . sisimme, jotta kykenemme osal-
1 markkina-asemaa pystytaan . A

lust 2 lasiont listumaan kaikkien kiinnosta-
n puolustamaan ja faajenta- vimmille markkinoille tulevai-
maan?
o suudessa?
S
a
a Mita mahdollisuuksia meilld Mitd uusia tuotteita tai palve-
m on parantaa asemaamme ny- luita pystymme luomaan ny-
i Nykyiset kyisilld markkinoilla hyodyn- kyisten ydinosaamisten avulla
tamaéllda paremmin nykyista tai niiden yhdistelmill&?
s ydinosaamista?
e
t .
Nykyiset . Uudet
yey Markkinat

KUVIO 15 Osaamistuotematriisi Hamel & Prahaladin mukaan (2006)

Nykyiset ydinosaamiset / nykyiset markkinat: Omien ydinosaamisten tunnistami-
nen ja tunteminen mahdollistavat olemassa olevien voimavarojen hyodyntami-
sen. Kartoittamalla, mitkd osaamiset tukevat mitdkin lopputuotteita, tunniste-
taan mahdollisuuksia vahvistaa omaa markkina-asemaa siirtelemailld osaamista
yrityksen sisdlld. Taytetddn ns. havaittuja aukkoja. Uudet ydinosaamiset / nykyiset
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markkinat: Mitd uutta ydinosaamista tdytyy hankkia télld hetkelld, jotta tulevai-
suudessa pystytddn saavuttamaan mahdollisimman suuri markkinaosuus ny-
kyisilla markkinoilla. My6s miké uusi osaaminen voisi korvata tai poistaa kay-
tostd ns. vanhentuneen osaamisen, jota tdlld hetkelld kdaytetdan nykyisten asiak-
kaiden tarpeisiin. Nykyiset ydinosaamiset / uudet markkinat: Etsitddn uusia innova-
tiivisia tapoja kdyttdd nykyisid ydinosaamisia ja laajennetaan toimintaa uusille
tuotemarkkinoille. Mahdollisuuksia on tarkasteltava ydinosaamisten nikokul-
masta, ei tuotemarkkinoiden. Uudet ydinosaamiset / uudet markkinat: Tahan kent-
tdan sijoittuvat mahdollisuudet eivit osu yksiin nykyisen markkina-aseman tai
sen nykyisen osaamisvarannon kanssa. Ndiden mahdollisuuksien tavoittelemi-
nen on riskialttiimpaa, mutta jos ne nihddan merkittivind ja houkuttelevina,
niin ne koetaan ns. megamahdollisuuksina. Karkiaseman rakentaminen tietylld
ydinosaamisalueella edellyttdd johdolta yksimielisyyttd ja johdonmukaisuutta.
(Hamel & Prahalad 2006, 280-286.)

Otala (2002, 208) liittdd ydinosaamiset oppivan organisaation kehittymi-
seen ja jatkuvaan oppimiseen. Téastd ndkokulmasta ydinosaamiset ovat oleellisia
yrityksen sdilymisen kannalta, kilpailijoille ndkymaéttomid, mutta yrityksen
kannalta ainutlaatuisia yhdistelmaétaitoja, resursseja ja prosesseja, joita on vai-
kea kopioida. Ydinosaaminen ei synny itsestddn, vaan vaatii tietoista kehitta-
mistd. Ne syntyvét ja kehittyvéat organisaation oppimisen kautta ja ovat oleelli-
sia ydintuotteiden tuottamisessa. Ydinkyvykkyydet ovat lukumaéradisesti har-
voja, mutta ne voivat sdilyd pitkddn organisaatiossa. Ne ovat oleellisia vision
toteutuksessa ja keskeisessd asemassa strategisten pédidtosten kannalta (esim.
toiminnan laajentuminen uusille aloille, supistaminen, rationalisointi, liittou-
tumat ja yhteistyokuviot). Lisdksi ydinkyvykkyydet ovat markkinoitavia, silld
niilld on kaupallista arvoa. (Otala 2002, 207-208; Otala 2008, 54-56; ks. myos
Johnson & Scholes 2002, 153-157).

24.2 Kyvykkyydet

Kyvykkyyksien yksiselitteinen méérittely on huomattavasti vaikeampaa. Tyy-
pillisesti kyvykkyydet koostuvat yksilon tai ryhmén taidoista, vakiintuneista
kdytanteistd ja kaikkien ndiden keskindisestd vuorovaikutuksesta. Hooley ym.
(1998) erottelee myos yritystason kyvykkyyksid, jotka liittyvit johtamiseen ja
pddtoksentekoon. Yksilolliset taidot voivat olla my6s hiljaista tietoa, joka tekee
siitd vaikeasti kopioitavan tai vaikeasti siirrettdvan. Toki kilpailija voi ostaa tai
vuokrata tyontekijan. (Fahy 2000, 98.) Esimerkiksi tiimityd, organisaatiokult-
tuuri ja henkiloston keskeinen luottamus, oppiminen ja tiedon siirto ovat pitkdan
aikavalin kyvykkyyksid, joilla uskotaan olevan rajoittamaton kapasiteetti.
Osaaminen (competencies) syntyy ndiden yhteisvaikutuksesta ja yritysjohdon
tehtdvana on koordinoida ja luoda néistda mahdollisimman tehokas yhdistelma.
(Fahy 2000, 99-100.)

Korhonen & Niemeldn (2005, 5-7) ja Oivan (2007, 66-70) mukaan kyvyk-
kyydet kuvaavat, mitd organisaatio osaa tehdd ja vastaavasti resurssit ovat ky-
vykkyyksien vilttdimaton edellytys. Tekijdt (emt. 2005; 2007) kuvaavat kyvyk-
kyydet resurssien integraatioina. Kyvykkyydet hyodyntdvét organisaatiossa
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olevia resursseja integroimalla ne keskenddn ja infrastruktuurin kanssa. Integ-
rointiprosessin tuloksena kyvykkyydet lisddvit resurssien synnyttimas arvoa.
Ne voivat olla yksittdisten resurssien integraatioita tai monimutkaisia koko or-
ganisaation kokonaissuoritusta koskevien kyvykkyyksien resurssikimppuja.
Monimutkaiset kyvykkyydet ilmentdvdt organisaation kokonaistoimintaa.
(Korhonen & Niemeld 2005; Oiva 2007.) Kyvykkyydet ovat sitd vaikeammin
kopioitavissa, mitd korkeammalla hierarkiatasolla ne ovat (Barney 1991).

Osaamisella on arvoa, kun se on liittynyt organisaation infrastruktuuriin ja
integroitunut sisdisiin prosesseihin. N&in yksilollinen osaaminen voi muuntua
sisdisten prosessien kautta kyvykkyydeksi (Oiva 2007, 68).

Korhosen & Niemeldn (2005) ja Oivan (2007) mukaan resurssit ja kyvyk-
kyydet eroavat kolmella eri tavalla: 1) kyvykkyyksilld tarkoitetaan aineellisten
ja aineettomien padomatekijoiden muodostamaa yhteenliittymad, 2) kyvykkyy-
det kuvaavat, miten organisaatio osaa hyddyntéd resurssejaan. Kyvykkyyksilld
on operatiivinen, toimintaan viittaava merkitys. Ne eivét ole olemassa sindnsd,
vaan ovat “virtaavia” tekijoitd, 3) kyvykkyydet ovat riippuvaisia sisdisistd pro-
sesseista ja saavat usein vakiintuneen kdytannon muodon. Resurssit mahdollis-
tavat vakiintuneet kdytdnnot ja suorituskyvyn. Esimerkiksi jos organisaatio ha-
joaa, sen kyvykkyydet katoavat, mutta resurssit eivét.

Moller ym. (2004) mukaan yrityksen kyvykkyys on kokonaisuus, jota on
vaikea oppia ja kopioida. Taman vuoksi kyvykkyys muodostaa kilpailukyvyn
lihteen. Heiddn méédritelmansd mukaan yrityksen kyvykkyydelld tarkoitetaan:

"kykyd suorittaa tai tehdi tietty arvotoiminto. Kyvykkyydet edellyttivit yleensi useampia
voimavaroja ja niiden hydodyntimiseen liittyvdd osaamista.”

Esimerkkeind voidaan mainita mm. asiakassuhteen kehittdmis- ja johtamisky-
vykkyys sekd uuden tuotteen kehittamiskyvykkyys. (Moller ym. 2004, 34.) Ay-
vdrin (2006, 9) mddritelmdn mukaan kyky on jokin ominaisuus tai edellytys,
joka mahdollistaa jotakin, esimerkiksi henkilon tai aineen. Kyvykkyys vastaa
kysymykseen millainen, kuten lahjakas, eteva tai taitava. Kompetenssi kuvaa
(emt. 2006) mukaan pétevyyttd, kelpoisuutta tai viranomaisen toimivaltaa ja
taito on oppimisen tai harjoittelun avulla saavutettu kyky, esimerkiksi kielitaito.
Korhonen & Niemeld (2005, 9) jakavat kyvykkyydet toimialakohtaisiin
peruskyvykkyyksiin (Strategic Industry Factors) ja organisaatiokohtaisiin strate-
gisiin kyvykkyyksiin (Strategic Assets). Selvitdkseen organisaatiolla tulee olla
toimialan peruskyvykkyydet. Oivan (2007, 69-70) mukaan peruskyvykkyydet
eivit ole kilpailutekijoitd, kun kilpaillaan samalla toimialalla ja samoilla mark-
kinoilla. Peruskyvykkyyksien lisdksi organisaatiolla tulee olla kilpailijoista erot-
tuvia strategisia kyvykkyyksid, jotta menestyminen on mahdollista. Strategiset
kyvykkyydet luovat perustan strategian mukaiselle toiminnalle ja valmiudet
kohdata tulevaisuuden haasteet. Kuitenkin toimialan muutos- ja uusiutumis-
nopeus vaikuttavat kyvykkyyksien kehittymisnopeuden vaateeseen. Kilpai-
luetuna toimiva kyvykkyys voi muuttua toimialan peruskyvykkyydeksi toi-
mintojen kehittyessd. Organisaation tai verkoston kyky johtaa kyvykkyyksien
uusiutumista voi muodostua merkittavaksi kilpailueduksi. (Oiva 2007, 69-70.)
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Javidanin (1998, 62-63) jakaa resurssit neljadn tasoon (kuvio 16). Perustaso
kuvaa resursseja, joita yritykselld on kdytossddn, mutta yritys ei valttdmaittd
osaa hyodyntda niitd parhaalla mahdollisella tavalla. Kyvykkyydet (capabilities)
kertovat, kuinka yritys hyodyntdd omia kdytossd olevia resurssejaan. Kyvyk-
kyydet ovat resurssien toimivuuden ilmentymad. Kyvykkyydet koostuvat sarjas-
ta prosesseja ja rutiineja, jotka yhdistavat perusresursseja. Kyvykkyydet pohjau-
tuvat tiettyihin toimintoihin, esimerkiksi markkinointiin (markkinointikyvyk-
kyys) tai henkilostojohtamiseen (HRM kyvykkyys).

Ydinosaamiset
-~
Osaamiset Arvo ja vaikeusaste
7y lisddntyvat
Kyvykkyydet
S
Resurssit

KUVIO 16 Resurssit, kyvykkyys ja ydinkyvykkyys Javidadin (1998, 62) mukaan

Kolmas taso, osaaminen (competencies), syntyy kyvykkyyksien ristiin koor-
dinoinnista ja niiden poikittaisesta yhdistdmisestd. Monialaisessa yrityksessa
osaaminen on taitojen (skills) ja tieto-taidon (know-how) yhdistimistd, kuten
esimerkiksi kyvykkyyttd kehittdd uusi menestyvd tuote markkinoille. Neljds
taso, ydinosaaminen (core competencies), on taitoa yhdistdd edellisen tason
osaamiskokonaisuuksia.

Kuviossa 16 ylospdin edettdessd resurssin arvo lisdédntyy ja samanaikaises-
ti vaikeutuu osaamisten yhdistdiminen. Menestyvd ydinosaamisten yhdistdmi-
nen edellyttdd organisaatiokulttuuria, jossa arvostetaan avoimuutta, rehellistd
kommunikointia, yhteistyotd edistdvdd johtajuutta ja yhteisid toimintoja esi-
merkiksi suunnittelussa ja budjetoinnissa sekd yhteistyotd arvostavia palkkio-
menettelyjd. (Javidan 1998, 70.) Stahle, Kyldheiko, Sandstrom & Virkkunen
(2002, 73) kutsuvat kyvykkyyttd kollektiiviksi osaamiskasaumaksi, joka pohjau-
tuu hiljaiselle tiedolle ja luo samalla pohjaa organisaatiokulttuurille, koska se
kétkee sisddnsé hiljaisen tiedon siséltamid arvoja ja normeja.

Ydinkyvykkyys (core capability) on osaamista, joka saa ydinosaamisesta irti
asiakkaalle lisdarvoa tuottavia prosesseja (Vuorinen 2005, 69). Ydinkyvykkyys
on arvoketjun ja ydinosaamisten hallintaan liittyvda osaamista. Se on taitoa ja
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kyvykkyyttd yhdistdd ydinosaamista siten, ettd asiakkaalle tuotetaan lisdarvoa;
esimerkiksi tietyn projektin hallinta. Ydinkyvykkyyksid kilpailijoiden on yha
vaikeampi havaita ja jdljittad. (Teece, Pisano & Shuen 1997, 515-516; ks. myos
Vuorinen ym. 2004, 81-82; Vuorinen 2005, 69-70; Hitt, Ireland & Hoskisson 2005,
82-85.) Ydinkyvykkyys koskee organisaation syvemmalléd olevia toimintoja. Ne
ovat ikddn kuin ”piilossa” syvélld organisaation toiminnallisella tasolla olevia
toimintoja, joiden tuloksena kriittiset menestystekijdt syntyvét. (Santalainen
2005, 130.) Ydinkyvykkyydet huolehtivat siitd, ettd yritys kédyttdd resurssejaan
tuottavalla tavalla, mikd luo pohjan yrityksen voitolle (Stahle ym. 2002, 73). Dy-
naaminen kyvykkyys (dynamic capabilities) on uusiutuvaa kyvykkyyttd, jossa
sisdinen ja ulkoinen osaaminen yhdistetddn joustavasti uudella tavalla, jotta
voidaan reagoida ympériston nopeaan muutokseen; esimerkiksi verkostoa uu-
distetaan tai sopeutetaan tilanteiden vaatimalla tavalla (Vuorinen 2005, 70).
Teece ym. (1997, 516) médrittelee dynaamisen kyvykkyyden seuraavasti:

”Dynamic capabilities thus reflect an organizations ability to achieve new and innovative
forms of competitive advantage given path dependencies and market positions”.

Dynaamisella kyvykkyydelld on yhteys organisaation suorituskykyyn. Dynaa-
misuus viittaa kykyyn uudistaa osaamista tilanteen mukaan. Seké ydinkyvyk-
kyys ettd dynaaminen kyvykkyys voidaan havaita myos yrityksen kykynd
muokata arvoketjua muuttuvien tilanteiden mukaan saavuttaakseen kilpailue-
tua (Teece ym. 1997). Stdhlen ym. (2002, 73-74) mukaan dynaamiset kyvykkyy-
det suuntautuvat tulevaisuuteen ja luovat pohjaa innovaatiovoitoille. Ne autta-
vat aistimaan ja tunnistamaan ympériston muutossignaaleita ja edelleen toteut-
tamaan mahdolliset muutokset.

Eisenhardt & Martin (2000, 1116-1118) pitdvat dynaamisten kyvykkyyksi-
en edellytyksind niin sanottuja VRIN-toimintoja. VRIN-ominaisuudet syntyvét
arvokkaasta (Valuable) ja harvinaisesta (Rare) toiminnasta ja vaikeasta kopioita-
vuudesta (Imitable) ja vaikeasta siirrettivyydestd (Non-tradeable). Nopeasti
muuttuvilla markkinoilla VRIN-toiminnat luovat lisdarvoa ja pohjaa yrityksen
tai verkoston pitkdn aikavilin kilpailukyvylle. Muuttuvilla markkinoilla dy-
naamiset kyvykkyydet ovat vakiintumattomia, jolloin my6s henkiloston oppi-
minen, aikaulottuvuus ja johdon strateginen paatoksentekokyky nousevat mer-
kittaviksi strategian toteuttamisen kannalta. Johdon mahdollinen yksipuolinen
toiminta voi johtaa ns. ydinjaykkyyksiin, jotka estivit uudistumisen (Santalai-
nen 2005, 132). Kun VRIN-arvotoiminnot muodostavat integroidun kokonai-
suuden, niin edellytykset pitkdn aikavilin kilpailukyvylle ovat olemassa. (ks.
myo6s Moller, Rajala, Svahn 2004). Katso my6s kuvio 14 resurssiperustainen né-
kokulma ja kestédva kilpailuetu.

Kuuluvaisen (2011, 39) mukaan dynaaminen kyvykkyys on organisaation
valmiutta médratietoisesti luoda, ylldpitdd ja/tai muokata omaa resurssiperus-
taansa. Ndin yritys tai organisaatio voi paremmin vastata ymparistostd ilmene-
viin haasteisiin tai muutoksiin. M&aritelméssd korostuvat méédratietoisuus ja
jatkuvuus, jossa huomioidaan nikyva ja ndkyméttoméan varallisuus perustuen
johdon péétoksiin, kun vastataan ymparistdsta tuleviin haasteisiin.
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Kuviossa 17 on kuvattu resurssityyppien hierarkia. Ylospdin edetessd re-
surssien ominaisuudet muuttuvat vaikeammin jiljiteltdviksi. Samalla resurssien
hyodynnettdvyys muuttuu monimutkaisemmaksi. Myds resursseja kontrolloi-
valle yritykselle kuvion yldosan resurssien hyddyntdminen on vaikeampaa.
(Vuorinen ym. 2004; Vuorinen 2005).

Monimutkaisuus ja

vaikea kopioitavuus Dynaaminen kyvykkyys. Uusiutuvaa

L kyvykkyyttd; esim. yrittdjamaista
havainnointia uusiin mahdollisuuk-
siin liittyen tai verkoston uusimista eri

tilanteiden vaatimalla tavalla.

Ydinkyvykkyys. Arvoketjun ja ydinosaamisten hallin-
taan liittyvéda osaamista, esim. verkoston johtaminen
liiketoimintamahdollisuuksien hyddyntdmiseen tai

tuotekehitysprojektin hallinta.

Ydinosaaminen. Tiettyyn arvoketjun osaan ja teknologiaan liittyva
erityisen harvinainen ja arvokas osaaminen, esim. suunnittelu toimi-
tusketjun osana

Aineettomat resurssit. aineettomat tuotannontekijit, esim. osaaminen, sopimukset,

suhteet ja patentit.

Resurssit. Kaikki yritystoiminnan harjoittamisessa tarvittavat tuotannontekijit, esim. koneet, lait-
teet, ihmiset, patentit, suhteet, osaaminen ja padoma, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaalle.

KUVIO 17 Resurssityypit ja niiden hierarkia Vuorinen ym. (2004) ja Vuorisen (2005) mu-
kaan

Dynaaminen kyvykkyys tarkoittaa Santalaisen (2005) mukaan:

"kykyd aistia ja tarttua uusiin mahdollisuuksiin suojelemalla ja hahmottamalla uudelleen tie-
topddomaa, osaamista ja niitd taydentivid muita ainutlaatuisia resursseja siten, etti saavute-
taan kilpailuetu.”

Dynaaminen kyvykkyys tarkoittaa toisen asteen uudistuskykyd, jossa tieto ja
oppi kumuloituvat ja niitd kdytetddn uudella tavalla uusien ympéristomahdol-
lisuuksien edessd. Dynaamisuus syntyy prosesseista, joiden avulla resurssit,
osaaminen ja kyvykkyydet muuttuvat toiminnaksi ja tuloksiksi. (Santalainen
2005, 135-139.)

Oivan (2007, 72-73) maddritelmdan mukaan dynaamisella kyvykkyydella
tarkoitetaan kykyd johtaa kyvykkyyksien uusiutumista toimintaympériston
muuttuessa. Nopeasti muuttuvilla toimialoilla dynaamisten kyvykkyyksien
merkitys on erityisen suuri. Niiden pdamaarand on integroida resursseja ja va-
kiinnuttaa kaytantoja kyvykkyyksiksi ja edelleen suorituskyvyksi, joka nikyy
organisaation taloudellisessa tuloksessa. Kilpailijoita nopeampi kyvykkyyksien
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uudistaminen mahdollistaa kilpailukyvyn. Toisin sanoen runsaat resurssit eivét
sindnsd takaa kyvykkyyksid, eivitkd kyvykkyydet hyviad kilpailukykya.

On huomattava, ettd merkittavista yrityksen sisdisistd resurssiperustaisista
tuotannontekijoistd kadytetddn nimitystd aineettomat resurssit, osaaminen,
ydinosaaminen tai kyvykkyys, ydinkyvykkyys sekd dynaaminen kyvykkyys.
Myos tietoa (knowledge) ja sen eri muotoja esimerkiksi hiljainen ja tdsmallinen
tieto, (tacit and explicit), tiedon kulkua (knowledge flow) sekd tiedon johtamista
(knowledge management) pidetddn resurssiperustaisena tuotannontekijind. Tieto
on pddomaa, jonka avulla voidaan integroida eri resursseja ja edelleen luoda
lisdarvoa. (Grant 2006, 173-181.) Samoin King & Zeithmal (2001) korostavat tie-
don merkitystd (key knowledge) kilpailuedun saavuttamisessa. Tieto muuttuu
avainosaamiseksi (key competencies) ja sen merkitys kasvaa. Kun resurssit yhdis-
tetddn hiljaiseen tietoon, ne alkavat synnyttdd arvoa teknologisina ja organisato-
risina rutiineina (Stdhle ym. 2002, 72).

Ydinosaaminen voi olla ominaista myos yritysten ja muiden organisaati-
oiden yhteistyoverkostolle. Loysempien verkostojen saattaa olla vaikeampi pys-
tyd pitkdjanteiseen ja koordinoituun yhteistyhon, jota ydinosaamisen hyodyn-
tdminen vaatii.

Clulow, Barry & Gerstman (2007) pyrkivat selvittdiméaan lisdarvoon vaikut-
tavia tekijoitd, kun halutaan tuottaa lisdarvoa dynaamisilla ja epdvarmoilla
markkinoilla, kuvio 18.

Tutkimuksessaan Clulow ym. (2007, 30-33) tarkastelivat lisdarvon tuotta-
mista asiakasyrityksen ndkokulmasta. Kuviossa 18 kuvattu nuoli yhdistda ar-
von, yritykselle kyvykkyyksien vaikutuksesta syntyvan kestavan kilpailuedun
ja asiakkaalle muodostuvan lisdarvon. Asiakkaalle lisdarvoa tuottavat kyvyk-
kyydet syntyviit siitd, ettd ainutlaatuisia resursseja hyddynnetddn ydinkyvyk-
kyyksien avulla. Kilpailutilanteessa tehdessddn valintoja asiakas arvostaa na-
kymiittomistd resursseista esimerkiksi yrityksen positiivista mainetta. Kyvyk-
kyyksistd voi yrityksen historialla tai tyontekijén tiedoilla ja taidoilla olla ratkai-
seva merkitys, kun asiakas tekee lopullisen ostopddtoksen. Avainresurssien tu-
lee saada aikaan selkedd etua asiakkaalle lopputuotteen tai palvelun muodossa.
Misté tekijoistd arvo muodostuu asiakkaan ndkokulmasta? Tuloksissa korostui
kolmen P:n nidkokulma: people (yksilot), process (erinomainen toiminta) ja per-
formance (hyvat tulokset ja maine). Pysyvadd kilpailuetua edistdvid toimintoja
ovat mm. koulutusta ja oppimista korostava henkilostostrategia sekd toiminta,
joka korostaa strategista joustavuutta.
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JOHDON STRATEGISET ROOLIT

Avainresurssien havaitseminen
Avainresurssien kehittiminen ja suojaus

!

Avainresurssit: dlypddoma, erityinen osaaminen,
strateginen joustavuus, oppiminen, sosiaaliset tai

tekniset taidot
Nakyvd varallisuus  |[Nakymiton varallisuus Kyvykkyydet
Arvo Arvo nikyy yrityksen | Lisdarvoa: Yrityksen Organisaation kulttuuri /
taseessa positiivinen maine historia ja tyontekijoiden
% tiedot ja taidot
Kopioitavuu- Ipailiioiden hel Ainutlaatuiset ja monitahoiset ilpailijat eivit havaitse ja
den Kldpal %]OL en ‘fi PPO |tesurssit saavat aikaan vaikean | monnitulRinwallisuus
estiminen todeta ja kopioida kopioitavuuden luo vaikean
kopioitavuuden
Sopivuus 'Yrit){skohtaista Arvot yllapitavét yrityksen ]ohdor} ratkaisu't Yahvista
ja yrityksen jatkuvuutta, koska resursse- vat vaikeaa kopioitavuuttal
hyvéksyttavissa ja on vaikea kopioida ja ]l? lﬁsaéivéit mahc?olhsuuk&
avainhenkilot pysyvit yri- ohdentaa arvoja uudelle
tyksessa

. /

Kestivia kilpailuetua ja lisdarvo asiakkaalle

Lisdarvoa asiakkaalle luovat tyontekijit, erinomainen tojwaffita, hyvit
tulokset ja positiivinen maine - edellytyksid parempaan suorituskykyyn

|

Erinomainen menestys

Parempi menestyminen markkinoilla ja kilpailussa - paremmat tuotot
suhteessa kilpailijoihin

KUVIO 18 Rbyv, lisdarvoa ja pysyva kilpailuetu (Clulow ym. 2007, 21 (Alkuperéinen Barry,
Clulow & Gerstman 2005)

Lisdarvo muodostuu resursseista, joilla on “tiettyjd ominaisuuksia”. T&lld mai-
ninnalla kirjoittajat (emt. 2007) korostavat ndkymaéttomid resursseja ja kyvyk-
kyyksid. Nakymattomistd resursseista he korostavat asiakkaan luottamusta, yri-
tyksen mainetta, verkostoja ja inhimillistd pddomaa. Myos yrityksen kyvykkyy-
delld, joka heiddn mielestddn muodostuu tiedoista, organisaation kulttuurista,
yrityksen historiasta, taidoista ja kokemuksesta, on merkitystd. Yritykselle nadistd
muodostuu yhdistelmd avainresursseja, ndkyméton kokonaisuus, jota kilpailijoi-
den on vaikea erottaa ja kopioida. Vastaavasti ndkyvit resurssit, jotka ovat kopi-
oitavissa, eivdt ole ns. avainresursseja vaikkakin luovat lisdarvoa, kuvio 18.

Fahyn tapaan Clulow ym. korostavat, ettd yritysjohdon strateginen rooli on
keskeinen, kun tarkastellaan, mitd avainresursseja otetaan kdyttoon ja kehitetdan
tavoiteltaessa pysyvad kilpailuetua. Johdon on oleellista havaita ne resurssit, jot-
ka voidaan suunnata ja kohdistaa uudelleen ja havaita, kuinka avainresurssit
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tuottavat lisdarvoa. Avainresursseiksi Clulow ym. (2007) nime&vit yrityksen
henkiset resurssit (dlypddoman), organisaation oppimisen, strategisen jousta-
vuuden ja henkildston erityisen osaamisen kuten tekniset tai sosiaaliset taidot.

Clulow ym. (2007) artikkelissa on samoja elementteja, joita Ayviri (2006,
115) liitti kasityoyrittdjien verkosto-osaamiseen liittyvassad vaitostutkimukses-
saan. Hanen mukaansa yrittdjan verkosto-osaaminen muodostuu visiointiky-
vystd, kyvystd tunnistaa potentiaaliset kumppanit, sosiaalisista taidoista, oppi-
miskyvystd, koordinointikyvystd ja yhteistydsuuntautuneisuudesta. Yksilota-
solla mainitut osa-alueet voidaan nidhda johdon avainkyvykkyyksind. (Ayvéri
2006, 113-117.) Avainkyvykkyyksien avulla yritysjohto pystyy keskittymdan
kilpailuedun kannalta olennaisiin strategisiin prosesseihin ja hahmottamaan
vaihtoehtoisia strategiaoptioita. Tulevaisuutta ennakoivalla joustavuudella yri-
tys voi saavuttaa kilpailuetua. (Stdhle ym. 2002, 77.)

Johdon avainroolia korostavat Doz ja Kosonen (2008) kirjassaan Nopea
strategia. On havaittava, ettd kaikki resurssit eivat ole yhtd liikkuvia. Yleensa
yrityksen resurssit on “kahlittu” tukemaan vallitsevia toimintajdrjestelmia.
Esimerkiksi tiettyjen avainhenkildiden tai osaajaryhmén, jotka muodostavat
yrityksen ydinkyvykkyyden, siirtaminen vaatii onnistuakseen aikaa ja vaivaa.
Ihmisten kyvykkyys voi olla hidasta ajan ja paikan suhteen. (Doz & Kosonen
2008, 60-67.) Kirjoittajien (emt. 2008) mielestd resurssien liikkuvuus varmiste-
taan strategisen herkkyyden, johdon kollektiivisen sitoutumisen ja itse avain-
voimavarojen liikkkuvuuden avulla. Strateginen herkkyys muodostuu yrityksen
avoimesta strategiaprosessista ja korkeatasoisesta, ammattitaitoa ja yksilolli-
syyttd kunnioittavasta sisdisestd vuoropuhelusta. Tamid viittaa Clulow ym.
(2007) mainitsemaan dlypddomaan ja inhimilliseen pddomaan sekd sosiaalisten
siteiden merkitykseen. Johdon kollektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavat johta-
misote ja -kyvyt, yhteinen agenda ja keskindiset riippuvuudet, yhdess& toimi-
minen ja johtotiimin muutokset. Avainvoimavarojen osatekijdt ovat 1) resurssein
saatavuus sindnsd, eli mekanismit, joilla edistetddn esimerkiksi niukkojen henki-
loresurssien uudelleenkohdentamista, 2) resurssien modulaarisuus eli mekanismit,
joilla helpotetaan resurssien uudelleen kohdentamista, vrt. uuden palvelun tai
liikketoiminnan kdynnistamisté ja 3) pddomien ja ihmisten liikkuouus eli mekanis-
mit, joilla parannetaan resurssien tavoitettavuutta. (emt. 114-161.)

Riippuvuussuhteiden hyva johtaminen edellyttdd Doz & Kososen mukaan
johdolta tiettyja vaatimuksia: 1) Lapindkyviad ja rehellisid johtamistoimintoja,
jotka sisdltdviat myos epdvirallisen johtamisvaikuttamisen. Myos vastavuoroi-
suutta painottavat toimintasddnnot ja kulttuuri, lisdavat keskijohdossa la-
pindkyvyyttd ja rehellisyyttd. 2) Yhteistd, asioihin menevéé ja nykyhetkista toi-
mintaa korostavaa johtamisprosessia. Taméd edellyttdd myos epédvirallisia kes-
kusteluja sekd tietoa toisten tehtdvadalueista ja ajankohtaisista kysymyksistd. 3)
Riittavdd aikaa johtotiimin vuoropuhelulle. Johdolle muodostuu tunnetasolla
sopeutuminen siihen, ettd omaa roolia on painotettava enemmaén kuin asemaa
yksikdn vetdjand. 4) Johtotiimin avointa ilmapiirid tukevaa keskustelua. Esi-
merkiksi poistetaan muodollisuutta ja vilimatkaa ylldpitdvid tekijoitd. Yleensa
avoimempi ja vdhemméan muodollinen kassakdyminen lisdéntyy, kun tiimin
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jasenilld on keskindistd kunnioitusta ja arvostusta. (Doz & Kosonen 2008, 254-
255.) Keskeistd johdon nikokulmasta on oivaltaa verkostossa olevien resurssien
hyodyntamiskyky, kasvattamiskyky ja turvaamiskyky (Vuorinen, Katajamaki &
Pihkala 2004, 89).

Gulati, Nohria & Zheerin (2000, 203-215;) mukaan yritykselle verkostoon
kuuluminen on verrattavissa yksittdisen henkilon verkostoihin, jolloin sosiaali-
sen pddoman merkitys korostuu. Yrityksen verkosto ja verkostosuhteet nih-
daan resurssina, joiden avulla saadaan aikaan lisdarvoa, jota kilpailijoiden on
vaikea jdljitelld. Tekijoiden mukaan (emt. 2000) verkoston rakenne tai muoto voi
toimia yritykselle resurssina. Esimerkiksi voidaan toimia nopeammin kuin kil-
pailijat, jolloin saadaan strategista etua. Tutkimus- ja kehitystydssd jo verkoston
jdsenyys voi toimia yritykselle resurssina. Myos verkostosidosten muodot ja
madrat voivat toimia yritykselle strategisena voimavarana. (Gulati ym. 2000,
203-215.) Taman perusteella sosiaalisella pddomalla on merkittdva rooli myos
yritysten vilisissd verkostoissa.

Gulatin (2007, 269-273) mukaan jo verkostoon liittyminen ja mukana ole-
minen vaikuttavat yrityksen toimintaan. Aineettomien resurssien siirrettdvyys
ja johtaminen luovat verkostolle mahdollisuuden erottautua kilpailijoista. Myos
hén (emt. 2007) korostaa johdon kyvykkyyttd orkesteroida yritysten vélistd yh-
teistyotd. Kyvykkyydelld orkesteroida kirjoittaja tarkoittaa toisiinsa liittyvia
useita ominaisuuksia kuten: kykyéd johtaa yritystenvalistd yhteistyotd, kykya
havaita potentiaalisia yhteistyomahdollisuuksia ja kumppaneita, taitoa kéyttda
erilaisia johtamismenetelmid erityyppisissd suhteissa, kykyad kehittdd tiedonva-
lityksen rutiineja yhteistydyritysten kesken, kykya luoda menetelmis, joilla lisa-
tdan yritysten vélistd vuorovaikutusta kumppanuuden kehittyessé ja tavoittei-
den muuttuessa.

2.5 Yhteistyo ja sosiaalinen pddoma

Yhteistyotd ei ole ilman sosiaalisia suhteita. Verkostotutkimuksessa on yha
enemmain kiinnitetty huomiota sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisen pddoman
merkitykseen. Sosiaalisen pddoman termi kasittdd useita ldhestymistapoja, ku-
ten sosiaalinen vaihdanta (social exchange theory) ja sosiaalisen pddoman teoria
(social capital theory). Tarkasteltaessa sosiaalisen pddoman merkitystd voidaan
huomio kohdistaa sosiaalisen toimintaympériston eri tasoille. Makrotasolla tar-
kastelu voi tapahtua yhteiskunnan, organisaatioiden ja erilaisten ryhmien né-
kokulmasta. Mikrotasolla tarkastelu voi tapahtua yksilon tai organisaation toi-
mijan ndkokulmasta. T&lloin huomio kiinnittyy sosiaalisiin (suhde)verkostoihin,
verkoston rakenteeseen tarkasteltaessa esim. tiedon levidmistd ja verkostossa
vallitsevaan luottamukseen. (Ruuskanen 2003, 89.) Yleenséd sosiaalinen pdadoma
ymmarretddn sosiaaliseksi voimavaraksi, joka muodostuu ihmisten vilisten
suhteiden vaikutuksesta (Ilmonen 2000, 26-29).

Sosiaalisen pddoman termin havaitsi Hanifan (1916) tutkiessaan samaan
yhteisoon kuuluneita henkiloitd ja perheitd. Nakymaéttoméat vahvuudet, kuten
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hyvéntahtoisuus, ystidvyys, sympatia ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys
korostuivat sosiaalisen toiminnan resurssina menestyneiden yhteisgjen péivit-
tdisessd toiminnassa (Productivity Commission, 2003). Jacobs (1961) kéytti sosi-
aalisen pddoman termid korostaessaan sosiaalisen verkoston merkitystd kau-
punkiympéristossd. Varhaisissa tutkimuksissa korostui sosiaalisen pddoman
merkitys yksilon henkilokohtaisessa kasvussa. Loury (1977) mainitsee indivi-
dual human capital -késitteen ja sen merkityksen yksilon henkilokohtaisessa
menestymisessd. Han kritisoi mm. sen ajan vallitsevaa rodullista ajattelua, jossa
otaksuttiin esimerkiksi, ettd koyhemmaén perheen nuorella olisi my6s heikompi
tai alempi inhimillinen pddoma (Portes 1998, 4). Perheen jdsenten keskindisilla
sosiaalisilla suhteilla ja ympéristolld on suuri merkitys nuoren kehitykselle. So-
siaalinen ympéristo rajoittaa ja uudelleen suuntaa yksilon toimintaa. (Portes
1998, 5.) Bourdieu (1986) tarkasteli yksildiden ja ryhmien sijoittumista ja kilpai-
lua yhteiskunnan sosiaalisilla kentilld. Taloudellinen, kulttuurinen ja sosiaali-
nen pddoma, niiden kokonaisméddrd ja koostumus ovat tekijoitd, joita toimijat
voivat kadyttdd resurssinaan yhteiskunnan sosiaalisilla kentilld tapahtuvassa
kilpailussa ja erojen tekemisesséd (Bourdieu 1986). Burt (1992) vuorostaan koros-
taa toimijoiden viélisid suhteita, joiden avulla yksilo pystyy hyodyntim&an ta-
loudellista ja inhimillistd pddomaansa. Sosiaalista pddomaa aluemaantieteen
kannalta tarkasteli Robert Puttnam (1993, 1995). Hanen mukaansa Italian talou-
delliset alue-erot Pohjois- ja Eteld-Italian vililld voidaan selittda institutionaalis-
tuneen sosiaalisen pddoman avulla. Pohjois-Italian hyvé aluehallinto, demokra-
tian toimivuus ja alueen taloudellinen toimintakyky selittyivit sosiaalisen p&a-
oman ansiosta, jossa korostuvat keskindinen luottamus ja vastavuoroisuuden
normit (Ruuskanen 2003, 58).

Granovetter (1985) korosti sosiaalisen pddoman merkitysta tutkiessaan ta-
loudellisen toiminnan ja suhteiden merkitystd. Han toi esille késitteen ”embed-
ded social networks”, jolla han tarkoitti taloudellisen toiminnan sosiaalista ankku-
roituneisuutta tai punoutuneisuutta sekd sosiaalisten suhteiden merkitysta
ryhmien ja organisaatioiden vilisessd toiminnassa. Komppula (2000, 37) tulkit-
see embeddedness-kasitteen sosiaalisen toiminnan kerroksiseksi rakenteeksi.
Toivolan (2006) mukaan sosiaalinen punoutuneisuus on yhteistyohon vaikutta-
va ympdristd, jossa strategisia ratkaisuja tehdéddn. Tdssd ympéristossd merkitta
vid tekijoita ovat yrittdjan henkilokohtaiset ja sosiaaliset verkostot (Toivola 2006,
57). Halinen & Tornroos (1998, 193-196) ja Fletcher & Barrett (2001, 564) nimesi-
vt kuusi tdllaista ympéristod (verkostoa): 1) ajallinen, 2) alueellinen, 3) sosiaa-
linen, 4) poliittinen, 5) markkinointi ja 6) teknologinen. Turunen (2009, 87) laa-
jensi péadtoksentekoon vaikuttavan virtuaalisen ympariston. Osa tutkijoista
kayttdd nimitystd heikot ja vahvat lenkit sekéd tarkoittavat késitteelld yrityksen
sitoutumisen maaraa verkostoon.

Coleman (1988) erottaa kolme sosiaalisen pddoman muotoa:

"obligations and expectations, which depend on trustworthiness of the social environment,
information-flow capability of the social structure, and norms accompanied by sanctions”
(Coleman 1988, 119).
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Ensimmiinen on sosiaaliseen rakenteeseen liittyvd vastavuoroisuuden periaate
ja luottamus siihen, ettd odotettu velvoite todella suoritetaan tulevaisuudessa.
Toinen on sosiaalisiin suhteisiin liittyvad informaation kulku. Mitd enemman
toimijalla on kontakteja intressien kannalta keskeisiin ihmisiin, sitd paremmin
toimija pystyy toteuttamaan tavoitteitaan. Kolmas Colemanin erottelema sosi-
aalisen pddoman muoto on normit, joiden avulla voidaan tarkkailla yhteison
jasenid. Tamad edellyttdd sosiaalisen rakenteen sulkeutuneisuutta (social closure).
Tihed yhteison jdsenten vélinen verkostorakenne mahdollistaa toimijoiden toi-
siinsa kohdistaman tarkkailun (Ruuskanen 2003, 62-65). Colemanin mdaritel-
méssd sosiaalinen pddoma ndhdddn resurssina, joka on toimijoiden kaytossa
(yksilon tai yhteison) ja jolla voi edistédd lisdresurssien hankkimista (vrt. verkos-
ton informaatio ja vastapalvelut sekd syntynyt luottamus ja verkoston jasenten
vapaamatkustamisen ehkiisy). Toisaalta yksilon tavoitteet ja yhteison normit
voivat olla keskendédn ristiriitaisia. Sosiaalinen pddoma on verkostoksi ymmér-
retty sosiaalinen rakenne, joka voi olla vahva tai heikko. Yleensi se on heikko,
jos verkosto on tdysin avoin. Jos verkosto on suljettu, se on vahva tai vahvempi.
(Coleman 1988.) Jos verkosto on tdysin avoin ja heikko, voidaan kyseenalaistaa
onko se rakenne ja toimiiko se sosiaalisena pddomana vai varantona, joka on
tarvittaessa kdytossd. Padtelmissdadan Coleman tukeutuu yhteisossd vallitsevaan
normiyhteisyyteen, jossa verkostot, normit ja luottamus toimivat funktionaali-
sesti samalla tavalla kontekstista riippumatta (Ruuskanen 2001, 18).

Burtin (1992, 2000) mééritelmésséd keskeistd on sosiaalisen rakenteen auk-
ko (the structural hole). Tietyssd verkostoasemassa oleva toimija hallitsee infor-
maation kulkua ja voi saavuttaa kilpailuetua, informaatio- ja kontrollihyotya
suhteessa toisiin toimijoihin. (Burt 1992, 17 - 19; Ruuskanen 2003.) Merkittavaa
on siis se verkostoasema, missé toimija sijaitsee suhteessa verkoston kokonais-
rakenteeseen. Rakenteellisia aukkoja hallitseva toimija sijaitsee verkostojen kes-
keisissd solmukohdissa ja saa asemaansa perustuen hankittua muita nopeam-
min informaatiota. Samoin toimijalla on kontaktit niihin, jotka osaavat hyodyn-
tad tietoa. (Ruuskanen 2003.) Solmukohdassa sijaitseva valittdja voi myos kil-
pailuttaa kahta hyodykkeen tai palvelun tarjoajaa ja pyrkid alentamaan ndiden
hintaa. Néin sosiaalisen verkoston strategisia asemia hallitseva toimija voi saa-
vuttaa muita parempaa hyotyd investoinneille (Ruuskanen 2001, 20).

Burtin mukaan verkostossa vallitsee stabiili luottamuksen tila. Palvelun tai
hyodykkeen toimija on hdnen mukaansa kontaktissa vain niiden kanssa, joihin
hén luottaa. Tama viittaa suljettuun systeemiin, mika toisaalta pienentdd sosiaa-
lisen toiminnan merkitystd. Avaintoimijan toissijaiset kontaktit ja tietoldhteet
voivat luoda keskindisid kontakteja avaintoimijan tietiméttd, mikd purkaa ra-
kenteellisia aukkoja. Myos mahdolliset verkoston uudet toimijat voivat muuttaa
verkoston stabiilia rakennetta (Ruuskanen 2001). Keskeistd Burtin méédritelmas-
sd on ndhdd sosiaalinen pddoma kilpailuetua tuovana resurssina, joka syntyy
avaintoimijan liittoutuessa. Avaintoimija voi my6s hyddyntdd havaitsemiaan
heikkoja linkkeja. Heikot linkit toimivat sillanrakentajina sellaisten toimijoiden
vililld, joilla ei ole suoraa linkkiad toisiinsa. Hyodyllisid ja tarpeellisia linkkeja
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ovat sellaiset, joiden kautta saadaan uusia tahoja verkostoon mukaan. (Burt
2000, 291-293; ks. my6s Toivola 2005; Toivola 2006).

Nahapiet ja Ghoshal (1998, 251) jakavat sosiaalisen pddoman rakenteelli-
seen (Structural dimension), suhteelliseen (Relational dimension) ja kognitiiviseen
(Cognitive dimension) ulottuvuuteen. Rakenteellinen ulottuvuus kuvaa verkos-
ton toimijoiden keskindisid yhteyksid ja yhteydenpitoa. Sopivan verkoston
muodon ja rakenteen kautta mukanaolijat pyrkividt varmistamaan uuden in-
formaation tavoittamista ja tiedon vaihtoa sekd herdttimé&dn keskindistd luot-
tamusta. Sijainti verkostossa ja organisoituminen voivat edistdd tiedon saamista
ja samalla avata strategisesti uusia mahdollisuuksia. (Nahapiet & Ghoshal 1998,
251-253.)

Suhteellinen ulottuvuus kuvaa luottamusta ja uskottavuutta (luotetta-
vuus), normeja ja mahdollisia sanktioita, odotuksia ja velvoitteita sekd samais-
tumista (identification) verkostoon tai tiettyyn yhteisoon. Jos verkostossa vallit-
see korkea luottamuksen taso, mukana olevat jdsenet ottavat suurempia riskeja.
Luottamus indikoi my6s suurempaa avoimuutta jasenten tiedon vaihdossa.
Yhteinen orientaatio luo pohjaa luottamuksen herittimiseen. Luottamus vai-
kuttaa myos kaksisuuntaisesti: luottamus vauhdittaa yhteisty6td ja yhteistyo
itsessddn lisdd luottamusta. Taméd voi johtaa jatkuvaan kehitykseen, joka vas-
taavasti lisdd halukkuutta laajentaa yhteistyo6td ja lisdd itsessddn verkoston ja-
senten keskindistd vuorovaikutusta. N&din yhteisollisestd luottamuksesta voi
muodostua verkoston jasenille poikkeuksellinen etu, jonka avulla voidaan saa-
vuttaa uusia resursseja. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 254-255.)

Verkostossa vallitsevat normit luovat rajoja jasenten toiminnan kontrol-
loimiseen ja toisaalta lisddvat vuorovaikutusta. Yhteiset odotukset voivat muo-
dostua merkittdviksi eduiksi, jotka lisddvét taas motivaatioita tehda yhteistyota.
Tiiviissd vuorovaikutuksessa normit voivat muuttaa verkoston yksittdisen jése-
nen erilaisen toiminnan hyviksymistd, kuten virheiden sallimisen ja kritiikin
sietokyvyn osalta. Ryhmaajattelu ja yhtendinen toiminta lisdantyvét. Sitoutu-
minen ja odotukset yhteisistd hyodyista lisddvat motivaatiota osallistua vuoro-
vaikutukseen yhd enemman. Mukana olevien jdsenten virallinen, ammatillinen
ja henkilokohtainen sitoutuminen lisddvat mahdollisuuksia tiedon yhdistami-
seen, mikd ndhdddn resursseja lisidvand voimavarana. (Nahapiet & Ghoshal
1998, 255.)

Kognitiivinen ulottuvuus kuvaa toimintoja, joiden avulla luodaan yhtei-
sesti jaettuja ndkemyksii ja tulkintoja asioista ja niiden tilasta (vrt. yhteinen vi-
sio ja yhteiset arvot). Kysymys on samalla toimijoiden henkiseen pddomaan liit-
tyvien kielen ja merkitysten sekd yhteisesti ymmarrettyjen tarinoiden (narratii-
vien) merkityksestd verkostosuhteessa. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 253.) Kayte-
tylld kielelld ja keskustelutavoilla on suora merkitys siihen, kuinka verkoston
jdsenet havainnoivat ja tulkitsevat ympéristoddn sekd vaihtavat informaatiota.
Yhteinen jaettu kieli tulkitsee vuorovaikutuksen samalla tavoin seké lisdd kykya
yhdist&déd tietoa ja luoda uusia resursseja. Osallistujien kesken syntyy ns. siséi-
nen kieli tai koodisto (”group-specific communication codes as a valuable asset within
firms”), joka on osallistujien vuorovaikutuksen arvoa lisddvad vahvuus seki etu.
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(Nahapiet & Ghoshal 1998, 254.) Yhteisesti ymmarretyt ja jaetut tarinat sekd ru-
tinoidut tavat neuvotella lisddvat uudenlaista tapahtumien tulkintaa ja tietojen
yhdistamistd, myos hiljaisen tiedon yhdistamista.

2.6 Yhteenveto

Verkostot ovat kehittyneet vuorovaikutusprosessin tuloksena yritysten vilises-
td yhteistyostd kohti kumppanuutta, jossa korostuu yhteistoiminnallisuus. Sa-
mat yritykset voivat olla eri verkostoissa sekd yhteistyokumppaneita ettd tois-
tensa kilpailijoita. Verkosto on sekd taloudellinen ettd sosiaalinen toimintamalli,
jonka jdsentdminen ei ole niin yksiselitteistd, koska verkostoon liittyy ldhes
poikkeuksetta sosiaalinen kompleksisuus ja monimuotoisuus. Taloudellinen
toimintamalli korostaa taloudellista menestystd ja hyotyjd (vrt. esimerkiksi lii-
ketoimintaverkot ja strategiset verkot), resurssiriippuvuutta (vrt. esimerkiksi
kuinka johto tunnistaa ja havaitsee avainresurssit) ja paddtcksentekokulttuuria
(esimerkiksi avainresurssien suojaus ja kehittiminen). Verkoston sosiaalinen
toimintamalli korostaa inhimillistd ndkokulmaa, jossa luottamus, henkilokoh-
tainen vuorovaikutus ja ihmissuhteet ovat merkittdvéssd roolissa (mm. Arhio
2007). Ydinosaamisen hyodyntdminen ja lisdarvon tuottaminen ovat avainase-
massa. Verkostossa lisdarvon tuottaminen pohjautuu yritysten valisiin toimin-
toihin, jotka muodostavat yhteisen arvoketjun. Verkoston arvoketjussa osaami-
nen syntyy kyvykkyyksien ristiin koordinoinnista ja tieto-taidon yhdistamisesta.
Perinteisesti verkostotutkimukset nihdddn erilaisen liiketoiminnan organisoin-
nin rakenteena (mm. Scott ym. 2008). Tdssad tutkimuksessa verkosto ndahdaan
dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavana resurssina ja padomana.

Kyvykkyydet kuvaavat, mitd organisaatio tai verkosto osaa tehdi ja vas-
taavasti resurssit ovat kyvykkyyksien vilttiméidton edellytys. Kyvykkyydet
hyodyntdvat verkostossa olevia resursseja integroimalla ne keskenddn ja infra-
struktuurin kanssa. Integrointiprosessin tuloksena kyvykkyydet lisddvét re-
surssien synnyttdmaééd arvoa. Ne voivat olla yksittdisten resurssien integraatioita
tai monimutkaisia koko verkoston kokonaissuoritusta koskevien kyvykkyyksi-
en resurssikimppuja. Resurssien muuttuminen kyvykkyyksiksi edellyttdd ih-
misten toimintaa ja johtamista. Ihmisten johtamiskédytanncilld luodaan strategi-
set kyvykkyydet (Oiva 2007, 72).

Verkosto on verkostossa vaikuttavien yrityssuhteiden kokonaisuus, jossa
osaaminen, kyvykkyydet sekd yritysten arvot ja keskindinen luottamus ovat
keskeisid. Kun yritysten viliset suhteet kehittyvét ja syvenevit vihitellen ajan
myotd monenkeskiseksi voidaan verkostoa kutsua karkiyritysverkostoksi. Tyy-
pillisesti kdrkiyritysverkostossa vaihdantaa tapahtuu monenkeskisesti ja yritys-
ten viliset kahdenviéliset vaihdantasuhteet ovat syvid. Yleensa karkiyritykselld
tarkoitetaan yritystd, jolla on vahva rooli verkoston koordinoijana ja yritys toi-
mii verkoston veturiyrityksend.

Toimialan Kkilpailutilanne vaikuttaa myos verkostoitumiskehitykseen.
Matkailu-, majoitus- ja ravitsemisalalla toiminta on hyvin palveluintensiivist4 ja
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pienyritysvaltaista. Toimialan pienyritysvaltaisuus ja resurssien niukkuus eri-
tyisesti ohjelmapalveluissa lisdid verkostoyhteistyon merkitystd. Resurssien
puute tai niukkuus on usein este matkailu- ja ravitsemisalan yritysten kehitty-
miselle. Harju-Autti (2012, 32-33) mainitsi matkailun ohjelmapalveluyritysten
verkostoitumisen etuna mm. seuraavia tekijoita:

- tuotteen arvo lisddntyy tuotemoduuleja yhdistelemalla

- tuotekehitys tehostuu ja nopeutuu

- investointitarve kapasiteettiin madaltuu ja voidaan hyddyntda yhteisid ostoetuja
sekd laite- ja varusteresursseja

- henkilgstoresurssit ovat tehokkaammassa kidytossd; vrt. myos koulutus

- tuotteiden markkinoille péddsy ja saatavuus paranevat

- markkinointi tehostuu ja nékyvyys lisdantyy

- erikoistuminen selkeyttdd yrityksen asemaa palveluketjussa

- henkildston ja yrityksen ydinosaaminen syvenee

- yhteisesti sovitun laadun tuottaminen ja valvonta antavat vakuuttavuutta mark-
kinoilla

- tietoa ja osaamista yhdistelemilld edistetéddn uusien tuotteiden tai markkinapoten-
tiaalien hyodyntamista

- yhteistyon vilitykselld yhteiset kustannukset alenevat ja saadaan myynnille lisa-
resursseja.

Edelld olevan perusteella verkostoitumisen tarve on ilmeinen ja verkostoitumis-
ta pidetddn yritystoiminnan kasvun edellytyksena.

Verkoston sosiaalinen pddoma muodostuu verkostossa vallitsevasta vuo-
rovaikutuksen tasosta, vallitsevista normeista ja luottamuksesta sekd informaa-
tion mddrdstd ja laadusta. Luottamus indikoi myo6s informaation médrdan ja
laatuun. Verkostotoimijoiden keskindiset ja henkilokohtaiset suhteet, jotka voi-
vat olla muodollisia, epdmuodollisia tai virtuaalisia, vaikuttavat informaatiovir-
taan ja edelleen resurssien vaihtoon, mikad osaltaan edesauttaa kyvykkyyksien
syntymistd ja luo jatkuvuutta. Verkoston informaatiovirta on avaintekijd, jonka
avulla voidaan integroida resursseja ja luoda osaamista sekd saavuttaa dynaa-
mista kyvykkyyttd ja kilpailuetua. Tédssd tutkimuksessa voidaan myos hyodyn-
tdd Uppsalan koulukunnan ARA-mallia (actors-resources-activities), jonka mu-
kaan verkosto muodostuu toimijoiden, toimintojen ja voimavarojen verkostosta.



3 VERKOSTON KOKONAISVALTAINEN
TARKASTELU

Edellisessd luvussa on jdsennetty yhteistyotd, verkostoa ja verkostoitumista se-
ki resursseja ja kyvykkyyksid ja sosiaalista pddomaa. Verkostossa mainittujen
tekijoiden havaitseminen ja jdsentdminen ei ole yksiselitteistd. Kokonaisvaltai-
sen mallin verkostojen analysoinnista esitti Varamaki (2001) véitostutkimukses-
saan. Malli koostuu kolmesta ndkokulmasta: strategisesta ndkdkulmasta, joh-
tamisen ndkokulmasta ja sosiaalipsykologisesta ndkokulmasta. Nakokulmat
perustuvat resurssiriippuvuusteoriaan, sosiaaliseen verkostoteoriaan, Uppsalan
koulukunnan verkostoteoriaan, strategisen johtamisen teoriaan ja transak-
tiokustannusteoriaan (taulukko 3, luku 2.1). Edellisessd luvussa kdsittelin re-
surssiriippuvuusteorian, sosiaalisen pddoman teorian ja Uppsalan koulukunnan
verkostoteorian perusteita ja sivusin myos osittain strategisen johtamisen né-
kemyksiad kyvykkyyksien ja resurssien osalta. Yrityksen resurssipdatokset ovat
myos strategisia padtoksid. Taman tutkimuksen kannalta keskeisid ovat Uppsa-
lan koulukunnan verkostoteoria, resurssiriippuvuusteoria ja sosiaalisen p&é-
oman teoria sekéd strategisen johtamisen teoria resurssipddtosten osalta. Trans-
aktiokustannusteoria ei ole keskeinen timan tutkimuksen kannalta, koska toi-
mivissa verkostosuhteissa korostuvat avoin luottamus ja informaation vaihto.
Tamd vdhentdd epdvarmuutta ja opportunistista kdyttdytymistd yhteis-
tydosapuolten kesken ja samalla transaktiokustannuksia.

Seuraava tarkastelu perustuu Varaméden (2001, 75-96) esittdmé&dn verkos-
ton kokonaisvaltaisen kuutiomalliin. Kokonaisvaltaisen mallin jokaista kolmea
ulottuvuutta tarkastellaan kahden muuttujan kesken. Strateginen ndkokulma
tarkastelee yhteistydosapuolten keskindistd tyonjakoa ja yhteistyon kehittymis-
td sekd kuinka hyvin osapuolten resurssit tdydentdvit toisiaan ja kuinka em.
tekijat nakyvat ulospédin esimerkiksi asiakkaalle. Verkostojohtamisen osuudessa
tarkastellaan yhteistyon organisoitumista ja yhdessa tehtdvien pad&dtdsten muo-
toa (vrt. pddtoksenteko ja valta sekd johtajuus). Sosiaalipsykologisessa nako-
kulmassa tarkastellaan yhteistyohon osallistuvien henkiléiden ja ryhmien vali-
sid suhteita, jolloin luottamus ja sitoutuminen korostuvat.
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KUVIO 19 Kuutiomalli yhteistyon tarkasteluun Varamden (2001,90) mukaan (ks. myos
Niemeld 2003)

Malli kuvaa yhteistyon prosessimaista luonnetta ja yhteistyon tavoitteita ja pe-
rusteita, miksi yhteistyotd tehdddn. Nakokulmat ovat vahvasti sidoksissa toi-
siinsa ja muuttuvat yhteistyon oppimisen kautta. Nakokulmien merkitys on
vahvasti sidoksissa sithen, mitkd ovat yhteistytosapuolten motiivit. Mitd moni-
puolisempia hyotyjd tavoitellaan, sitd voimakkaammin yhteistyon osapuolet
ovat nivoutuneet toisiinsa liiketoiminnan harjoittamisessa. Varamden (2001, 89-
90) mukaan mallia voidaan parhaiten soveltaa, kun selvitetddn verkostoyhteis-
tyon tamén hetkistd tilannetta, verkoston kehittymistd tai historiaa. Seuraavaksi
tarkastelen lahemmin mallin eri ulottuvuuksia.

3.1 Strateginen nikokulma

Yhteistyon strategisen ndkokulman pddmuuttujina toimivat resurssit, jotka si-
sdltyvat yhteistyohon. Resurssien hyddyntdminen ja kdytto kumuloituvat yh-
teistyon tavoitteissa ja tuloksissa. Yhteiset resurssit synnyttavit riippuvuutta
kumppanista. Toisaalta erikoistuminen on sekd yhteistyon syy ettd seuraus
(Arhio 2007). Yhteistyon kautta yritykset saavat lisdd uskottavuutta ja lisdarvoa
eli ns. kriittistd massaa. Tamé voi olla joko suurempi kapasiteetti, uskottavuus,
riittdvd vakuusmassa tai tdydellisempi tuotekokonaisuus. Kun yhteistyt koe-
taan strategisesti merkittdvaksi, niin halutaan toimia yhteisen nimittdjan alla ja
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harjoittaa yhteistd liiketoimintaa. Samanaikaisesti tapahtuu tiedon vaihtoa ja
opitaan toisen osapuolen toiminnasta. Ndin kynnys jakaa kustannuksia madal-
tuu. Jokaisen osapuolen keskeisend tavoitteena ja motiivina on yritysten kilpai-
lukyvyn parantaminen. Yhteistyon menestymisen kannalta on tdrkedd, miten
hyvin yhteistyokumppanit pystyvit sopeuttamaan oman arvoketjunsa osaksi
toisten arvoketjua. On huomattava, ettd yhteistyon liiketoiminnalliset vaihtoeh-
dot eivit ole taydellisesti toisiaan poissulkevia. Yhteistyon kehittyessa tiiviim-
miéksi sithen tulee mukaan uusia elementtejd entisten silti hdvidmattd. (Vara-
maéki & Vesalainen 2003.)

Yhteistyo ei ole kertatapahtuma, vaan jatkuvasti kehittyva vuorovaiku-
tusprosessi. Uudelle yrittéjdlle verkostoitumisen rooli vaihtelee yrityksen pe-
rustamisen eri vaiheissa. Yhteistyon kehittyminen etenee vaiheittain. Alkuvai-
heessa yrityksen perustaja keskustelee asiasta vain ldhimpien tuttavien ja per-
heenjdsenten kanssa. Vihitellen olennaisia suhteita tulee lisdd ja osa alkuvai-
heen suhteista jdd pois. Yrityksen kasvaessa suhteiden luonne muuttuu. Niistd
tulee sosiaalisia seké liiketoiminnan kannalta vaihdantasuhteita. Kolmannessa
vaiheessa aloittavasta yrityksestd on tullut toimiva yritys, jonka toiminnot ovat
verrattavissa mihin tahansa toimivaan yritykseen. (Ayvari 2006, 58-59.)

Yritysten vélisen yhteistyon kehittymistd kuvataan usein ostaja—myyja-
suhteen mallin avulla (Dwyer, Schurr & Oh 1987; Kock 1991, 79-85; Komppula
1996, 30). Mallissa vuorovaikutussuhteet kehittyvat viidessd vaiheessa (ralations
phases). Jokaisessa vaiheessa toimii useita alaprosesseja, jotka syventdvit riip-
puvuutta. Ensimmaisessd vaiheessa (awareness) syntyy tietoisuus ja potentiaalis-
ten vaihdantaosapuolten arviointi. Toinen vaihe (exploration) on ns. tutkintavai-
he, jossa vaikuttavat alaprosessit: vetovoima (= ostajan ja myyjan saavuttama
tulostaso), kommunikaatio ja neuvottelu (= kuinka velvoitteet ja hyodyt jaetaan
ostajan ja myyjan kesken) seké valta ja oikeus (= keskindinen vallan kaytto suh-
teessa intresseihin). Kolmannessa vaiheessa (expansion) vaihdanta laajenee ja
syvenee mukana olevien partnerien kesken. Alaprosesseina suhteeseen vaikut-
tavat normit ja kdyttdytymisodotukset kehittyvit tdssd vaiheessa. Samalla mo-
lemminpuolinen luottamus syvenee askel askeleelta.

Neljannesséd vaiheessa (commitment) kehittyvit yhteiset arvot ja rakentei-
den hallinta, mikd tukee yhteisinvestointeja ko. suhteessa. Sitoutumisessa on
kolme mitattavaa ulottuvuutta: panokset (inputs), suhteen ajallinen kesto (dura-
bility) ja partnerin kayttaytymisen ennustettavuus (consistency). (Kock 1991, 84-
85.)

Viidennessa vaiheessa (dissolution) suhde purkautuu ja pééattyy, jos odo-
tukset eivit ole tdyttyneet ja osapuoli on tyytymaéton saatuihin tuloksiin. Kaikki
suhteet eivit tietysti vastaa odotuksia, mutta vaihdantakustannukset voivat olla
liilan suuret, jos suhdetta ryhdytddn purkamaan pitkidkestoisen riippuvuuden
jdlkeen. (Kock 1991, 85.)

Strategisesta ndkokulmasta yritystenvilisen yhteistyon syntymistd voi-
daan edistdd. Moss Kanter (1994) vertasi toimivien yhteistytsuhteiden raken-
tumista mielenkiintoisella tavalla avioliittoon. Hinen mukaansa menestyksellis-
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ten yhteistyosuhteiden rakentaminen edellyttdd osapuolilta seuraavien "kah-
deksan i:n" periaatteiden noudattamista (Kanter 1994, 100):

1.  Individual Excellence. Molemmilla kumppaneilla on jotakin arvokasta an-
nettavaa liiketoiminnalliseen yhteistyohon.

2. Importance. Suhde on molemmille kumppaneille tarked pitemman ajanjak-
son strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

3. Interdependence. Kumppanien resurssit ja taidot tdydentédvit toisiaan siten,
ettd ne ovat riippuvaisia toisistaan liiketoiminnan toteuttamisessa.

4. Investment. Kumppanit investoivat resurssejaan toisiinsa osoittaen halunsa
pysyvéan sitoutumiseen.

5. Information. Kumppanit viestivit keskenddn suhteellisen avoimesti sellai-
sista suhteen toimivuuden vaatimista asioista, kuten tavoitteet, teknologia
sekd konfliktin aiheet, ongelmakohdat ja tilanteen muutokset.

6.  Integration. Kumppanit kehittdvit keskindistd integraatioitaan yhteisten
toimintatapojen ja monien ihmissuhteiden kautta, ollen sek& toistensa
opettajia ettd toisiltaan oppijoita.

7. Institutionalization. Liikekumppanuudelle annetaan virallinen asema ja
muoto selvine vastuusuhteineen ja pddtdntdprosesseineen siten, ettd se
institutionaalistuu yli tiettyjen henkilokohtaisten suhteiden.

8. Integrity. Kumppanit kéyttdytyvét toisiaan kohtaan molemminpuolista
kunnioitusta ja luottamusta herattdvilld tavalla, vadrinkdyttamétts toises-
ta saamiansa tietoja ja huonontamatta toisen asemaa.

Keskeistd yhteistyon kannalta on erikoistuminen ja sisdinen tyonjako. Yhteis-
toimintaverkon jokainen osapuoli on riippuvainen verkoston muiden jasenten
toiminnasta. Osapuolten on koettava, ettd tyonjako niiden kesken sopii niiden
omaan strategiaan ja osaamiseen. Tutkimusten mukaan (mm. Ayviri 2006) yh-
teisty6 toimii parhaiten tdysin erilaisista yrityksistdi muodostetun ryhmén kes-
ken. Kuten edellisessd luvussa totesin, resurssin kriittisyydelld ja saatavuudella
on merkitystd vaihdettavien resurssien maaraan. Riippuvuutta verkoston muis-
ta osapuolista voidaan vdhentdd ja omaa asemaa verkostossa parantaa tekemail-
14 itsensd tdrkedksi esimerkiksi korkean asiantuntemuksen, innovatiivisuuden
tai yhteistoimintakyvyn avulla. Keskindisen tyonjaon hyoty toteutuu, kun yri-
tykset voivat kukin keskittyd keskeisimmé&n osaamisensa kehittdmiseen ja hyo-
dyntdmiseen tai ne pystyvéit yhdessd saamaan markkinat vakuuttuneiksi yhtei-
sen osaamisensa tasosta ja kattavuudesta. (Varamiki & Vesalainen 2003.)

Pienen yrityksen kannalta on merkittdvid, ettd se padsee mukaan sellaisiin
verkostoihin, jotka ovat kehittyvid ja joiden kautta ja jisenend yritys menestyy.
Verkostojen ulkopuolelle jaaminen merkitsisi joutumista kilpailutettavien jouk-
koon. Mallia kuvataan portinvartija (structural hole) ldhestymistavaksi. Katso
luku 2.5 (Burt 2000.)

Yritysten viélisessd verkostoitumisessa voidaan erotella seuraavat vaiheet
(Ruohomaki, Koivisto, Huuhka & Harkki 2003, 16)3: 1) tietoisuuden herddminen

3 alkuperdinen Schibany, Himildinen & Schienstock 2001
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ja syntyminen, 2) oikeanlaisen partnerin etsiminen, 3) keskindisen luottamuk-
sen ja yhteisen tietimyksen luominen, 4) verkostoyhteistyon organisoiminen, 5)
mahdollisten tdydentdvien resurssein hankkiminen ja 6) aktiivinen yhteistoi-
minta.

Toivola (2005, 57) erotti vdaitdstutkimuksessaan kolmivaiheisen mallin
pienten yritysten verkostoyhteistyon kehittymiseen. Kdynnistys- ja kokeiluvai-
heessa tarkastellaan kriittisid resursseja ja yhteiset toimintatavat rakentuvat
vaiheittain, ja niissd testataan uuden kumppanin luotettavuutta. Yhteistyon jat-
kumista ei pidetd itsestddn selvyytend, vaan yhteistyosuhde kehittyy monipuo-
lisen vaihdannan kautta kumppanuusvaiheeseen, jossa osapuolilla on tarve to-
distaa toisilleen yhteistyon etuja ja osoittaa tehokkuus. Byrokratiaa on vdhdn ja
kommunikointi on avointa ja tehokasta.

Wangin (2008) mukaan matkailuyritysten yhteisty6 kehittyy myos vaiheit-
tain: 1) kokoamisvaihe, 2) jdrjestdytyminen, 3) toteuttaminen, 4) arviointi ja 5)
muuttuminen. Ensimmdiselld tasolla mahdolliset yhteistytorganisaatiot hakeu-
tuvat yhteisen aiheen tai asian ympidrille ja siind tapahtuu yhteistyokumppanin
valinta. Valintapddtoksiin vaikuttavat yhteistyokumppanin historia, kyvykkyys
ja sitoutumisen taso yhteisen padmaéadran hyviksi. Kyvykkyys tarjota laatuun
perustuvaa asiakaspalvelua on keskeinen tekija matkailuyrityksen yhteistyo-
kumppanin valinnassa. Jarjestdytymisvaiheessa tarkastellaan resursseja, linja-
taan tavoitteet, joissa korostuvat lisdarvon luominen sekd kysymys, kuinka
voimme toimia paremmin. Jirjestdytymisvaihe on merkittiva tulevan yhteis-
tyon onnistumisen kannalta, koska siind luodaan toiminnan perusta ja periaat-
teet sekd normit, kuinka toimitaan mahdollisissa ongelmatilanteissa. Toteutta-
misvaiheessa madrittyy kunkin toimijan roolit toiminnan kautta. Yhteisen lisa-
arvon saavuttaminen ja tavoitteiden toteutuminen sekd sitoutuminen yhteisiin
resursseihin ja keskindinen kommunikointi ovat ratkaisevia. Arviointivaiheessa
tarkistetaan saavutettuja tavoitteita suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Taman
jdlkeen pddtetddn yhteistyon jatkumisesta ns. muuttumisvaiheessa. Milld tavoin
yhteistyotd halutaan jatkaa vai lopetetaanko mahdollisesti kokonaan? (Wang
2008, 151-166.)

Edelld esitetyssa yhteistyon kehittymisessa eri vaiheet eivit ole lineaarisia
ja staattisia. Luottamus suhteessa osallistumistasoon ja sitoutumiseen on mer-
kittdvad. Pienen matkailuyrityksen tai yrittdjan padtos osallistua yhteistyohon
tehdédédn usein tunneperusteisesti ja ilman faktatietoja. Kun yrittdjan oma etu ja
verkoston edut kohtaavat, niin keskindinen kilpailu vdhenee ja yrittdjdat ovat
mentaalisesti valmiimpia pitkdjanteisempédn yhteistyohon. Yhteistyohon osal-
listuminen sitoo yrityksen aikaa, energiaa, vastuuta ja resursseja. Luottamus
toimii yhteistyon ”liima-aineena.” (Wang 2008.)

Toivolan (2005, 72) mukaan veturiyritys on keskeisessd roolissa verkoston
koordinaattorina. Kun tiiviissd verkostossa yritykset ovat kytkeytyneet toisiinsa
riippuvuuden ja vaikutusvallan kautta, koordinoiva yritys vélittdd luotetta-
vuutta koko verkostoon, vaikka verkoston osapuolet eivit tuntisikaan toisiaan.
Keskeistd verkoston syntymisessi on resurssitarpeen havaitseminen.
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Verkostoitumiskehitys voi toteutua myos kokemusperdisen oppimisen se-
kd yrityksen ja erehdyksen kautta. Innovatiiviset toimijat voivat kokea tdmin
liian hitaaksi ja liian kalliiksi. Verkostokyvykkyyden perusteella voidaan eritel-
l&d mukana olevien yritysten resurssipohjaa. Veturiyrityksen roolina on luoda
vahvuuksia eli yhdistdd muiden osapuolten mukanaan tuomia ydinosaamisia
tai luoda yhdistdmiseen sopiva ilmapiiri. Verkostokyvykkyyttd voidaan tarkas-
tella Varamden (2001, 163) esittdmé&n mallin avulla.
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KUVIO 20 Verkostoyrityksen analysointimalli verkostossa Varamaen (2001) mukaan (ks .
my6s Toivola 2005)

Viitekehys osoittaa, ettd veturiyrityksen olemassaolo mahdollistaa verkoston
muodostumisen. Yritysten viliset siteet voivat olla vahvoja tai heikkoja. Verkos-
toyhteistyOstd sindnsd voi kehittyd resurssi, jota kilpailijoiden on vaikea havaita.
Verkoston avulla yritys voi saavuttaa vaikeasti jdljiteltdvaa tai vaikeasti korvat-
tavaa lisdarvoa. Lisdarvo, jota kilpailijoiden on vaikea jdljitelld, perustuu ver-
kostoyhteistyohon. Yhteistyossd voidaan luoda toimintoja, joiden avulla yllapi-
detéddn ja saavutetaan kilpailuetua tai kestdvad kilpailuetua. Verkostorakentees-
ta voi muodostua resurssi kaikille yhteistyoosapuolille. Verkoston jdsenyys si-
nédnsd voi muodostua eduksi. Yhteistyostd voi muodostua ns. resurssipankki,
jota kilpailijat eivét havaitse. (Gulati ym. 2000.) Resurssipankin avulla saavute-
taan enemmaén kuin perinteisen arvoketjun avulla. Resurssipankin avulla voi-
daan sitoa yhteen mahdolliset ongelmat ja olemassa olevat resurssit, jolloin
voidaan parantaa asiakkaan suorituskykyd ja samalla pienentdd kustannuksia
sekd saavuttaa kestdvad kilpailuetua. (Laitinen 2004.)
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Yritykselle resurssista koituva arvo on sitd suurempi, mitd kauemmin yri-
tys pystyy suojaamaan vastikkeensa muilta kilpailijoilta. Vuorinen ym. (2004,
83) nimedd téllaisiksi ainutlaatuisiksi resursseiksi vaikean siirrettdvyyden, vai-
kean myytdvyyden, ainutlaatuisten kokemusten yhdistelman, vaikeasti kopioi-
tavat ydinosaamiset, maineen, mittakaavaedut ja yrityskulttuurin. Yrityskult-
tuuriin liittyy erityisen vaikea kopioitavuus sen sosiaalisen luonteen vuoksi.

Resurssin kopioinnin kannalta on havaittava resurssin suorituskyvyn ja
lapindkyvyyden yhteys. Jos yritys tietdd tarkalleen oman kilpailukykynsad ja
resurssin vélisen yhteyden, niin tiedolla on taipumus ajautua kilpailijoiden tie-
toon. Siten on tilanteita, jossa on turvallisempaa, ettd yritys ei aina itsek&an tie-
di kilpailukykynsa syitd. (Vuorinen ym. 2004.) Tamén johdosta kunkin verkos-
toon osallistuvan yrityksen on tiedettdva ja osattava tunnistaa omat vahvuuten-
sa, joilla odotetaan olevan merkitystd yhteistyon lopputuloksen kannalta. Jos
yritys ei osaa tuoda esille omaa erityisosaamistaan muille yrityksille, on vaara-
na, ettd se luokitellaan vapaamatkustajaksi, jota ei oteta yhteistyohon mukaan.
(Vuorinen ym. 2004.)

3.1.1 Yhteistyon tavoitteita ja motiiveja

Organisaation p&atos tehdd yhteistyotd toisen organisaation kanssa perustuu
odotukseen siitd, ettd organisaatio saavuttaa yhteistyon avulla sellaisia etuja,
joita se ei yksin toimiessaan voisi saavuttaa, tai ettd yhteistyon avulla saavutetut
edut ovat suurempia kuin yksin toimiessa. Vapaaehtoisen yhteistyon syntyyn
vaikuttavat tekijiat voidaan ndhdé organisaation yhteistyotd kohtaan tuntemiksi
hyotyodotuksiksi. (Murto-Koivisto & Vesalainen 1995, 11.) Hyotyodotuksia
ovat esimerkiksi pyrkimys riskin jakamiseen (vrt. yksikkokustannusten alenta-
minen), tarve padstd uusille markkinoille ja nopeuttaa markkinoille padsyd, toi-
siaan tdydentdvien taitojen yhdistdminen ja sitd kautta saadun lisdarvon tuot-
taminen sekd toisilta oppiminen ja organisaation muutosherkkyyden lisaami-
nen. Tarve saada tdydentdvid resursseja lisdid myos vaihdantaa ja suhteet kehit-
tyvit tdydentdvien investointien ja resurssien kautta (Arhio 2007). Organisaatiot
voivat ajautua yhteistyohon myos yhteiskunnan asettamien vaatimusten, tai
esimerkiksi yhteiskunnan myontdmian yhteistyotd edellyttdvien tukitoimien
vuoksi, jolloin yhteistyotd ei voida pitdd vapaaehtoisuuteen perustuvana.
(Komppula 1996, 39.)

Yhteistyohon osallistuvilla yrityksilli on samanaikaisesti pé&éallekkéisia
strategisia tavoitteita yhteistyon suhteen. Ne voidaan jaotella viiteen eri luok-
kaan (Murto-Koivisto & Vesalainen 1995): 1) Tiedon siirron parantaminen, joka
sisédltdd tiedon hankintaa, teknologian siirtoa ja vaihtoa sekd teknillisen ja mui-
den taitojen hankintaa koskevia tavoitteita. 2) Markkinointivoiman kasvattami-
nen, joka sisaltdd markkinoille padsyn ja laajentumisen. 3) Taloudellinen menes-
tys, joka mitataan rahassa. 4) Tehokkuus, joka kasittdd toiminnan rationalisoin-
nin, mittakaavaedut, tuotannon tehokkuuden ja vertikaalisen integraation. 5)
Rahoituksen rakenteen parantaminen.

Edelld olevasta luokittelusta puuttuvat kaikkein pehmeimmit tavoitteet,
joita yrittdjdt saattavat asettaa yhteistyolle. Nditd ovat mm. yrittdjien henkilo-
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kohtaisen kontaktiverkoston laajenemiseen liittyvit tavoitteet, jotka ainakin
nuorilla yrittdjilld ovat usein ensisijaisia tavoitteita. Tahdn liittyy myos ldheises-
ti muilta oppiminen eli ns. benchmarking. Yhteistyéryhmén tavoitteet voidaan
luokitella myos sen perusteella, haluavatko yritykset kasvattaa yhteistd busi-
nesta eli sijoittaa yhteistyostd kertyneet voitot yhteiseen liiketoimintaan, vai
haluavatko kasvattaa kukin vain omaa businestaan, jolloin voitot sijoitetaan
kunkin omaan yritykseen. (Murto-Koivisto, Vesalainen 1995.)

Kuisma (1992) on koonnut kattavan yhteenvedon yritysten vilisestd yh-
teistyostd liittoutuvan yrityksen ndkokulmasta. Oleellista on ettd osapuolten
tavoitteet eivat kilpaile keskenddn, vaan ovat toisiaan tukevia ja tdydentavia.
Yhteistyo tulisi suunnata niin, ettd kaikki osapuolet kokevat olevansa voittajia.
Seuraavat tavoitteet eivit ole erityisessd tdrkeysjdrjestyksessd (Kuisma 1992, 17-
18):

e tuotteen arvon lisddaminen

e yrityksen toimintojen vahvistaminen

e markkinoille tai resurssildhteille paédsyn edistiminen
teknologisen voiman lisddminen
uuden kasvun edistiminen ja uusien strategisten asemien hakeminen
organisaation vahvistaminen
taloudellisen voiman lisdaminen.

Esitellessddan monenkeskisen yhteistyon perusmalleja Varaméki & Vesalainen
(2003) nimesivét yhteistyon hyodyiksi tiedon kulun ja oppimisen lisdédntymisen,
kustannuss&astot, kriittisen massan saavuttamisen, mahdolliset synergiahyodyt,
kyvyn uuden liiketoiminnan luomiseen sekd mahdollisuuden riskin jakoon ja
uskottavuuden lisddmiseen (vrt. kuvio 9 luku 2.2).

Doz & Hamel (1998) mainitsevat lisdarvon tavoittelemisen lisdksi kolme
strategista tavoitetta: 1) kilpailukyvyn vahvistamisen (competitive strength), jon-
ka avulla voidaan saavuttaa parempi verkostoasema, 2) erikoisresurssien hyo-
dyntamisen (cospecialized resources), joiden avulla luodaan uusia mahdollisuuk-
sia ja 3) lisdtddn kyvykkyyttd oppimisen avulla (competence through internalized
learning), jolloin on mahdollisuus saavuttaa uusia kyvykkyyksid. (Doz & Hamel
1998, 36.)

Murto-Koivisto & Vesalainen (1995) nimedvét edelld kasiteltyjen strategis-
ten tavoitteiden liséksi liikevaihtoon liittyvat rahalliset tavoitteet ja henkilokoh-
taisen henkiloverkon laajenemisen, josta seuraa oppimista ja imagon parane-
mista. Merkittdvdd on havaita, ettd yritysten tulee sopeuttaa toimintansa tavoit-
teiden mukaisesti tai ristiriitaiset tavoitteet voivat johtaa déritapauksissa verkon
purkautumiseen (Valkokari ym. 2006).

Malinen (1998) nimedd myds vetovoiman yhdeksi organisaatioiden valista
vaihdantaa tai yhteistyotd aiheuttavaksi tekijiksi. Olettamus toisen organisaati-
on resurssien ja tarpeiden tdydentdmisestd saa aikaan vetovoimaa. Tilanteeseen
vaikuttavat sen hetkiset sosiaaliset ja taloudelliset kannustimet sekd osapuolten
asenteet. Vetovoima tuo yhteistyohon pysyvyyttd, ts. lisdd sitoutumista ja luot-
tamusta. (Malinen 1998, 223.) Sitoutumista ja luottamusta tarkastelen ldhemmin
luvuissa 3.3.1ja 3.3.2.
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Toivolan (2005, 67) mukaan erityisesti pienille ja uusille yrityksille verkos-
toituminen tuo merkittavia etuja:

e yrityksen sisdinen suorituskyky ja tehokkuus paranevat

saavutetaan resursseja, joihin ei muuten olisi mahdollisuutta

voidaan keskittya kilpailukyvyn kannalta oleelliseen toimintaan

edistdd uuden yrityksen kasvua ja joustavuutta

mukana olevat yritykset voivat tiydentdd toistensa osaamista

verkoston kautta voi oppia ja hankkia uutta tietoa

yrityksen kilpailukyky voi parantua, mahdollistaa padsyn uusille markkinoille ja
nopeuttaa uusien markkinoiden soveltamista.

Verkostoyhteistyon tavoiteltavat hyodyt voidaan helposti nimetd, mutta niiden
todentaminen ei ole yksiselitteistd. Jos yksittdisen yrityksen kannattavuus para-
nee, niin minkd verran se johtuu verkostoyhteistyostd. Markkinointihyodyt
ovat olleet parhaiten todettavissa. (Arhio 2007.)

3.1.2 Yhteistyon esteitd

Yhteistyon syntymiseen liittyvid esteitd voidaan erotella yhteiskuntatasolla, yri-
tystasolla ja yksilotasolla. Yhteiskuntatason esteitd ovat mm. kilpailulains&a-
dénto, kilpailutilanne ja pienyritysten asema tuotantojdrjestelméssd. Markki-
noilla voimassa olevat rakenteet (kartellit, ketjut tms.) voivat estdd yhteistyota
kahden yrityksen vililld. Pelkdstddn tiedon puuttuminen toisen osapuolen ole-
massaolosta, tuotannosta tai teknologiasta voi estdd suhteen syntymisen. (An-
dersson 1979, 128- 131.)

Yritystason esteitdi ovat mm. yhteistyokokemuksen puute, tottumatto-
muus monimutkaisiin hallintojarjestelmiin, muiden yritysten toimenpiteet yh-
teistyon estamiseksi sekd pienyritysten lyhytjannitteisyys. Pitkdjannitteinen yh-
teisty ei aina ndytd kannattavalta, vaan lyhyen aikavilin odotettavissa olevat
tuotot ovat houkuttelevampia. Yhteisty6 vaatii myos byrokratiaa, ty6td ja rahaa,
mikd voi olla pienyritykselle este aloittaa yhteistyotd. (emt. 1979, 134-135.)

Yksilotason esteitd ovat erilaiset psykologiset esteet, joita esiintyy eniten
ensimmadisen sukupolven yrittéjilld. Yhteistyon vilttdmédton edellytys on yritys-
johtajien avoimuus ja luottamus. Jos ndméd puuttuvat, ei yhteistyotd yleensd
synny. Jos yritysjohto perustuu egosentrisyyteen ja tuotantosuuntaiseen mark-
kinointiajatteluun, ei yhteistyolle ole edellytyksid. Psykologiset esteet ovat usein
suurempia kuin yritykseen liittyvat esteet. Muita yksilotason esteitd ovat pelko
siitd, ettd yhteistyoaloite tulkitaan heikkouden osoitukseksi sekd varovaisuus
siitd, ettd saatuaan tietoja kumppani alkaakin kilpailla partnerinsa kanssa t&-
mén omilla aseilla. (emt. 1979, 137-138.)

Yhteistyon esteet voivat olla sisdisid tai ulkoisia epdavarmuustekijoitd. Si-
sdisid esteitd ovat mm. jédrjestelmien ja kulttuurien erot (strategiat, organisaa-
tiorakenteet, prosessit, menetelmit, laskentajdrjestelmit, johtamistyyli), epéta-
sainen sitoutuminen ja osapuolten kokoero (myds operatiivisella tasolla sitou-
tumisen puuttuminen voi ratkaista yhteistyon kohtalon), vallan ja etujen epita-
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sapaino, epaselvyydet toiminnan laajuudesta, rajoitukset resurssien allokoin-
nissa, tiedon suunnittelematon levidminen, tavoitteiden muuttuminen ja lojaali-
suusristiriidat sekd erimielisyydet tarvittavista muutoksista voivat estdd yhteis-
tyon jatkumisen. Ulkoisia esteitd ovat mm. asiakkaiden, kilpailijoiden ja muiden
sidosryhmien reaktiot sekd sellaiset ulkoiset taloudelliset seikat, joita oli vaikea
ennakoida, esimerkiksi lainsddddnnon muuttuminen. (Kuisma 1992, 34-38.)
Kautosen (1993) mukaan yhteistyohon liittyvid uhkia voivat organisaatioiden
kannalta olla liiallinen riippuvuus ja tdstd seuraava autonomian menetys.

Perusteeltaan koko verkoston riskit ovat samantyyppisid kuin yleensakin
yritystoiminnassa. Jos riski koetaan liian suureksi, osallistuminen verkostoon
suljetaan pois. Menetykset voivat olla taloudellisia rahassa mitattavia, yhteis-
toiminnasta aiheutuvia muita aineellisia menetyksid tai aineettomia, kuten
maineeseen liittyvid. Riskin ja epdvarmuuden arviointiin liittyy myos arvioijan
tai padtoksentekijan subjektiivisia elementtejd. (Hallikas, Karvonen, Lehtinen,
Ojala, Pulkkinen, Tuominen, Uusi-Rauva & Virolainen 2003.)

Matkailualan yritysten yhteistytn ongelmat ovat luonteeltaan Morrison &
Teixeiran (2004) selvityksessd samantyyppisid kuin yleensdkin yritystoiminnas-
sa. Erityisesti tekijdt (emt. 2004) korostavat matkailussa omistaja-yrittdjaan liit-
tyvid ja itse liiketoimintaan liittyvid ongelmia, joissa korostuivat liiketoiminnan
osaamattomuus, resurssien niukkuus seké johtamiseen ja laatuun liittyvit on-
gelmat.

Ongelmitta selvitddn tuskin yhdessdkddn yhteistoiminnassa. Yhteistyon
aikana koetut pettymykset vaikuttavat niihin asenteisiin, joilla on merkitysta
suunniteltaessa tulevia yhteistyosuhteita.

3.2 Verkostojohtamisen nikékulma

Verkostojohtamisen ulottuvuudessa tarkastellaan yhteistyon organisoitumista
(formality) ja padtoksentekotapaa (decision-making). Molempiin edelld mainittui-
hin liittyy laheisesti johtajuus tai vallan kdytto, joilla on my6s sosiaalinen ja sub-
jektiivinen merkitys. Yhteistyéon muodollisuuteen ja sen organisaatiomuotoon
vaikuttavat sekd strategiset ettd henkilokohtaiset tekijidt. Yhteistyon muodolli-
suus, sen aikajdnne ja yhteistyohon sijoitettavien resurssien méadrd vaikuttavat
yhdessé yhteistyon intensiteettiin ja ovat toisistaan riippuvia. (Varaméki 1996.)
Kahden tai useamman yrityksen muodostamassa yhteistychankkeessa
nousee vdistamaittd esiin kysymys paatoksenteosta ja johtajuudesta. Kun yrityk-
set sijoittavat yhteisty6hon joskus merkittdviastikin erilaisia resursseja ja yhteis-
tyon onnistumisella voi olla ratkaiseva merkitys padyrityksen menestymiselle ja
kannattavuudelle tulevaisuudessa, on luonnollista, ettd ne haluavat vastaavasti
osallistua yhteistyotd koskevaan paatoksentekoon. Mitd enemmaén yhteistychon
sijoitetaan resursseja ja mitd pitkdaikaisemmaksi yhteistyé on tarkoitettu, sitd
muodollisemmaksi se on tutkijoiden mukaan jérjestettivd (Hakanen 1997, 49).
Vertaa my0s edelld luvussa 2.4 mainittu vallan merkitys resurssiriippuvuudelle.
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Murto-Koivisto & Vesalainen (1995, 11-12) ovat listanneet yritysyhteistyon
edellytyksid ja menestyskriteerejd Lorange, Roos & Bronnin mukaan (1992):

1. Yrityksen ylimmin johdon tai pienessd yrityksessd yrittdjan itsensd mukanaolon
varmistaminen.

Useat epéviralliset tapaamiset yhteistyokumppanien kesken.

Ulkopuolisen henkilon kdyttiminen neuvonantajana.

Kunkin jasenyrityksen itsendisyyden sdilyttdminen.

Sellaisten projektien hylkddminen, jossa joku jdsenistd joudutaan uhraamaan.
Mahdollisen ohjauskomitean tai muun tahon kéyttdminen, joka valvoo yhteis-
tyota.

7. Kulttuuristen erojen tunnistaminen ja ymmartdminen.

U W

Muita yhteistyon edellytyksid ovat mm. yritysten sama kokoluokka, jolloin
ryhmén eteen tehtédvit panostukset ovat kaikille suurin piirtein samat, yrittdjien
aikaisemmat henkilosuhteet, yritysten taloudellinen tilanne, pitkdjannitteisyys,
yrityskohtaisten panosten merkittdvyys, yritysten lukumaard, yhteistyon stra-
teginen logiikka sekd yritysten erilainen markkinapinta, jolloin kukin voi hyo-
tyé toistensa asiakaskontakteista. (Murto-Koivisto, Vesalainen 1995, 13.)

Tutkittaessa yhteistyon epdonnistumisia havaittiin johtamisen tédrkeys.
Useat epdonnistumiset olivat seurausta yhteistyon virheellisestd johtamisesta.
Térked tekijd johtamisen kannalta on valta ja sen sijoittuminen. Vallan kdyton
merkityksestd vertaa myos Malinen (1998, 143-146). Tutkimusten mukaan ver-
kostossa on viisi vallan ldhdettd (Vesalainen 1996):

. Suuri markkinaosuus ja kassavarat

Hyvait logistiikkajédrjestelmit ja kyky innovoida

Ainutlaatuinen tieto

Sopimukset ja omistajuudet verkostossa

Luottamuksen saavuttaminen muiden osapuolten keskuudessa.

SN

Dredge & Pforr (2008, 58-78) tarkastelivat tutkimuksessaan julkisen vallan mer-
kitystd ja matkailuverkostojen hallinnointia. Kirjoittajat liittivat matkailuverkos-
ton hyviadn hallinnointitapaan ja johtamiseen seuraavia tekijoitd: 1) demokraat-
tinen osallistumismahdollisuus, 2) lapindkyvyys paddtoksenteossa, 3) ei syrji ke-
tdan, 4) oikeudenmukainen, 5) vastuullisuus, 6) pyrkii yhteisymmarrykseen, 7)
antaa mahdollisuuden osallistua ja 8) vaikuttavuus ja tehokkuus.

Sirmon, Hitt, Ireland & Gilbert (2011, 1390-1412) kéyttavit termid resurssi-
en orkesterointi korostaessaan johdon merkitystd resurssien johtamisessa ja
ydinkyvykkyyksien tavoittelussa. Verkoston kdynnistys-, kehitys- ja kypsyys-
vaiheet edellyttdvit johdolta erilaisia toimenpiteitd, jotta laskuvaihe voitaisiin
estdd. Verkoston eri vaiheissa resurssien jasentdminen, niputtaminen ja vipu-
vaikutuksen aikaansaaminen edellyttdvit verkoston johdolta lapindkyvyytta ja
vastavuoroisuutta johtamistoiminnoissa, toisaalta yhteistd toimintatapaa ja toi-
saalta monimuotoisuutta sekd kykyd oivaltaa avainkyvykkyyksid.

Verkoston johtamisen moninaisuutta ja kompleksista toimintaa Gadde &
Hékansson (2006, 192-193) kuvaavat ajattelutapana, mikd verkoston vetdjan



87

tulisi oivaltaa. Yksi merkittdvd ndkokulma tdsséd ajattelutavassa on tarve kyetd
rikkomaan verkoston rajat, kun kehitetdidn verkoston toimintoja ja strategiaa.
(emt. 2006.)

Lemmetyinen & Go (2009, 31-40) tarkastelivat kahden ldnsisuomalaisen
matkailuverkoston avainkyvykkyyksid sekd lisdarvon tuottamista ja johtamista
osana Lemmetyisen vditostutkimusta. Kirjoittajat (emt. 2009) havaitsivat nelja
avainkyvykkyyttd, joita vaaditaan matkailuverkoston johtamisessa: 1) johtamis-
taidollista kyvykkyyttd toimia ihmistenvilisissd suhteissa ja eri paatoksenteko-
rooleissa. 2) Kykyéd orkesteroida ja visioida verkostoa tavalla, joka vahvistaa
toimijoiden sitoutumista verkoston toimintaan. 3) Kyvykkyyttd luoda yhteista
tietoa, joka mahdollistaa oppimista, vastavuoroisuutta ja avointa dialogia. 4)
Vahvaa sitoutumista yhteistyohon, jolla varmistetaan yhteistyon jatkuvuus ja
kohteen imago tulevaisuudessa. (Lemmetyinen 2010, 181-190.) Mainitut kyvyk-
kyydet korostavat sosiaalisen pddoman merkitystd ja matkailukohteen tai alu-
een imagon vahvaa merkitysta.

3.21 Yhteistyon organisoituminen

Yhteistoiminta, joka on monipuolista ja perustuu erikoistumiseen sekd toisiaan
tdydentdviin resursseihin ja osaamiseen, onnistuu todenndkdisemmin kuin ho-
mogeeninen yhteistyd. Yhteisty6 tuottaa sitd parempia tuloksia, mitd enemmaén
kumppaneiden osaamiset tdydentidvit toisiaan. Keskeisend yhteistyon perusta-
na ndhdéddn luottamus ja sitoutuminen sekd perusteellinen perustamisprosessi.
Yhteistyotd ei kannata ldhted harjoittelemaan, eli mahdolliset ristiriidat on rat-
kottava heti alkuunsa perusteellisessa perustamisprosessissa. Tdrkein asia yh-
teistyon onnistumiselle on, ettd kumppanit tuntevat hyotyvénsa yhteistyosta.
(Pettersen 1993.)

Kanterin (1994) mukaan yhteistyon rakenne ja kulttuuri syntyvét verkos-
ton kehittyessd, kun yhteistyon johto suorittaa toisiinsa liittyvid differointi- ja
integrointitoimenpiteitd. Differointitoimenpiteitd ovat mm. arvoketjun uudel-
leen jarjestelyt. Integrointitoimenpiteitd ovat mm. muodollisten sdantsjen luo-
minen, organisaatioiden vilisten yhteisty6elinten ja informaatiosysteemien
luominen, mahdolliset henkiloston ja teknologian siirrot sekéd identiteetin ja
luottamuksen kehittiminen ja ylldpito yhteistyoverkoston sisdlld. Integrointi-
toimenpiteitd tarvitaan organisaatioiden ja henkiloston vilisten eroavaisuuksi-
en tasoittamiseksi. Kanter erittelee integraation etenemisen viidelle tasolle: stra-
tegiseen, taktiseen, operatiiviseen, henkildiden véliseen ja kulttuurien véliseen
integraatioon. (emt. 1994.)

Yhteistyon organisoitumisen juridinen sitovuus ja muotoméddrdys voivat
vaihdella henkilokohtaisista epdvirallisista siteistd ja suullisista sopimuksista
liiketoiminnallisiin juridisiin sopimuksiin. Kuitenkin yhteistyd on enemmin tai
viahemmén henkildiden vilistd toimintaa, eikd yhteistyotd voi rakentaa pelkis-
tddn formaalien sopimusten varaan. Henkilokohtaiset ja/tai liiketoiminnalliset
siteet ovat kaiken yhteistyon ldhtokohta (vrt. yhteistyon rakentuminen edelld),
jolloin sopimukset ja yhteisjdrjestelyt on ndhtidvd keinoina selustan turvaami-
seen. Sopimuksissa voidaan myos mddritelld tai sopia tulevaisuuden osalta,
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kuinka toimitaan ylldttdvissd tilanteissa. Suulliset sopimukset liittyvit yleensa
lyhytaikaiseen yhteistychon, jolloin luottamuksen merkitys kasvaa. Mitd vé-
hemmin on luottamusta yhteistyokumppanien vililld, sitdi enemmaén tarvitaan
virallista muodollisuutta (sopimuksia) osapuolten kesken. Jos verkostossa on
keskenddn kilpailevia osapuolia, sitd enemmaén tarvitaan luottamusta. Sopimus-
ten luonne ja sisdlto vaihtelevat riippuen aikaisemmasta yhteistyokokemuksista
ja yrityksen historiasta. (Varaméki 1996.)

Liiketoiminnalliset siteet ovat sellaisia, jotka yhdistdvat yrityksid pelkés-
tdan litketoiminnallisesti rationaalisin perustein; esimerkiksi resurssien ja
osaamisen toisiaan tdydentdvyys, yhteispanostukset ja erilaiset synergiaedut
saattavat olla tallaisia. Sopimuksellisilla siteilld tarkoitetaan kahdenvilisid tai
ryhmén yhdessa laatimia yhteistyosopimuksia, jotka voivat koskea mitd hyvén-
sd yhteistyoryhmén toimintaan liittyvad. Yritysjdrjestelyt ovat kaikkein sitout-
tavin yhteistydjdrjestelyn muoto, jotka voivat olla erilaisia ristiinomistusjarjeste-
lyjd tai yhteishankkeita. (Varamiki 1996.)

Yhteistyohon sisédltyvien tavoitteiden laajuus vaikuttaa yhteistyén muo-
toon ja muodollisen sopimuksen voimassaoloaikaan. Sekd tuotekehitysta etta
markkinointia siséltdvien yhteistydhankkeiden muodollisuusaste on korkeampi
kuin pelkkid tuotekehitystavoitteita sisdltdvien hankkeiden, koska néissd re-
surssitarve on laajempi. Yhteistyon strategialla on merkitystd yhteistyon orga-
nisoitumiseen. Epé&dvakaissa markkina- ja kilpailuolosuhteissa pyritddn jousta-
viin yhteistydén organisaatiomuotoihin, kun taas vakaammissa oloissa turvau-
dutaan helpommin yhtidjérjestelyihin. (Hakanen 1997.) Kuitenkaan yhteistyon
virallisuus tai tarkat sopimukset sindnsd eivat takaa yhteistyon onnistumista
(Varamaéki 1996).

3.2.2 Paatoksentekotapa

Yhteistyossd tapahtuvaa péddtoksentekoa voidaan kuvata hierarkiseksi, demo-
kraattiseksi tai konsensustyyppiseksi. Hierarkinen péddtoksentekotyyppi on
luonteenomaista sellaisissa yhteistychankkeissa, joissa jollakin yritykselld on
selvasti keskeisin rooli ylivoimaisten resurssiensa tai kontaktiensa kautta (vrt.
edelld yrityksen verkostoroolit esimerkiksi vahva péddmies tai veturiyritys).
Usein hierarkiseen paitoksentekoon liittyy epdvarmuutta, joka tuo mukanaan
konflikteja. Toisten osapuolten epdvarmuus liittyy tiedon saannin ongelmiin.
Hierarkinen paatoksenteko hyviksytdan, jos verkoston toiset osapuolet tunnus-
tavat selkedsti yhden osapuolen ylivoimaisuuden. Demokraattinen pa&toksen-
tekotapa korostaa enemmiston valtaa. Yleensd tasavertaisessa yhteistydssd ha-
vaitaan ja tiedetddn kenelld osapuolella on sopivimmat resurssit tiettyihin toi-
mintoihin. Demokraattisessa toimintamuodossa yritykset eivit kuitenkaan ole
silld tavoin korvaamattomia, ettei yhteistyd voisi jatkua jonkun sanoutuessa
siitd irti. Konsensustyyppinen paidtoksenteko edellyttdd kaikkien osapuolten
hyvéksyntdd tai jokaisella mukana olevalla yritykselld on tavallaan veto-oikeus
ainakin tarkeimpien p&dtosten suhteen. Toimintatapana se on tavoiteltu, koska
silloin voidaan valttdd konflikteja. Yhden yrityksen voimakas kontrollointi ei
tue yhteistyotd. Parhaimmillaan yksi yritys, veturi- tai kdrkiyritys voi menes-
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tyksellisesti koordinoida tai orkesteroida vertikaalisesti toimivaa lisdarvoa tuot-
tavaa yhteistyotd. (Varaméki 1996.)

Gadde & Hakanssonin (2006, 191) mukaan “"hyv&dd” verkostoa on vaikea
johtaa, mutta aina on mahdollista vaikuttaa. Verkoston johtamismenetelmat
ovat merkittidvid verkoston toiminnan onnistumisen kannalta. Padtoksenteossa
tulisi huomioida verkoston jatkuva kehittyminen ja ajattelutapa "mika on sopi-
vaa toisen toimijan kannalta?” Verkoston toimijoiden tulisi oivaltaa kaikki p&éa-
tokset jatkuvan kehityksen ndkokulmasta (emt. 2006, 191-92).

Verkostossa yritykset ja niiden arvoketjut muodostavat laajemman arvo-
jarjestelmén toimiala- tai klusterikohtaisesti (Vesalainen 2004b). Johtamiseen ja
pédtoksentekoon liittyen arvonmuodostuksen logiikka perustuu yhdistdmiseen,
joka linkittdd yhteistydosapuolten tarpeita ja osaamista. Karkiyrityksen roolina
on havainnoida mahdollisuuksia markkinoilla, tarttua niihin synnyttamallad
uutta liiketoimintaa omien ja verkoston resurssien pohjalta. Keskeistd paatok-
senteon kannalta on, osataanko arvioketjut ja ydinprosessit integroida, vrt. va-
lue-flow decision. (Vesalainen 2004b, 139-146.)

3.2.3 Johtajuus yhteistyossd

Organisaatiolla on tietty asema verkossa suhteessa toisiin organisaatioihin.
Asema voi olla hallitseva tai marginaalinen riippuen vallan kédyton mahdolli-
suudesta. Valta tarkoittaa kykyd vaikuttaa paddtoksiin. Verkostoon kuuluvan
vallan ldhde voi pohjautua talouteen, teknologiaan, asiantuntemukseen, luot-
tamukseen tai lailliseen asemaan. Tutkimusten mukaan ne, joilla on enemman
valtaa, auttavat muita yrityksid oppimaan ja 16ytdimdan uusia tapoja ratkaista
ongelmia sekd myos motivoivat muita tydskenteleméddn kovemmin. Tiukkara-
kenteisissa verkostoissa, joissa keskindinen riippuvuus on korkea ja vallan ja-
kaantuminen keskittyneempidd, ovat aseman muutokset voimakkaasti toisiinsa
kytkeytyneitd. (Komppula 1996.) Mitd enemmain yritykselld on hallussaan re-
sursseja, niin sitd enemman yritykselld on neuvotteluvoimaa, ja toisaalta mita
suurempi tarve on yhteisty6hon, sitd huonompi neuvotteluasema yritykselld on.
Toisin sanoen partnerilla, joka on toisista vdhemmaén riippuvainen, on ns. valta-
etu. (Varamiki 1996.)

Yhteistyd on myos prosessi, joka muuttuu ja kehittyy koko ajan, ja yhteis-
tyolld on oma elinkaarensa tai syklinsd. T&lloin voidaan arvioida, ettd myos joh-
tamiskdyttdytymisen on oltava tilanteen mukaan erilaista; erilaisissa verkoissa
tai tilanteissa vaaditaan erilaista johtajuutta (Hakanen 1997, 62).

Yhteistyotd johtaa usein se osapuoli, joka hallitsee toimialan kriittiset me-
nestystekijdt. Resurssivalta toimii yleensd samalla tavoin kuin muodolliseen
asemaan perustuva valta (Stahle & Wilenius 2006). Muut osapuolet ovat siitd
silloin riippuvaisempia kuin se muista. Itse asiassa yhteistytd voi johtaa yksi
ainoa henkil, jolla on omakohtainen panostus verkostossa ja ndkemys siitd,
milld lailla kokonaisliiketoiminta menestyksellisemmin muodostuu. Hanen ei
tarvitse oikeastaan tuottaa, kehittdd tai myyd4 itse mitddn, vaan riittdd, ettd han
osaa koordinoida ja neuvotellen kehittdd tyonjakoa yhteistyon eri osapuolten
kesken. Hyvin hoidettuna téllaiset yhteistoimintamallit tarjoavat etuja varsinkin
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pienille, erikoisosaamista omaaville asiantuntijayrityksille. (Varaméki 1996.)
Kun valta perustuu suhteisiin tai asiantuntemukseen, niin johtajalla on ns. mer-
kitysvaltaa, joka tarkoittaa kykya muokata kasityksid ja mentaalisia malleja,
jotka verkoston toiset osapuolet voivat hyvéksya toimintansa perustaksi (Stdhle
& Wilenius 2006). Suhteisiin liittdvada valtaa voidaan tarkastella myos ns. pro-
sessivaltana, joka tarkoittaa toimintatapoja ja rutiineja, joiden kautta osalliset
ovat mukana pddtoksenteossa. Kumppanin nikokulmasta tarkasteltuna resurs-
sivalta perustuu alisteisuuteen, prosessivalta perustuu osallisuuteen ja merki-
tysvalta perustuu omistajuuteen. (emt. 2006.)

Johtajuus on pohjimmiltaan sosiaalinen ilmid, joka vaatii sosiaalista vuo-
rovaikutusta. Kun organisaatio kasvaa, niin yleensd byrokraattisuus lisdédntyy.
Verkosto menettdd vahvuutensa, jos siitd tehddédn toinen rakenne yritysten omi-
en rakenteiden padlle. Néihin ns. rajapintoihin verkoston tulee rakentaa yhtei-
sid jarjestelmid, joilla yhteistyotd hallitaan. Aéarivaihtoehtojen virallisen
(=hierar-kinen) ja epévirallisen (=yhteistllinen) rakenteen viliin muodostuu
jannite. Verkostomainen toiminta sijoittuu markkinoiden ja hierarkioiden valiin.
Voimakkaasti hierarkisesti ohjatussa verkostossa ei ole mahdollisuutta toimia
epédvirallisesti, mikd edellyttdd sosiaalisuutta. Myos darimmaéinen markkinaeh-
toisuus sulkee pois sosiaaliset suhteet. Vastaavasti ddrimmaéinen sosiaalinen
kontrolli ei mahdollista markkinavaihdannan syntymistd. Ndin verkostomainen
organisoituminen voidaan ndhdd markkinaehtoisten liiketoimintasuhteiden ja
vertikaalisesti organisoituneen liiketoiminnan vilimaastossa. (Vesalainen 2002;
Vesalainen 2004c, 32-36.)

Adler (2001, 219) painottaa artikkelissaan, ettd edelld mainittuja markki-
navaihdantaa ja organisaation ohjausmekanismeja voidaan tarkastella kolmi-
ulotteisesti. Tdlloin verkosto voi organisoitua kolmen jannitteisen suhteen kaut-
ta. Jos jokin ohjaustoiminto on &éritilassa, niin se sulkee pois kaksi muuta. Stra-
teginen verkosto voi yhtdaikaisesti vaatia toimittajilta tietynlaisia toimintatapo-
ja, voi halutessaan kilpailuttaa osaa toimittajista ja pitdd samanaikaisesti ylld
hyvid sosiaalisia suhteita, kuvio 21.

Markkinat

Yhteisollisyys / luottamus

Hierarkia / auktoriteetti

KUVIO 21 Ohjausmekanismien mahdollinen esiintyminen verkostossa (Adler 2001, 219;
Vesalainen 2004c; Kohtaméki 2005)
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Verkosto, jossa yhteisollisyys ja luottamus korostuvat, voi saavuttaa innovatii-
visen ilmapiirin, jossa toisaalta vapautuu resursseja ja osataan keskittyd ydin-
kyvykkyysiin seké lisdarvoa tuottaviin toimintoihin.

Lehtimden (2012, 63-67) mukaan verkostot haastavat johtajuuden kahdella
tapaa. Ensinndkin johdon kyky olla mukana halutuissa innovaatioverkostoissa.
Innovaatioverkostolla kirjoittaja (emt. 2012) tarkoittaa oppimista ja uuden luo-
mista edistdvid verkostoja, joissa huomio kiinnittyy yhdessd tekemisen dyna-
miikkaan. Johtaminen perustuu luottamuksen rakentamiseen ja informaatiovir-
taan, ts. miten yhteistyon osapuolet neuvottelevat tarpeistaan, ideoistaan ja ta-
voitteistaan. Toiseksi innovaatiokulttuurin rakentaminen edellyttédd johtajuutta,
joka ymmartdd suhteiden merkityksen osana verkoston strategiaa ja uudistu-
mista ja joka kiinnittdd huomiota verkoston arkisiin kaytantdihin. Toisen sano-
en verkoston johtajuus keskittyy keskeisesti vuorovaikutussuhteiden monipuo-
liseen ymmartamiseen. (Lehtimé&ki 2012.)

3.3 Sosiaalipsykologinen nikékulma

Verkostoituminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta eri yrityksissd toimivien
ihmisten valilld. Yhteistoiminnan onnistumisen perusedellytys on yritysten
avainhenkildiden yhteensopiva henkilokemia ja keskindinen luottamus. Sitou-
tuminen ja yhteisymmarrys auttavat padsemdan mahdollisten erimielisyyksien
yli. Yhteistoiminnalle myonteinen ja avoin yhteistyokulttuuri pitdvét yhteis-
tyon ”pinnalla”.

Sosiaalipsykologinen nidkokulma perustuu sosiaaliseen verkostoteoriaan
ja sosiaalisen vaihdannan teoriaan. Sosiaalisen verkostoteorian yhteistyonéke-
myksen taustalla vaikuttavat ystdvyys ja luottamus. Sosiaalisen vaihdannan
taustalla vaikuttaa vaihdannan hidas ”askelmainen” eteneminen, jossa luotta-
mus syvenee vihitellen, kun uusi yhteistydkumppani osoittaa olevansa luotta-
muksen arvoinen. (Varamadki 1996.) Luottamus ja sitoutuminen ovat yhteistyon
perusedellytyksid, mutta havainnot siitd, ettd liiketoiminta on kytkeytynyt sosi-
aalisiin suhteisiin yhd enemmaén, on nostanut sosiaalisen pddoman merkityksen
laajempaan tarkasteluun.

3.3.1 Sitoutuminen

Verkoston kaikissa tavoitteissa yhteinen innostus on tarkedd, silld siitd syntyy
sitoutuminen, yhdistdva tekijd. Tavoite antaa verkostosuhteelle, sithen kuulu-
ville yrityksille ja henkilostolle suunnan, tuo mukaan tunnetta ja innostaa. (Ha-
kanen, Heinonen & Sipild 2007, 231.)

Sopimukset ja sitoumukset liittyvét yrityksen sisdisen toiminnan organi-
sointiin sekd yrityksen ja ympériston vélisten suhteiden organisointiin. Sopi-
mukset voivat koskea yksiloiden valistd kanssakdymistd sekéd tuotantoproses-
sia ja sen eri osia. Johannissonin (1986) mukaan sopimusten kautta syntyvit
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sidokset voivat olla vélineellisid, tunteeseen perustuvia tai moraalisia, tauluk-
ko 4.

Vilineellisille suhteille hyotyajattelu on ominaista. Suhteiden muodostu-
misen, ylldpidon ja lopettamisen perusteet ovat laskennalliset. Kulttuurisidon-
naiset suhteet ovat sosiaalisen vaihdon tulosta yhteisossd. Ne voivat perustua
perheeseen, naapuruuteen, etniseen ryhmaéédn tai poliittiseen yhteenkuuluvuu-
teen sekd tyohon tai ammatilliseen yhteenkuuluvuuteen. Tunneperidinen sitou-
tuminen perustuu ystdvyyteen ja yksiloiden véliseen luottamukseen.

TAULUKKO 4 Verkkoihin sitoutumisen perusta (Johannisson 1986)

Sitoutuminen L&ghtokohta Kayttoalue Verkon luonne

Vilineellinen rajoitettu rationaalinen | markkinat / formaali tuotanto- / kaupalli-
valinta organisaatio set verkot

Tunteeseen perus- | "organisoitu sattuma" | '"maailman kaikkeus" henkilokohtaiset

tuva sidosverkot

Moraalinen sosiaalisesti sitoutunut | perhe / etninen / ryhma | kulttuuriverkot
valinta / lahiyhteiso

Tuotanto- ja kulttuuriverkoissa yksilot ovat yhteison jdsenid, periaatteessa
vaihdettavissa olevia. Ystdvyyssuhteet syntyvét usein tiettyjen yhteisdjen puit-
teissa, mutta ne sdilyvét kuitenkin tastd yhteisostd riippumatta. Henkilokohtais-
ten sidosverkkojen kautta yrittdjd pystyy luomaan uusia toimintamalleja ja 16y-
tamaan yhteyksid toimintaansa tukeviin henkildihin ja organisaatioihin. Tarve
ndihin on suurin erilaisissa muutostilanteissa, koska pienten yritysten omat re-
surssit ovat usein rajalliset. (Johannisson 1986.)

Malisen (1998, 222) mukaan sitoutuminen voidaan kokea investointina tai
sopeutumisena. Yritysten viliset yhteistyomuodot voivat selkiytyd sitoutumi-
sen myotd. Sitoutuminen pitdd sisdllddn sekd sosiaalisen ettd taloudellisen né-
kokulman. Sosiaalinen niakokulma perustuu henkildiden viliseen yhteistyohon
ja taloudellinen sitoutuminen perustuu yritysten véliseen toimintaan. Sosiaali-
nen tai taloudellinen investointi ja tyytyvéisyys yhteistyosuhteeseen maaritta-
vit henkilon sitoutumisen maaran.

Sitoutuminen on tulevaisuusorientoitunut, koska yhteistyokumppanit
luopuvat joistakin lyhyen tahtdimen eduista. Kun sitoutuminen on tapahtunut,
yhteistytosapuolet lisddvit ponnisteluja saavuttaakseen omat ja verkoston yh-
teiset tavoitteet pelkddmaittd opportunistista kdyttdytymistd. Sitoutuminen on
tavallaan lupaus verkoston osapuolille jatkaa pitkdaikaista yhteistyokadyttayty-
mistd. (Varamaki 1996.)

Komppula (2000) jakaa sitoutumisen kolmeen ulottuvuuteen eli kayttay-
tymisulottuvuuteen, asenteelliseen ulottuvuuteen ja aikaulottuvuuteen. Kéayt-
taytymisulottuvuus tarkoittaa konkreettisia sijoituksia, kuten rahaa, materiaali-
sia panostuksia, tytaikaa, tietotaitoa tai henkistd panostusta. Kdyttdytyminen
edellyttda kuitenkin asenteellista ulottuvuutta eli sitoutumista pitkdaikaiseen
yhteistyohon. Osapuolten kiyttdytymistd edistdvit myos uskottavuus ja tasa-
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puolisuus. Usko molemminpuolisesta sitoutumisesta johtaa sosiaalisten normi-
en kehittymiseen. Syntyneet normit vahvistavat toimijoiden sitoutumista ja va-
hentdviat puolestaan opportunistista kayttaytymistd. Kayttaytymisulottuvuus ja
asenneulottuvuus ovat kietoutuneet toisiinsa. Monipuolinen ja laaja yhteistyo
lisdd myonteistd asennoitumista yhteistyotd kohtaan. Yhteistyon alussa sitou-
tuminen on asenteellista ja kdyttdytymisulottuvuus kehittyy vihitellen. (emt.
2000, 56-59.)

Sitoutumisen aikaulottuvuus késittdd suhteen pitkdaikaisuuden ja kestd-
vyyden. Pitkdaikaisuus viittaa suhteen menneisyyteen ja kestdvyys tulevaisuu-
teen. Pitkdaikaisuuden késite on tilanne- ja toimijariippuvainen ja vaihtelee yri-
tyksen suuruuden mukaan. Esimerkiksi pienilld yrityksilld suunnitteluvili voi
vaihdella muutamasta kuukaudesta vuosiin. Suhteen kestdvyys puolestaan ku-
vastaa osapuolille kertyvaa lisdarvoa. (Komppula 2000, 60.)

Otalan (2008, 153) mukaan sopimuskdytdnnot madrittdvit, miten osaamis-
ta kehitetddn kumppanien kanssa. Sopimuskadytinnoilld varmistetaan sitoutu-
minen teknisesti. Mitd strategisemmassa roolissa mahdollinen kehitettdva yh-
teistydosaaminen on, sitd tirkeimpdd on sopimuksilla varmistaa kumppanuu-
den seké yhteistyon tavoitteet ja toimintatavat. Sopimuksissa médritetddn miten
osaamista kehitetidn kumppanin kanssa, millaiset tavoitteet yhteistyolla on,
miten yhdessd luotua osaamista voidaan kdyttdd ja hyodyntdd, miten kumman-
kin osapuolen aiemmin luotua osaamista voidaan yhteistyossa hyodyntad, kuka
omistaa uuden osaamisen ja kuka vastaa sen edelleen kehittimisestd (Otala
2008, 153).

3.3.2 Luottamus

Sopimukset luovat yhteistyon perustan, mutta luottamusta ei luoda ainoastaan
sopimuksilla. Luottamus perustuu ihmisten vélisiin suhteisiin ja luottamus on
yhtd tirked kuin kunnolliset sopimukset (Otala 2008, 154). Luottamus on yhteis-
toiminnan edellytys ja sen tulos. Luottamus on verkostoitumisen ydinkysymys.
Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti ongelmatilanteissa. Uuden yhteis-
tyokumppanin kanssa edetddn varovaisesti ja luottamusta pyritddn testaamaan
ja rakentamaan vihitellen. Luottamus syntyy positiivisten kokemusten myoté ja
avoin keskusteluyhteys on tiarked. Mahdolliset epéselvyydet ja erimielisyydet
on pystyttdva selvittdmadn heti. (Varaméaki 1996.)

Blomgqvist (2002, 162-165) erottaa yksilo- ja organisaatiotason luottamuk-
sen. Yksityinen henkil® voi luottaa toisen organisaation henkil66n, organisaati-
on tiettyyn ryhmédn / tiimiin tai organisaatioon kokonaisuutena. Yksilotason
luottamus perustuu henkiloiden viliseen toimintaan ja organisaatiotason luot-
tamus ilmenee yrityksen toiminnassa, sen kyvykkyydessd ja tuloksissa. Ndin
luottamus voi olla eritasoista my0s pienen ja ison yrityksen kesken. (emt. 2002,
163.)

Luottamuksen puute on yksi yleisimmistd syistd verkostoyhteistyon epa-
onnistumiseen. Vastaavasti yhteistyon alkuvaiheessa jaettu visio on kriittisin
edellytys henkiliden vilisen keskindisen luottamuksen nopealle syntymiselle.
(Hakanen ym. 2007, 230-231.)
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Yhteistyon aikana vallitseva luottamuksen taso ja sithen vaikuttavat tekijit
ovat merkittdvid, koska luottamusta on vaikea kasvattaa nopeasti, mutta erit-
tdin helppo tuhota. Luottamuksen taso vaihtelee yhteistyoprosessin aikana ja
sen kasvun perusta on yhteistyon avainhenkildiden suhteet ja onnistuneet toi-
minnot. Yhteistybosapuolten valisid luottamuksellisia suhteita parantaa se, etta
osapuoli ottaa muiden edut huomioon, kun siihen on mahdollisuus. (Varamaki
1996, 55.) Panostaminen pitkdkestoiseen yhteistychon (vrt. sitoutuminen) on
tarkedd luottamuksen rakentamisessa (Toivola 2005, 59). Yhteistyohon osallis-
tuvien henkildiden positiiviset kokemukset ja hyodyn havaitseminen lisddvét
luottamusta (Malinen 1998, 222).

Luottamusta ei voida luoda vikisin, vaan kunnossa olevat henkilosuhteet
vaikuttavat voimakkaasti. Luottamuksella ymmarretdan rehellisyyttd, avoi-
muutta, sopimusten pitdvyyttd, palvelun tason pitdvyyttd, keskindistd ymmar-
rystd, ja luonnollisesti myds taloudellisissa sopimuksissa pysymistd. Myos am-
matillinen asiantuntemus on tdrked luottamuksen osatekijd, silld kun yhteistyon
osapuolet voivat luottaa toistensa asiantuntemukseen, voivat he luottaa myos
toistensa palvelun laatuun. (Komppula 1996, 129.)

My®6s Lynch & Morrison (2007, 50-51) pitdvét luottamusta edellytyksend
pienten matkailuyritysten verkostoitumisen onnistumiselle. Luottamus
edesauttaa verkoston kehittymistd tasolle, jossa yhteistyon tulokset luovat lisa-
arvoa koko verkostolle.

Halinen (1994) erottaa kahdentyyppistd luottamusta. Yleiselld luottamuk-
sella tarkoitetaan yhteistydosapuolen yleisid ominaisuuksia, jotka riippuvat yri-
tyksen epédsuorista henkilokohtaisista yhteyksistd sekd yrityksen maineesta.
Erityiselld luottamuksella tarkoitetaan luottamusta, joka syntyy kokemusten
kautta. Hakasen (1997) mukaan erityisluottamuksen merkitys korostuu yrityk-
sissd, joissa yritys henkildityy yrittdjassd. Suuryritysten yhteisyritykset kdynnis-
tyvit helpommin yleisen luottamuksen varassa.

Blomgqvist & Stdhle (2004, 179) erottavat yhteistyossd neljd eri luottamus-
tyyppid: 1) kyvykkyyden (capability), 2) identiteetin (self-reference), 3) hyvéantah-
toisuuden (goodwill) ja 4) toiminnan (behaviour). Toimijan substanssiosaaminen
ja kyky tehdd yhteistyotd ovat luottamuksen edellytyksid. Identiteetti kuvaa
organisaation arvoja ja realistista késitystd organisaation toiminnasta. Hyvén-
tahtoisuus ilmenee vastuullisena toimintana ja positiivisena suhtautumisena
verkoston toisia toimijoita kohtaan. Toiminta ilmenee sosiaalisuutena ja sitou-
tumisena, jotka tulevat ilmi keskindisessd vuorovaikutuksessa ja yhteistyon tu-
loksissa. Luottamus kehittyy véhitellen toiminnan tuloksena ja luottamuksen
méédrd voi vaihdella yhteistyosuhteen aikana. (emt. 2004, 187-191.)

Toivola (2005) jakaa luottamuksen kolmeen tyyppiin eli sopimukselliseen
(contractual), osaamiseen perustuvaan (competence) ja goodwill-luottamukseen.
Sopimuksellinen luottamus tarkoittaa sitd, ettd sopimuksista pidetddn kiinni.
Osaamiseen perustuvaan luottamukseen liittyy teknistd osaamista ja johta-
misosaamista. Osapuolten on voitava luottaa siihen, ettd toinen osapuoli hoitaa
sovitut vastuut. Goodwill-luottamus perustuu sitoutumiseen ja se estdd oman
edun tavoittelun. (Toivola 2005, 59-60.)
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Otalan (2008) mukaan luottamusta on neljdi eri tyyppid ja luottamus koos-
tuu kyvystd sitoutua yhteisiin tavoitteisiin. Hianen (emt. 2008) mainitsemat luot-
tamustyypit ovat: 1) luottamusta ei ole lainkaan, jolloin jatkuva epdluottamus
on vallitsevaa, 2) valvontaan perustuva luottamus, 3) sopimukseen perustuva
luottamus ja 4) vastavuoroisuuteen perustuva luottamus. Verkostoissa ja yhteis-
tydssd pyritddn molempia osapuolia hyddyntaviin tilanteisiin, jolloin vastavuo-
roisuuteen perustuva luottamus korostuu. Vastavuoroisuutta sddtelevit normit
luovat raamit tdiméntyyppiselle yhteistyolle. (Otala 2008, 63.)

Korkala (2010, 49-50) jakaa verkostossa ilmenevén luottamuksen systee-
miin kohdistuvaan luottavaisuuteen (confidence) ja henkiloihin kohdistuvaan
luottamukseen (trust). Henkilotason luottamus ei yksin riitd pitdméaan ylld ver-
kostoyhteistyotd pitkidlld aikavililld, vaan tarvitaan abstraktimpaa systeemita-
son luottamusta (Korkala 2010, 49). Luottamusta verkostoon jdrjestelmana ei
synny, jos verkoston tavoitteita ei saavuteta odotetussa ajassa. Verkostossa il-
menee myos vilillistd luottamusta, kun luotamme henkil66n, vaikka emme tun-
tisi hanta (Korkala 2010, 51).

Korkalan (2010, 55-56) mukaan verkostossa tarvitaan myos jonkinasteista
epédluottamusta yhteistydkumppaneita kohtaan, jotta verkosto toimisi tuloksel-
lisesti. Jos ei olisi epdluottamusta, ei tarvittaisi normeja ja sdantsja (Korkala 2010,
56). Malisen (1998, 103-105) mukaan yhteisty6 on tilanneriippuvainen ja voi pe-
rustua myo6s negatiivisiin tekijoihin kuten epéluottamukseen. Esimerkiksi ta-
loudelliset tekijdt voivat saada organisaatiot toimimaan yhteistyossd, vaikka
eivit haluaisikaan. Mahdollinen epiluottamus lisdd valvonnan méaarad ja toi-
minnan formaalisuus korostuu. Yhteistyohon vaikuttavaa luottamuksen ja epé-
luottamuksen suhdetta Malinen (1998) on kisitellyt vaitostutkimuksessaan laa-
jemmin.

3.3.3 Dynaaminen kyvykkyys ja vuorovaikutus

Verkostoituminen on erilaista vuorovaikutusta verkoston eri yrityksissa toimi-
vien ihmisten kesken. Luvussa 2.5 késittelin sosiaalista pddomaa ja yhteistyota.
Kuutiomallin sosiaalipsykologinen ndkokulma jdttdd sosiaalisen padoman mo-
nimuotoisuuden merkityksen vihemmaille tarkastelulle. Koirasen & Chiricon
(2006, 74-77) esittamai lisdarvoa ja dynaamista kyvykkyyttd luova malli yhdis-
tettynd sosiaalisen pddoman jaotteluun tdydentdd Varaméen sosiaalipsykologis-
ta ndkokulmaa. Jaottelussa erottuvat taustalta myos kuutiomallin strateginen ja
johtamisen ndkokulmat sekéd sosiaalisen pddoman yhteys lisdarvoon ja edelleen
nakymadttomien resurssien luomiseen, kuvio 22.
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KUVIO 22 Sosiaalinen pddoma, dynaamiset kyvykkyydet ja lisdiarvon muodostuminen
(Sovellettu Nahapiet & Ghoshal 1998, 251; Koiranen & Chirico 2006, 84)

Organisaation kyky yhdistdd saatavilla olevia resursseja uudella tavalla (recom-
bine resources with the aim of developing totally new business) luo mahdollisuuksia
uuteen kehitykseen. Kyky havaita ja kyky yhdistdd vallitsevia rutiineja uudella
tavalla on dynaamista kyvykkyyttd, mikd vastaavasti luo lisdarvoa yritykseen
tai verkostoon. (Koiranen & Chirico 2006, 71.) Nahapiet & Ghoshalin (1998, 248-
249) mukaan erilaisen tiedon siirto (knowledge transfer), tiedon kulku (knowledge
flow) ja tiedon jakaminen (knowledge sharing) luovat uutta tulkintaa, kokemuk-
sen kasautumista (experience accumulation) ja yhteistd uuden oppimista (collective
learning). Innovatiivinen resurssien vaihtaminen ja yhdistiminen vaikuttavat
positiivisesti yrityksen suorituskykyyn, joka tulkitaan dynaamiseksi kyvyk-
kyydeksi. Vertaa edelld luvussa 2.4.2 esitetty Clulow ym. avainresurssien né-
kymaton yhdistelmad ja johdon merkittdva rooli. Uuden osaamisen ja uuden tie-
don yhdistamiselld saavutetaan merkittdvaa lisdaarvoa.

Verkostoituminen pyrkii uusien resurssien saavuttamiseen tai olemassa
olevien resurssein sdilyttamiseen ja kehittamiseen tai hyodyntdmiseen muiden
resurssien avulla. Dynaamisessa ymparistossd osaaminen kasautuu ja verkos-
tolle syntyy lisdarvoa resursseista, joita kilpailijoiden on vaikea havaita, vaikea
jéljitelld ja vaikea kopioida. My®ds syntyvien resurssien sosiaalinen monimutkai-
suus lisdd vaikeaa havaitsemista. Kyky yhdistdd tietoa on myos kollektiivista
kyvykkyyttd. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 259-261.) Sosiaalisen padoman resurs-
sia tarvitaan muiden resurssien hankinnassa. Vahva sosiaalinen asema edesaut-
taa verkostoitumista ja vahva status houkuttelee kumppaneita. (Vuorinen 2005,



97

88-89.) Verkostossa sosiaalisen monimuotoisuuden merkitys lisddntyy yhad
enemmin. Kun tarkastellaan verkoston toimintaa, niin sosiaalisen pddoman
kisitteitd ja painoarvoa ei ole syytd unohtaa.

Luvussa 2.4.2 késittelin tiedon merkitystd kyvykkyyksien syntymiselle.
Grantin (2006, 173-181) mukaan tieto on pddomaa, jonka avulla voidaan yhdis-
tdd resursseja ja saavuttaa lisdarvoa sekd kilpailuetua. Tiedon siirtoa, tiedon-
kulkua ja kokemuksen kasautumista kutsutaan myos kokonaisvaltaisesti orga-
nisaation tietimyksenhallinnaksi (knowledge management). Sen tarkoituksena on
tuoda organisaatiossa oleva tieto ja informaatio kaikkien saataville. (Lonnqvist,
Kujansivu & Antola 2005, 120-121).

Tiedon siirtoa, tiedon kulkua ja kokemuksen kasautumista voidaan verra-
ta Nonaka & Takeuchin (1995) esittdmaan tiedon luomisen prosessimalliin. Or-
ganisaatiossa on tarkasti médriteltyd tietoa (explicit knowledge), jota voidaan
formalisoida sekd jakaa sddntoind ja muistioina. Vaikeasti havaittavia organi-
saation toimintaan liittyvid uskomuksia ja oletuksia, joita jaetaan organisaation
jasenten vuorivaikutuksen kautta ja joiden avulla organisaation jdsenet arvioi-
vat organisaation todellisuutta, kutsutaan kulttuuriseksi tiedoksi (cultural know-
ledge). Organisaation jdsenilld oleva kokemuksen, taitojen ja kompetenssin
summa muodostaa hiljaisen tiedon (tacit knowledge), joka on merkittdvd uuden
tiedon ldhde. (Nonaka & Takeuchi 1995; Gadde & Hakansson 2006.) Stahle ym.
(2002) mukaan, kun resurssit yhdistetddan hiljaiseen tietoon, ne alkavat synnyt-
tdd arvoa organisatorisina rutiineina.

Nonaka & Takeuchin (1995) SECI -mallin (kuvio 23) mukaan tieto muun-
tuu hiljaisen ja tarkasti méddritellyn tiedon vélilld muodostaen toistuvan nelivai-
heisen prosessin. Mallin mukaisesti organisaatio tai verkosto ei voi luottaa pel-
kéastdan ulkoa saataviin innovaatioihin, vaan myos koko organisaation tai ver-
koston hallussa olevaan hiljaiseen tietoon.

S~ Hiljaista Eksplisiittistdi .7 %

SR L %%
& 3 tietoa . . i - B3
\\\&*\ Dialogi 2. tietoa %
NN S - =
ﬁ.@ ________ > AQEE R
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KUVIO 23 Tiedon luomisen prosessimalli, SECI - malli (sovellettu Nonaka & Takeuchi
1995; Gadde & Hékansson 2006, 189; Arhio 2007, 70)
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Mallissa uutta osaamista ja uutta tietoa syntyy kehilld sosiaalistaminen - ulkois-
taminen - yhdistely - sisdistiminen. Hiljaisen tiedon muunnuttua eksplisiitti-
seen muotoon seuraa yhdistely ja tdstd yhdistetystd tiedosta tulee osa organi-
saatiossa tai verkostossa olevaa tietorakennetta. (Arhio 2007, 69.) Sosiaalistami-
nen on prosessi, jossa verkoston jasenet jakavat kokemuksiaan. Tieto muuttuu
hiljaisessa muodossa muidenkin tiedoksi. Tiedonsiirto tapahtuu dialogina epéa-
virallisissa yhdesséolotilanteissa tai yhdessd tekemilld. Ulkoistamisvaiheessa
hiljainen tieto muuttuu havaittavan, eksplisiittisen tiedon muotoon yksilotasol-
ta koko organisaation tai verkoston kdyttoon. Yhdistelyvaiheessa kaikkien tie-
dossa oleva uusi eksplisiittinen tieto yhdistyy ja sovelletaan jo olemassa olevaan
eksplisiittiseen tieto-taitoon, mikd luo uutta osaamista ja uutta tietoa. Taman
johdosta verkoston tiedon siirrolla ja tiedon kululla on tirked merkitys. Myos
aikaisemmin opitun ns. vanhan tiedon poisoppiminen liittyy yhdistelyvaihee-
seen. Sisdistdimisvaiheessa eksplisiittinen tieto muuntuu vihitellen jélleen hiljai-
seksi tiedoksi eli uutta tieto-taitoa sovelletaan toiminnassa ja siitd tulee osa péi-
vittdisid rutiineja. Sisdistamisprosessin avulla organisaatio tai verkosto uudis-
tuu. Sosiaalistaminen on jatkuva padattyméton prosessi eikd se tapahdu kdskysta.
Verkoston sisdlld kehittynyt ja sovellettu uusi hiljainen tieto mahdollistaa re-
surssien innovatiivisen yhdistdmisen. Verkosto saavuttaa pysyvad kilpailuetua,
jota kilpailijoiden on vaikea havaita tai jdljittdd. Taustalla vallitseva kulttuuri-
nen tieto eli se, kuinka organisaation tai verkoston jdsenet arvioivat todellisuut-
ta vaikuttaa jdsenten mielipiteisiin koko ajan. (Nonaka & Takeuchi 1995; Gadde
& Hakansson 2006; Arhio 2007.)

Cooperin (2008, 40-57) mukaan tiedon hallinta on matkailu- ja ravitse-
misalan yrityksille resurssi, jonka arvo méardytyy alueen yritysten keskindises-
sd informaatiovirrassa. Suurin osa matkailualueen keskeisten yritysten tiedosta
on hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa on vaikea koodata, kilpailijoiden on vaikea
sitd havaita tai kopioida ja sitd on vaikea digitalisoida. On arvioitu, ettd matkai-
luyritysten tietopddomasta (knowledge assets) noin 90 % on hiljaista tietoa, joka
usein jdtetddn huomioimatta tai sivutetaan. Hiljaisen tiedon havaitseminen ja
ylldpito on matkailu- ja ravitsemisalan verkostoyritykselle ydinkyvykkyyttd,
joka erottaa sen kilpailijoista ja edistdd alueen verkoston strategista etua (Coo-
per 2008, 42).

Tieto ja tiedon hallinta on resurssi, jota on vaikea omistaa ja kontrolloida.
Lisdksi tieto on usein toimiala- ja kontekstisidonnainen, mikéd vaikeuttaa sen
siirtoa ja kopiointia. Tietoperustainen kyvykkyys on dynaamista kyvykkyyttd,
joka yllapitad matkailuverkoston resurssivarantoa. (Cooper 2008, 56-57.)

3.4 Yhteenveto

Yritysten vélinen verkostoyhteistyd on moni-ilmeinen ja kehittyy vaiheittain
prosessimaisesti pitkdn aikavalin kuluessa. Yhteistyo syntyy helpommin niiden
yritysten kesken, joiden osaaminen tdydentdd toisiaan ja pienelle yritykselle
luottamus toimii yhdistdvand tekijand. Verkoston kehityksen kannalta vetu-
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riyrityksen rooli on merkittava. Veturiyrityksen “tehtdvand” on luoda vah-
vuuksia, toisin sanoen yhdistdd muiden yritysten verkostoon tuomaa osaamista
tai luoda resurssien yhdistdmistd edistdvd vuorovaikutteinen ilmapiiri. Avoi-
muudella ja tiedon kululla on keskeinen rooli yhteistyén onnistumisessa. Pie-
nelle yritykselle verkoston jasenyys voi muodostua eduksi, koska yritys padsee
hyddyntamédan verkoston mainetta ja brandia.

Vahvan verkostokulttuurin luominen on haaste kaikille verkoston osa-
puolille. Menestymiseen vaikuttaa oleellisesti se, ettd kumppaneiden tavoitteet
eivat kilpaile keskenddn, vaan ovat toisiaan tdydentédvid. Verkoston osapuolten
tulee sopeuttaa omat tavoitteensa verkoston tavoitteiden mukaisesti. Keskeinen
strateginen tavoite kaikille verkoston osapuolille on tuotteen arvon lisidminen
ja edelleen kilpailukyvyn parantaminen sekd saavuttaa resursseja, joihin ei
muuten olisi mahdollisuutta. Pienelle yritykselle pdidtos yhteistyostd on strate-
ginen. Yhteistyon esteend on yleensd kokemattomuus ja pitkdjannitteisyyden
puute sekd pelko pddtoksenkyvyn menettdmisestd. Lyhyen aikavilin tuotot
voivat ohittaa pitkdn aikavilin tavoitteet. Yrityksen sitoutuminen verkostoyh-
teistyohon on lupaus verkoston muille osapuolille jatkaa pitkdaikaista yhteis-
tyokdyttaytymistd. Yhteistyolld saavutetaan sitd parempia tuloksia, mitd
enemmin kumppaneiden osaamiset tdydentdvit toisiaan.

Sopimuksilla varmistetaan mm. yhteistyon formaalisuus ja kuinka toimi-
taan yllattavissad tilanteissa. Ongelmatilanteilta ei voi kuitenkaan vilttyd. Mah-
dolliset ristiriidat tulee ratkaista heti alussa jo yhteistyon perustamisprosessissa.
Yhteiset sddnnot ja toiminnan kuluessa syntyvét normit luovat perustan. Kui-
tenkin verkostoyhteisty6 on aina henkildiden vilistd toimintaa ja verkoston so-
siaalisuus korostuu kaikessa verkoston jdsenten vuorovaikutuksessa ja verkos-
ton johtamisessa. Hierarkinen p&&tcksenteko ja ongelmat tiedonkulussa luovat
mahdollisia konflikteja tai epdvarmuutta. Tasavertaisessa yhteistydssd luote-
taan sithen kumppaniin, kenelld on sopivimmat resurssit tiettyihin toimintoihin.

Luottamus on verkostoyhteistyon perusta. Luottamuksen taso vaihtelee ja
panostaminen pitkdkestoiseen yhteistychon lisdd luottamusta. Kumppanin sub-
stanssiosaaminen ja kyky tehdd yhteistyotd ovat luottamuksen edellytyksia.
Luottamus verkostoon jarjestelménd kérsii, jos kumppanin yhteistyolle asetta-
mat tavoitteet eivit toteudu. Verkosto, jossa luottamus ja yhteisollisyys koros-
tuvat, voi saavuttaa vahvan verkostokulttuurin. Vahva luottamus edistdd yh-
teistyon tuloksia, ja hyvit tulokset luovat lisdarvoa koko verkostolle. Toisin sa-
noen vahva luottamus edesauttaa verkostoa kehittymddn tasolle, jossa yhteis-
tyon tulokset luovat lisdarvoa.

Strategisesta ndkokulmasta verkostoyhteistyossd syntyvan uuden tiedon
ja vallitsevan hiljaisen tiedon yhdistdmiselld on merkitystd verkoston menes-
tykselle. Syntyvd uusi tieto luo edellytyksid resurssien yhdistdmiselle ja dy-
naamiselle kyvykkyydelle, mitkd edelleen luovat lisdarvoa ja kilpailuetua ver-
kostolle. Dynaamisuus syntyy prosesseista, joiden avulla osaaminen ja kyvyk-
kyydet muuttuvat toiminnaksi ja tuloksiksi. Tamén havaitseminen on haaste
verkoston koordinoijalle tai veturiyritykselle ja myos jokaiselle verkostossa
toimivalle yrittéjdlle tai esimiehelle. Veturiyrityksen tai sen johdon keskeisend
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kyvykkyytend on luoda yhdistimiseen sopiva ymparists. Verkoston rakentees-
ta voi syntyd resurssi koko verkostolle, jota kilpailijoiden on vaikea jiljitella.
Téssd tutkimuksessa verkostoyhteistyotd tarkastellaan Varamden (2001) kuu-
tiomallin avulla, jota laajennetaan Koirasen & Chiricon (2006) esittdmdn dy-
naamista kyvykkyyttd ja lisdarvoa luovan mallin avulla.



4 TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN KOKOAVA
TARKASTELU

Téssd luvussa on tarkoituksena esittdd tutkimuksen teorioista luvusta 2 ja lu-
vusta 3 koostuva malli, jonka avulla tutkimuksen empiiristd aineistoa voidaan
analysoida. Tutkimuksen teoriat koostuvat verkostoyhteistyostd ja resurssiriip-
puvuudesta. Verkosto maddritellddn resurssindkokulmasta lisdarvoa luovana
tekijana. Resurssindkokulmassa yritys erilaisia resursseja yhdistelemdlld saavut-
taa kilpailuetua, jolla voi erottua kilpailijoista. Resurssiperustaista ndkokulmaa
(RBV) voidaan eritelld edellisessd luvussa esitetyn kuutiomallin avulla. Kun
strateginen ja johtamisen ndkokulma yhdistetddn laajempaan sosiaalisen pé&d-
oman tarkasteluun, havaitaan selkeimmin sosiaalisen padoman merkitys. Sosi-
aalinen pddoma edistdd lisdarvon luomista verkostoon, luo uutta osaamista ja
uutta tietoa. Verkoston toisiaan tdydentdvit resurssit luovat verkostopddomaa,
jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.

Verkostopddoman elementit muodostuvat verkoston resurssiperustasta,
verkoston arvoista ja kulttuurista ja verkoston toimintamalleista. Verkoston ar-
vot ja kulttuuri kuvaavat verkoston henkistd tilaa kumppanuusarvojen ja vallit-
sevan vuorovaikutuksen kautta, jotka sisdltyvit sosiaalisen pddoman tarkaste-
luun. Verkoston resurssiperusta muodostuu yksildiden ja yritysten aineellisista
ja aineettomista resursseista, joiden yhdistdmistd tarkastellaan strategisessa na-
kokulmassa. Verkoston toimintamallit koostuvat yhteistyon organisoinnin seka
johtamisen vaihtoehdoista ja tyckaluista. Yhteistyon tuloksena saavutetaan
kumuloituvaa lisdarvoa, dynaamista kyvykkyyttd ja uutta osaamista. Kun stra-
teginen nikokulma, johtamisen nikokulma ja sosiaalinen pddoma yhdistetdan
samaan kuvioon, niin verkostopddoma asettuu kuvion ytimeen. Kuvio 24.
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KUVIO 24 Tutkimuksen teoriat ja niihin liittyvid késitteitd (suluissa aihetta késittelevat
teorialuvut)

Verkosto sallii pienen yrityksen erikoistua ydintoimintaansa ja samalla pieni
yritys pddsee verkoston osana hyddyntamé&an laajempia markkinoita. Kun riit-
tidvidsti tunnetaan verkoston eri osapuolten aineellisia ja aineettomia resursseja,
voi syntyéd ns. resurssikimppuja, jotka voivat olla arvokkaita verkoston menes-
tymiselle. Merkittdvdda on verkoston tiedonsiirto ja toiminnan koordinointi.
Verkostossa johtajuudella ja vallankédytolld on ratkaiseva merkitys. Verkossa
vipuvaikutuksen aikaansaaminen edellyttdd johdolta toimintaa, joka vahvistaa
sitoutumista verkoston toimintaan sekd kykya oivaltaa verkoston avainkyvyk-
kyyksid. Kun yritysten henkilosto jakaa keskindistd informaatiota, syntyy ainee-
tonta pddomaa, joka kehittyessddn luo uutta tietoa sekd edelleen lisdarvoa ja
kilpailuetua verkostolle, kumuloituvaa verkostopddomaa.

Verkostoyhteisty6 kehittyy vihitellen ja luottamus toimii liima-aineena.
Luottamus verkostoon jdrjestelménd kasvaa, jos osapuolten yhteistyolle asetta-
mat tavoitteet saavutetaan. Samalla sitoutuminen kasvaa, miki lisdd investoin-
tihalukkuutta verkoston yhteisiin hankkeisiin. Uppsalan koulukunnan ARA-
mallia (actors, resources, avtivities) hyddynnetddn tdssd tutkimuksessa. Toimijat
ovat yksiloitd ja toimijoiden toiminnat syntyvéat keskindisistd suhteista, joissa
hyodynnetdan toisten resursseja, jolloin syntyy riippuvuutta.

Karkiyritys toimii strategisen verkoston veturiyrityksend ja karkiyrityksel-
14 on sekd kahdenvailisid ettd monenkeskisid suhteita. Kéarkiyrityksen maine ja
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brandi vaikuttavat yhteistytn onnistumiseen ja kérkiyrityksen roolit voivat
vaihdella erikoisosaajan ja veturiyrityksen roolien kesken. Veturiyrityksen esi-
miestoiminnalla on huomattava rooli verkostoyhteistyon menestymiselle.

Resurssindkckulmassa aineettomien resurssien merkitys korostuu. MaRa
-toimialalla palveluintensiivisyydelld ja aineettomilla resursseilla on keskeinen
rooli verkoston toiminnan onnistumiselle. Matkailu- ja ravitsemisalan verkos-
toyritysten kilpailukyvyn ja hiljaisen tiedon hallinnan vaililld on selked yhteys.
Aineettomat resurssit koostuvat tyontekijoiden vuorovaikutuksesta ja yhteis-
tyokyvystd ja yhteistyon tuloksena syntyy verkostokulttuuria, joka vaikuttaa
verkostoyhteistyon tuloksiin. Positiivinen verkostokulttuuri saa aikaan kyvyk-
kyyttd ja ydinosaamista. Namé ovat arvotoimintoja, joita kilpailijoiden on vai-
kea jdljitelld tai kopioida. Dynaaminen kyvykkyys on taitoa havaita kyvyk-
kyyksid sekd yhdistaa sisdistd ja ulkoista osaamista joustavasti uudella tavalla,
jotta verkosto voi reagoida ympariston muutoksiin. Tieto on pddomaa, jonka
avulla voidaan integroida resursseja ja edelleen luoda lisdarvoa. Sosiaalinen
péddoma on yhteisty6td ja kilpailuetua lisddva resurssi.

Resurssiriippuvuudella tarkoitetaan tédssd tutkimuksessa yritysten vilistd
yhteistyotd, jossa erilaisia resursseja yhdistelemilld luodaan kyvykkyyksid ja
ydinosaamista, joilla verkoston toimijat erottuvat kilpailijoistaan ja kehittavéat
kilpailukykyddn. Lisdksi resurssien vaihdanta tuottaa verkostolle uutta liike-
toimintaa ja lisdd verkoston kilpailuetua.



5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen toteutus ja metodologia. Al-
kuun kerrataan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, késitellddn tapaus-
tutkimusta ja esitellddn tutkimuksen kohteena oleva yhteistyoverkosto.

Tamén kvalitatiivisen tutkimuksen case-aineisto on koottu matkailualalla
toimivan Messildn vapaa-ajan keskuksen karkiyritysverkostosta, jonka yritykset
saavat pddasiallisen toimeentulonsa majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelu-
toiminnasta. Tutkittavana ilmiéna on resurssiperustainen yhteistyé matkailu- ja
ravitsemistoimialalla (kuvio 25, joka on esitetty aiemmin kuviona 5).

Toimiala: Matkailu- ja ravitsemisala

Konteksti / analyysiyksikko:
Messild Maailma Oy + kumppanit

Tutkittava ilmio:
Resurssi-
perustainen
YHTEISTYO

KUVIO 25 Tutkimuksen kohde ja konteksti

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd majoitus-, ravitsemis- ja ohjel-
mapalvelualalla toimivien yritysten keskindisestd yhteistyoverkostosta ja sen
toimivuudesta. Tutkimuksessa ldhtokohtana on ollut kédytannon tutkimuson-
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gelma, joka kumpuaa siitd, ettd matkailu- ja ravitsemisalalla tarvitaan lis&a tie-
toa yritysten vilisistd yhteistyosovelluksista ja yhteistyomahdollisuuksista.
Tutkimuksen padkysymys on:

Kuinka yritysyhteistyd on kehittynyt verkostokumppanien vlilli Messild Maailma Oy:n
johtamassa verkostossa vuosina 1999 - 20117

Téstd voidaan edelleen johtaa seuraavat alakysymykset, jotka tukevat padky-
symystd ja antavat laajempaa siséltod tutkimuksen kohteesta:

1. Miten resurssein vaihdanta on kehittynyt kiirkiyrityksen ja sen kumppanien vilillid?

2. Kuinka kirkiyritys on johtanut verkoston toimintaa?

3. Miti strategisia etuja yritysyhteistyo on tuottanut verkoston osapuolille?

4. Milld innovatiivisilla lisitekijoilld palvelukokonaisuutta on mahdollista kehittid uusiin
resurssiratkaisuihin perustuen?

Aikaisemmin luvussa 1.5 todettiin, ettd kaivataan lisdtutkimusta verkostoyh-
teistyon dynamiikasta ja matkailukohteen resurssien tehokkaammasta kaytosta.
Samoin kaivataan empiiristd lisdtutkimusta pienten ja keskisuurten matkai-
luyritysten innovatiivisista verkostoratkaisuista. Tutkimuksen tdssd kdynnisty-
vd empiirinen osuus tdyttdd nditd tutkimustarpeita.

5.1 Aineisto, aineiston keruu ja sen analysointi

Téssa tutkimuksessa kirjallinen aineisto perustuu yhteistyotd ja verkostoja seka
resursseja késittelevadn kirjallisuuteen ja kansainvélisiin artikkeleihin. Toimi-
alasta on hankittu tietoa Matkailu- ja Ravintolayrittdjien (MaRa ry), Tilastokes-
kuksen, Sosiaali- ja terveysalan tuotevalvontakeskuksen Sttv:n (Valvira vuoden
2009 alusta) ja Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM) tilastoista seké kirjallisuudes-
ta. Lisdksi kohteesta saadut aineistot, kuten mainosmateriaalit ja kohdeverkos-
ton yritysten nettisivustot ovat auttaneet kokonaisuuden hahmottamista. Useat
haastattelukédynnit eri vuosina kestivit kaksi tai kolme vuorokautta, jolloin tut-
kija saattoi tehdd suoraa yleistd havainnointia. Varsinaista osallistuvaa havain-
nointia ei tdssd tutkimuksessa kéytetty.

Laineen (2001, 26-29) mukaan fenomenologiseen tutkimustaustaan nojaa-
valla tutkijalla tulisi olla jonkinlainen kosketuspinta tutkittavaan ilmioon, jotta
sen tulkinta tai ymmaértdminen olisi mahdollista. Mitd tutkittava kertoo tutkijal-
le ja miten tutkija sen ymmartdd, riippuu yhteisestd perinteestd. Yhteinen pe-
rinne lisdd tutkijan mahdollisuutta ymmartdd ja tulkita tutkittavien ilmaisuja.
Oma pitkdaikainen toimintani matkailu-, majoitus- ja ravitsemisalalla ja henki-
lokohtainen kokemus ovat vaikuttaneet tutkimuksen esiymmaérryksen syntymi-
seen. Toisaalta toimialan tuntemus on helpottanut vuorovaikutusta haastatelta-
vien kanssa. On puhuttu ns. samaa kieltd, mikd on auttanut ymmaértdmaan ja
tulkitsemaan kohdeilmittd omassa kontekstissaan. Taméan tutkimuksen esitut-
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kimus toteutui syksylld 2006. Talloin perehtyessdni kohdeverkoston yrityksiin
haastattelin verkoston jokaisen yrityksen vetdjdd sekd laajemmin veturiyrityk-
sen keskeisid toimijoita, hotellinjohtajaa, ravintolapaallikkod ja rinnepaallikkoa.
Tutkimuksen ensimmadinen osa toteutui lisensiaattitutkimuksessani 2009, jolloin
tarkastelin verkostoa kéarkiyrityksen ndkokulmasta ja haastattelin karkiyrityk-
sen pitkdaikaista yrittdjatoimitusjohtajaa. Tdssad tutkimuksessa haastattelin ver-
koston tamén hetkisistd yrittdjistd jokaista yrittdjdd tai yritysten toimitusjohtajia
ja myos karkiyrityksen avaintoimijoita. Kvalitatiivisen tapaustutkimuksen ai-
neiston tulkinta ei ole kertasuoritus, vaan tutkija “seurustelee” aineiston kanssa
toistuvasti merkityksia tulkitessaan. Keskustelujen ja teorian syventymisen jal-
keen oli helpompi tdydentidd lopullista teemaluetteloa.

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruumenetelméksi valikoitui teema-
haastattelu. Jos tamd tutkimus olisi suoritettu strukturoidulla kysymyslomak-
keella, vaarana olisi ollut, ettd joitakin oleellisia tietoja olisi voinut jadd4 saamat-
ta. Teemahaastattelulle on ominaista, ettd se kohdennetaan tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Tama ei kuitenkaan edellyta tiettyd kokeellisesti aikaansaa-
tua yhteistd kokemusta, vaan ldhtee oletuksesta, ettd yhteisid jokapdivaisid ko-
kemuksia voidaan tutkia. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma
siksi, ettd haastattelun aihepiirit, teemat, ovat tiedossa, mutta kysymysten tark-
ka muoto ja jarjestys puuttuvat. Haastattelun avulla pyritddn kerddmaan sellai-
nen aineisto, jonka pohjalta voidaan luontevasti tehdd tutkittavasta ilmitsta
koskevia pédtelmid. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten
tulkintoja asioista, heiddn asioille antamiaan merkityksid seka sitd miten merki-
tykset syntyvét vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 74-76.) Haastattelun rungon muodostavat ns. teema-alueluettelot,
jotka ovat pelkistettyjd, iskusanamaisia luetteloita. Etukédteen valitut teemat pe-
rustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiostd jo tiedettyyn
(Tuomi & Sarajdarvi 2009, 75). Toiminnan kannalta ne ovat niitd alueita, joihin
haastattelukysymykset varsinaisesti kohdistuvat. Haastattelutilanteessa ne ovat
haastattelijan muistilistana ja tarpeellisena keskustelua ohjaavana runkona.
Teema-alueet operationalistetaan itse haastattelussa kysymyksilld. Teema-
alueiden pohjalta haastattelija voi jatkaa ja syventdd keskustelua niin pitklle
kuin tutkimusintressit edellyttdvit ja haastateltavan edellytykset ja kiinnostuk-
set sallivat. (Hirsjarvi & Hurme 2011.)

Téssd tutkimuksessa kadytin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tallai-
nen haastattelu sopii silloin, kun halutaan selvittdad heikosti tiedostettuja asioita
ja jos tapaus on erilainen. Teemahaastattelun vahvuutena pidetdan henkilckoh-
taista kontaktia tutkijan ja tutkimuskohteen, so. haastateltavan vélilld (Malinen
1998, 81). Haastattelussa kysymys voidaan toistaa tai muotoilla uudelleen ym-
martamisen lisddmiseksi. Teemahaastattelua suositellaan myos silloin, kun
haastateltavia henkil6itd on vdhan ja kun tutkitaan ilmioitd, joista haastateltavat
eivdt ole tottuneet paivittdin keskustelemaan. (Hirsjarvi & Hurme 2011.) Haas-
tattelun aihealueet oli padpiirteittdin médritelty, mutta kysymysten tarkka muo-
to ja jdrjestys olivat tilannesidonnaisia.
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Tuomi & Sarajdarven (2009, 85-86) mukaan henkilot, joilta laadullisessa tut-
kimuksessa tietoa kerédtddn, tietdvat tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman pal-
jon tai tutkittavilla on kokemusta asiasta. Tiedonantajien valinta ei voi olla sa-
tunnaista, vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu vaiheittain vuosina
2006 - 2012 henkilokohtaisten haastattelujen avulla, kuvio 26. Oman toimiala-
tuntemuksen liséksi laajensin esiymmarrystani perehtymalld yhteistyotd ja ver-
kostoa késittelevadn kirjallisuuteen sekéd kohdeverkoston yrityksiin. Empiirisen
tutkimuksen aikataulu ja tiedonantajat on koottu seuraavaan taulukkoon.

TAULUKKOS5  Tutkimuksen aikataulu ja tiedonantajat.

Tiedonantaja esitutkimus tutkimuksen 1. | tutkimushaastattelu
vaihe

Hotellinjohtaja lokakuu 2006 lokakuu 2011

Messild Maailma Oy

Ravintolapéaallikko lokakuu 2006 marraskuu 2011

Messild Maailma Oy

Rinnepaallikko lokakuu 2006 lokakuu 2011

Messild Maailma Oy

Yrittdjatoimitusjohtaja maaliskuu 2009 lokakuu 2012

Messild Maailma Oy

Toiminnanjohtaja marraskuu 2006

Hiihtokoulu Mehiko ry

Toimitusjohtaja marraskuu 2006 lokakuu 2011

Messild Golf Oy

Toiminnanjohtaja marraskuu 2006

Skimac Oy

Vuoropaallikko lokakuu 2011

Skimac Oy

Yrittdja Jump Up lokakuu 2006 lokakuu 2011

Ohjelmapalvelut

Yrittédja lokakuu 2006 marraskuu 2011

Messilda Camping Oy

Yrittéja lokakuu 2006 lokakuu 2011

Messildn Kartanon Talli Oy

Myynti- / markkinointiassis- lokakuu 2011

tentti Messild Maailma Oy

Ravintolapéaillikko 2 lokakuu 2011

Messild Maailma Oy

Keittiopaallikko marraskuu 2011

Messild Maailma Oy

Hiihtokoulun johtaja marraskuu 2011

LHS hiihtokoulu

Toiminnanjohtaja Retkikunta Messila syyskuu 2012

Racing ry, Messila Bike

Myyntijohtaja syyskuu 2012

4event Oy

Ensimmadisissd keskusteluissa vuonna 2006 tutustuin kohdeverkoston yrityksiin,
verkoston historiaan ja liikeideaan. Keskustelujen tavoitteena oli saada koko-
naiskuva verkostosta ja luoda yritysten vetdjiin ns. luottamuksellinen suhde.
Esitutkimuksena perehdyin verkostoon syksyllda 2006. Tutustuin verkostoon
kokonaisuutena ja keskustelin silloisen verkoston jokaisen yrittdjan / yrityksen
vastuullisen vetdjan kanssa, liite 1. Pddpaino oli kuitenkin veturiyrityksen kes-
keisten toimijoiden; hotellinjohtajan, ravintolapé&éllikon ja rinnepédéllikon haas-
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tattelussa syksylld 2006. Keskustelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja
keskustelut purettiin teksteiksi, joiden pituus vaihteli kolmesta yhdeksdén si-
vuun. Puhtaaksi kirjoitetut haastattelumuistiot ldhetettiin haastatelluille tarkis-
tettaviksi. Lisdksi puhelinkeskusteluilla tdydennettiin ja tarkennettiin muistioita.
Katso kuvio 26 tutkimuksen eteneminen.

Esitutkimuksen tavoitteena oli selvittdd veturiyrityksen roolia ja kartoittaa
tilannetta resurssien suhteen. Taman analyysin perusteella laajensin omaa ym-
marrystani perehtymaélld resurssiperustaiseen verkostokirjallisuuteen ja sosiaa-
lisen pddoman késitteisiin. Hirsjarvi & Hurmeen (2011, 72-73) mukaan teema-
haastattelun tdrkednd osana ovat esihaastattelut, joita tulisi tehdd mieluummin
runsaasti kuin liian vdhan. Esihaastattelun perusteella ja aineistoon perehtymal-
14 tutkija ohjautuu tekemédidn ”oikeita” kysymyksid. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on hyodyllistd edetd joustavasti ja avoimesti. Karkean suunnitelman avul-
la tutkija voi testata alkuperdisid ideoitaan ja sen jdlkeen pddttdd tarkemmin
tutkimuksen etenemistavasta (emt. 2011, 59). Analyysin ja teorian vuorottelun
jalkeen laajensin resurssiperustaista strategiandkemysta ja verkostoon liittyvéaa
kokonaisvaltaista kirjallisuuskatsausta. Nédin teorian ja kdytdnnon vuorottelun
perusteella syntyi teemarunko, jonka perusteella suoritin tutkimuksen ensim-
mdinen osan, jossa haastattelin kohdeverkoston veturiyrityksen yrittdjatoimi-
tusjohtajaa. Tamdn haastattelun suoritin vuonna 2009, jolloin sisdllén kohteena
oli kérkiyrityksen ndkokulma. Analyysin ja saatujen tulosten perusteella tis-
mentyi lopullinen teemaluettelo, liite 2 ja tutkimus laajeni kasittim&dn koko
verkostoa. Lopulliset tutkimuskysymykset muotoutuivat myos tdssd vaiheessa.
Ennen viimeisid haastatteluja laajensin my6s toimialakohtaista resurssiperus-
taista kirjallisuuskatsausta.

Teemahaastattelurungon rakentamisessa kdytin aiemmista tutkimuksista
kerittyjd teoreettisia ndkemyksid (Komppula 2000; Varaméki 2001; Varaméki &
Vesalainen 2003; Kohtamaki 2005; Bonetti ym. 2006; Koiranen & Chirico 2006;
Michael 2007; Hall 2008; Coles & Hall 2008; Turunen 2009). Aineistosta seulo-
taan teemahaastattelurungon avulla esille sellaisia kokonaisuuksia, jotka kerto-
vat kysymyksissd olevista asioista (Eskola 2005, 152).

Téhén tutkimukseen haastattelin kohdeverkoston karkiyrityksen avain-
toimijoita ja verkostoon kuuluvan yrityksen jokaista yrittdjdd tai yrityksen ver-
kostoyhteistyon vastuuhenkilod. Haastattelut suoritin syksylld 2011 ja syksylld
2012. Haastatteluja oli yhteensd 15. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin teks-
teiksi, joiden pituus vaihteli viidestd kuuteentoista sivuun. Kirjoitetut haastatte-
lut ldhetettiin tarkistettaviksi ja niitd tismennettiin sdhkopostilla. N&in haluttiin
varmistaa, ettd haastattelija on ymmartdnyt ja tulkinnut oikein haastateltavan
ajatukset. Litteroitua tekstid kertyi kaikkiaan 115 sivua. Analyysivaiheessa tie-
donantajat on koodattu satunnaisessa jédrjestyksessd H1....H15. Ennen viimeisia
haastatteluja palasin jokaisen yrityksen aikaisempaan haastatteluun ja pereh-
dyin yritysten nettisivustoon ennen haastattelua.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on merkittdvid, ettd haastateltavalla hen-
kilolld on kokemusta tutkittavasta asiasta ja hédn tietdd tutkittavasta ilmiostd
mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 85.) Verkoston yrittdjdt ovat
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olleet keskeisid henkilitd, kun verkosto on rakentunut, joten on perusteltua
kohdistaa haastattelut ndihin henkilsihin. Myos tédssd tutkimuksessa haastatte-
lin kérkiyrityksen avainhenkil6itd; hotellinjohtajaa, markkinointi- ja myyntias-
sistenttid, rinnepé&allikkod, ravintolapaallikoitd ja keittiopaallikkod. Karkiyrityk-
sen avainhenkildiden haastattelulla on tdydennetty verkoston sisdistd nako-
kulmaa.

VAIHE YKSI
TUTKIJAN ESTYMMARRYS
. Tutkijan oma tyokokemus ja toimialan tuntemus
e Tutustuminen Messildn historiaan
. Tutustuminen verkoston yrityksiin
e Perehtyminen verkostokirjallisuuteen

VAIHE KAKSI
ESITUTKIMUS, loka-marraskuu 2006; Liite 1
e  Haastattelut /keskustelut verkoston yrittdjien kanssa
. Veturiyrityksen avainhenkildiden haastattelu
- Hotellinjohtaja, ravintolapaallikkd ja rinnepaallikko

VAIHE KOLME
PALUU KIRJALLISUUTEEN
e Resurssiperusteinen verkostokirjallisuus
e  Sosiaalinen pidoma
NAKEMYS RESURSSIPERUSTAISESTA YHTEISTYOSTA JA TUT-
KIMUSTEEMOJEN SYNTYMINEN

A4

VAIHE NELJA, Tutkimuksen ensimméinen osa
TEEMAHAASTATTELU, Karkiyrityksen ndkokulma
e Veturiyrityksen toimitusjohtaja

VAIHE VIISI
. Lopulliset tutkimuskysymykset
e  Toimialan resurssiperustainen kirjallisuus

VAIHE KUUSI

TEEMAHAASTATTELUT,; Liite 2

. Kohdeverkoston kaikki yritykset ja kérkiyrityksen avainhenkilst;
hotellinjohtaja, myynti- ja markkinointi assistentti, rinnepaéllikko,

ravintolapaallikot
VATHE SEITSEMAN
TUTKIMUKSEN TULOKSET JA
LOPULLISEN TUTKIMUSRAPORTIN KIRJOITTAMINEN

KUVIO 26 Tutkimuksen eteneminen
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Haastattelut perustuivat edelld kuvattuun teemahaastattelun teemoihin, joita
tdydensin tilanteen mukaan lisdkysymyksin. Haastatteluiden ajankohdat oli
sovittu etukdteen haastateltavien toivomusten mukaan. Haastattelut tapahtui-
vat yrittdjan omissa tiloissa tai hotellin kokoustilassa vapaamuotoisesti ja tee-
maluetteloa kdytin vain muistilistana. Haastattelun alussa kerroin haastatelta-
valle yleisesti tdméan tutkimuksen luonteesta ja kertasin esitutkimuksessa kadyty-
jd keskusteluja. Tamaén jdlkeen haastattelu alkoi haastateltavan toimenkuvan ja
tyotehtdvien selvittdmiselld. Haastateltava sai kertoa ndkemyksidan suhteellisen
vapaasti. Tutkijana esitin ainoastaan tarkentavia kysymyksid ohjatessani kes-
kustelun etenemistd teemasta toiseen. Kasitteiden méérittelyssa ei ilmennyt on-
gelmia, silld mind tutkijana ja haastateltavat ymmaérsimme toimialan erikois-
sanastoa. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan luvalla. Nauhoituksen pe-
rusteella purin nauhan kirjoitettuun muotoon, jota tdydensin omilla kommen-
teilla ja havainnoilla. Nauhalta kuuntelin haastattelut useaan kertaan, jotta ai-
neisto tulisi oikein tulkittua. Analysoin aineiston teemoittain ja niiden perus-
teella pyrin Ioytdméaan vastauksia padkysymykseen ja siitd johdettuihin alaky-
symyksiin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan ldhestyd ns. faktandko-
kulmasta - niin ldhestyin myos tdssa tutkimuksessa. Alasuutarin (1999, 90-91,
95-96) mukaan faktandkokulmassa on tavoitteena 16ytdd annetun informaation
totuudenmukaisuus. Faktandkokulmassa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd in-
formantit kertovat, ei siitd miten he sen kertovat. Aineistona olevaan haastatte-
lumateriaaliin suhtaudutaan totuudenmukaisina lausumina. Tassad tutkimuk-
sessa ei ole syytd epdilld, ettd haastateltavat olisivat kertoneet asioita totuuden-
vastaisesti. Tutkimuksen sisdllon analyysi on tehty kuuntelemalla ja lukemalla.
Haastatteluaineiston analyysissa ei ole kaytetty laadullisen aineiston ana-
lyysiohjelmia. Litteroidusta tekstistd olen pyrkinyt loytdmaéan ilmictd kuvaavia
ja selittdvid elementtejd. Teema-aiheiden analyysin jdlkeen erottelin materiaalis-
ta tutkimuksen alakysymyksiin liittyvid kokonaisuuksia ja aihealueita. Analyy-
sissa korostui tulkinta ja teorian ohjaama abduktiivinen paittely. Eskolan (2001,
136) mainitsemalla asteikolla - aineistoldhtoinen, teoriasidonnainen, teorialdh-
toinen - tdma tutkimus lukeutuu teoriasidonnaiseksi tai teoriaohjaavaksi, kuten
Tuomi & Sarajdrvi (2009, 96) sitd kutsuvat. Teoriasidonnaisessa analyysissa on
teoreettisia kytkentojd, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysia teh-
dessd teoria voi toimia apuna ja teoriasidonnaisesta analyysistd voidaan tunnis-
taa aikaisemman tiedon vaikutus. Teoriasidonnaisessa analyysissa teoreettiset
kasitteet tuodaan valmiina “jo tiedettyind” ja tutkimuksessa yritetddn kuvailla
ja tulkita kdytantod teoreettisen viitekehyksen avulla (emt. 2009, 117). Analyy-
sissa pyritddn hermeneuttiseen tulkintaan abduktiivisen padittelyn avulla. Ta&-
méan tyon tutkimusstrategiaa voidaan luonnehtia myo6s sanoilla tulkitseva ja
kuvaileva.

Tutkimus eteni vaiheittain ja eri vaiheiden valissd oli taukoja. Tdma osal-
taan véhensi tutkijan omaa subjektiivisuutta tutkimusta kohtaan. Kun tutkija
ottaa ajoittain etdisyyttd tutkimusaineistoa kohtaan, osaa hidn suhtautua objek-
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tiivisemmin késilld olevaan materiaaliin. Tamaé lisdd myos tutkimuksen luotet-
tavuutta. Luvussa 7.2 tarkastelen taman tutkimuksen luotettavuutta tarkemmin.

Taman tutkimuksen kohdeyritys Messild Maailma Oy on tunnettu Paijat-
Héamessd toimiva vapaa-ajan keskus. Messild Maailma Oy valikoitui case-
kohteeksi, koska yritystd voidaan tietylld tapaa pitdd matkailu-, majoitus- ja ra-
vitsemisalan edelldkavijayrityksend. Yritys sovelsi verkostoitumista ja strategis-
ta kumppanuusajattelua toiminnassaan toimialan eturivissi. Tutkimuskohteena
verkoston rakentuminen ja toiminta on mielenkiintoinen kokonaisuus omine
tekijoineen. Tapaustutkimus on yksildlliselle tutkimukselle sopiva menetelms,
jossa pddstddn syvilliseen ymmartdmiseen ja toisaalta voidaan oppia tapauksen
erilaisuudesta.

5.2 Tapauksen kuvaaminen

Case-kohteeksi on valittu Pdijat-Hadmeessd toimiva Messilin vapaa-
aikakeskuksen karkiyritysverkosto. Messild on kehittynyt nykyiseen muotoon-
sa hamaldisestd maalaiskartanosta. Varsinainen matkailu-, majoitus- ja ravitse-
mistoiminta alkoi vuonna 1969 Messildn Lomakeskuksen nimelld. Vuonna 1993
Lomakeskus koki lyhyen konkurssivaiheen ja 1990-luvulla toiminta haki muo-
toaan.

QSSILA‘N KARKIYRITYSVERKOSTO

MESSILA
GOLF OY

MESSILA
MAAILMA
(0)4

MESSILAN
BIKE PARK

JUMP UP O
OHJELMA-

4EVENT
OHJELMA-
PALVELUT

KUVIO 27 Messildn alueen karkiyritysverkosto
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Vuonna 1999 toiminta siirtyi yksityiseen omistukseen, jolloin Messild Maailma
Oy aloitti nykymuotoisen toimintansa. Syntyi karkiyritysverkosto, jossa Messild
Maailma Oy toimii veturiyrityksend ja alueella toimivat muut palveluntarjoajat
(ohjelmapalvelutuottajat Jump Up ja 4Event, Messild Golf, Messild Camping,
Skimac suksivuokraamo, LHS hiihtokoulu ja Messild Bike Park) toimivat ydin-
toimittajina vuonna 2012.

Messildn alueella toimivat yritykset ovat pienid mikroyrityksid, jotka vaki-
tuisesti tyollistavét alle 10 henkilod. Sesonkiaikana tydntekijamé&ara kokonai-
suutena ldhes viisinkertaistuu. Joustavina ja dynaamisina toimijoina alueen yri-
tykset sopeutuvat toimialan sesonkiluonteeseen. Seuraavaksi esittelen verkos-
ton yritykset.

Ydinyritys Messild Maailma Oy:n toiminta-ajatuksena on tarjota monipuoli-
sia majoitus- ravintola- ja vapaa-ajan palveluita hamaldisessd kartanomiljodssa
perinteitd kunnioittaen eli tiivistetysti vapaa-ajan eldimyksid, nautintoja ja ko-
kemuksia kauniissa kartanomiljotssd. Ydintoiminnat ovat majoitus, ravintolat,
rinnetoiminta ja alueen kiinteistdjen hallinta. Tuotteet ja palvelut painottuvat
majoitukseen (20 %), ravintolatoimintaan (30 %) ja vapaa-aikaan eli rinnetoi-
mintaan (50 %). Vapaa-aikapalveluista rinnepalvelut ovat Messild Maailma
Oy:n tuottamia. Lumikeskus kasittdd 10 rinnettd, 10 hissid ja 70 km:n latuver-
koston. Talvibusineksessa yritys on Eteld-Suomen markkinajohtaja ja seitse-
ménneksi suurin hiihtokeskus Suomen Hiihtokeskusyhdistyksen (SHKY:n) ti-
lastojen mukaan. Vapaa-aikakokemuksiin ja eldmyksiin liittyvét tietysti kaikki
yhteistydkumppanit omalla tarjonnallaan. Asiakkaista rungon muodostavat
yritysasiakkaat (business to business, b to b) ympéarivuoden, mutta eri muo-
doissa kesdlld, talvella ja syksylld. Yritysasiakkaille, joille eri vuodenaikoina
suunnataan erilaisia aktiviteetteja, erilaiset kokouspalvelut ja tyky-toiminta
ovat merkittdvid. Talvella yritysasiakkaiden lisdksi merkittdvid kohderyhmia
ovat laskettelevat perheet ja lasketteleva nuoriso. Kesdlld korostuvat Messildssa
ja Lahden ympaéristossd toteutuvat erilaiset kisat ja tapahtumat, esimerkiksi Bi-
ke Parkin alamédkipyorékilpailut ja Lahden kansainvélinen kirjailijakokous.
Messild Maailma Oy tyollistdd vakituisesti 10 kokoaikaista tyontekijdd ja noin
60 kausityontekijaa.

Ohjelmapalveluyritys Jump Up Oy on perustettu vuonna 1997 ja toiminta-
ajatuksena on tarjota ja tuottaa erilaisia ohjelmapalveluja yrityksille ja ryhmille.
Asiakkaista yli 90 % on yrityksid. Yrityksen tarjoamat palvelut jakautuvat paa-
asiassa kolmeen ryhmddn: 1) moottoripalvelut eli monkijadt ja moottorikelkat, 2)
leikit -osasto eli pelit ja leikit, joissa on erilaisia kisailuja ja 3) oman kehon lii-
kunta, joka koostuu eri vaelluksista ja luonnossa liikkkumisesta. Liikkuminen ei
tapahdu vilttamattd korkealla sykkeelld, vaan mielihyvad tuottaen, esimerkiksi
lyhtyvaellukset tai ohjattu puistoliikunta. Yritys tyollistdd yrittdjan ja viisi ns.
vakituista osa-aikaista henkilod. Isoissa tapahtumissa lisdhenkilostod saadaan
hiihtokoulun henkilokunnasta.

Vuosina 1988 - 89 perustettu Messili Golf kasittada Golf Oy:m, Golf ry:n ja
Juniorituki Oy:n. Messild Golf Oy omistaa maat ja rakennukset ja ylldpitdd kent-
tdd, henkilostod ja hoitaa taloutta. Messildn Golf ry vastaa toiminnallisesti kil-
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pailujen jarjestimisestd, tapahtumista ja juniori-, seniori- ja naistoiminnasta.
Meg Juniorituki Oy tuottaa yritys- ja valmennuspalveluja sekéd tukee tuotoillaan
junioritoimintaa. Vakituisesti Golf tyollistdd noin 4 henkilod ja kesdaikana on
noin 15 médrdaikaista henkiloa.

Oy Skimac Ab on toiminut Messildssd vuodesta 1991 ja toimialana on suk-
sivuokraamotoiminta ja lasketteluvilineiden myynti. Skimac Oy:n liikeidea on
laskettelusuksien vuokraus ja huolto seki siihen liittyvien pienten tarvikkeiden
kuten kypaérien, laskettelukédsineiden yms. myynti. Yritykselld on suksivuok-
raamoja Messildn lisdksi Tahkovuorella, jossa on kaksi vuokraamoa. Messildssd
Skimac tyollistad kaksi vakituista ja 13 kausityontekijdd talvisesongin aikana.

Camping Messild Oy on perustettu vuonna 1997 ja on ympérivuotisesti toi-
miva leirintdalue, joka tarjoaa koti- ja ulkomaisille karavaanareille, yrityksille,
yhdistyksille ja yksittéisille asiakkaille vaunupaikkoja, mokkimajoitusta, tapah-
tumajdrjestelyjd, ravintolapalveluita ja vdlinevuokrausta. Alueella on parisataa
sdahkoistettyd vaunupaikkaa, jotka ovat talviaikana pysyvésti kdytossad. Kesalld
on erilaisia tapahtumia ja vesiaktiviteetteihin liittyvaa vilinevuokrausta. Lisdksi
yritys yllapitdd kesdaravintolatoimintaa Enonsaaressa, jossa jdrjestetddn erilaisia
yritys- ja perhejuhlia. Yritys tyollistdd lapi vuoden 8 henkild4 ja kesélld sesongin
aikaan lisdksi 12 - 15 kausityontekijda.

Messili Bike Park Oy on aloittanut toiminnan vuonna 2009 ja on alamaki-
pyordilyd tarjoava ohjelmapalveluyritys. Konkreettisena tuotteena on tarjota
yritysasiakkaille ja yksittdisille asiakkaille alamakipyordilykokemus, johon liit-
tyy vélinevuokrausta ja koulutustoimintaa. Yleisimmit asiakasryhmdt ovat eri-
laiset yritysryhmat ja polttariporukat. Liséksi jarjestetddn alaan liittyvid kilpai-
luja sekd enduro- ja maastopyordilytapahtumia, esimerkiksi kesalld 2012 ala-
mékipyoradilyn Suomi-cup -finaali ja Finlandia -maastopyoréily. Kilpailutoimin-
taa ja reittien ylldpitoa hoidetaan yhdessd Retkikunta Messild Racing ry:n kans-
sa. Kesdlld hissi ja reitit ovat auki kolme kertaa viikossa, viikonloppuisin ja kes-
kiviikkoisin. Kesdsesonkina toiminta tyollistdd keskiméddrin 3 henkiloa.

LHS hiihtokoulu on Lahden hiihtoseuran alppijaoston ylldpitdima yhdistys-
pohjainen hiihtokoulu, joka tarjoaa Messildn rinneasiakkaille hithdonopetusta.
LHS hiihtokoulu aloitti Messildssa syksylla 2011. Tuotteina ovat hiihdonopetus
ja kilpailujen jarjestdminen hiihtokoulun asiakkaille ja erilaisille yritysryhmille.
Messild toimii samalla LHS:n alppijaoston kotirinteend ja hiithtokoulutoiminnan
tuotoilla tuetaan alppijaoston junnutoimintaa. Toiminta tyollistdd sesonkiaikana
kahden vakituisen lisdksi noin 40 tuntiopettajaa.

4Event on perustettu vuonna 2001 palvelemaan kasvavia hyvinvoinnin
tarpeita. Toiminta-ajatuksena on tarjota yrityksille hyvinvointiin ja terveyteen
liittyvia palveluja valtakunnallisesti ja kustannustehokkaasti. Tarjonnassa huo-
mioidaan yritysten luontaiset kokoontumiset siten, ettd kokouksen tai palaverin
oheisohjelmat tukevat yrityksen suunnitelmallista hyvinvointia. Konkreettisina
tuotteina ovat monipuoliset kokousten oheisohjelmat, joiden avulla tuotetaan
kokouksiin hyodyllistd sisdltod sekd pitkdjanteiset yritysten hyvinvointiohjel-
mat, joita tarjotaan yrityksille uudenlaisella tulokulmalla toteutettavan 4event -
ratkaisumallin avulla. 4Event jarjestdd vuosittain n. 1300 hyvinvointia edistdvaa



114

tapahtumaa eri puolilla Suomea. Yritykselld on hyvinvointikeskukset seitsemil-
14 paikkakunnalla, joista osassa tarjotaan palveluja myos yksittdisille asiakkaille
yritysasiakkaiden lisdksi. 4Eevent tyollistad 14 vakituisen henkilon lisdksi vuo-
sittain kymmenid osa-aikaisia liikunta- ja hyvinvointialan osaajia.

Messild on yhteinen nimitt&jd jokaisen yrityksen toiminnassa. Koko ver-
koston vuosittainen liitkevaihto on noin 10 miljoonaa euroa, sen mukaan, miten
pitké talvisesonki on. Nykyisin Messild on Eteld-Suomen markkinajohtaja talvi-
busineksessa. Messildlld on 3,7 %:n markkinaosuus ja se on 7:nneksi suurin
hiihtokeskus Suomen Hiihtokeskusyhdistyksen (SHKY 2012) tilastojen mukaan.
Kokousbusineksessa Messildlld on hyva asema padkaupunkiseudun asiantunti-
jayrityksissd, telealan ja modernin liiketoiminnan yrityksissg, jotka ovat koulu-
tusmyonteisid. Verkoston tasolla liikeidea jaottuu vuosikellossa siten, ettd b to b
-asiakkaat ovat ympaéri vuoden, mutta eri muodoissa talvella, kesilld ja syksylla.
Kesilld litkeideassa korostuvat erilaiset juhlat ja tapahtumat, alueen erilaiset
kisat ja Lahdessa olevat tapahtumat. Talvella liikeideassa korostuvat intensii-
vimatkailijat, b to b- asiakkaat, perheet ja nuoret. Markkinointia on tietoisesti
kohdennettu ja profiloitu siten, ettd viltetddn perinteinen hintakilpailu. Vuo-
denaikojen murroskohdat huhtikuu ja marraskuu ovat hiljaisimmat kuukaudet.



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esittelen empiirisen tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat tut-
kimushaastatteluihin. Tulosten esittelyn yhteydessd referoidaan myos haastat-
teluja, joilla havainnollistetaan empiirisen tutkimuksen tuloksia. Esitetyt laina-
ukset toimivat myds tehtyjen padtelmien perusteluina. Tulosten esittdmisjdrjes-
tys perustuu luvussa neljd esitettyyn yhteenvetoon, jossa Varamaen (2001) esit-
tdmé&ad mallia on laajennettu sosiaalisen padoman késitteilld. Strategisessa nako-
kulmassa korostuvat yhteistyon kehittyminen, tavoitteet ja motiivit sek& resurs-
siperusta. Johtamisen ndkokulmassa tarkastellaan yhteistyon organisoitumista,
kéarkiyrityksen roolia ja johtajuutta. Sosiaalisen pddoman osuudessa nikyvit
verkoston arvot ja normit, sitoutuminen ja luottamus sekd vuorovaikutus. Myos
teemahaastattelun teemat perustuivat strategiseen nikokulmaan, johtamisen
ndkokulmaan ja sosiaalisen pddoman korostamaan vuorovaikutukseen.

6.1 Strateginen nikokulma

Verkostoyhteisty6 ja yritysten vilinen tyonjako kehittyvit vihitellen ja vaiheit-
tain. My0s tdssd tutkimuksessa Messildn verkoston kehitys voidaan jakaa kol-
meen vaiheeseen. Ensimmadinen oli vuosina 1996 - 2000, jolloin verkosto muo-
toutui ja 10ysi muotonsa. Vuosina 2001 - 2005 yhteistoiminta haki muotoaan
operatiivisella tasolla ja valmius yhteistyolle lisddntyi, koska ns. henkinen yh-
teisty6 kehittyi luottamuksen ja avoimuuden kasvaessa. Verkoston jdsenet opet-
telivat keskindistd yhteistyotd, loivat yhteisid késitteitd ja tavoitteita. Halmeen
(2001) mukaan myos matkailuverkostossa jasenten tulee oppia yhteistyon te-
kemisen taito ja verkoston oppimisprosessi on tarkedmpad kuin verkon rakenne.
Vuoden 2005 jdlkeen yhteistyd on kehittynyt ja Messild on vakiintunut késittee-
nd ja toimii brandind koko verkostolle. Osa kdrkiyrityksen kumppaneista on
myo6s vaihtunut johtuen verkoston kasvaneista laatuvaatimuksista ja lains&é-
dannon muuttumisesta. Messildn verkoston muodostumisessa havaitaan Ruo-
homiki ym. (2007) ja Wangin (2008) tutkimuksissaan mainitsemia vaiheita.
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Verkostoyhteistyon organisoiminen tai jdrjestiytyminen ovat merkittivid yh-
teistyon tulevaisuuden kannalta, koska siind luodaan toiminnan perusta.
Kumppanin valintap&ditoksiin vaikuttavat historia, kyvykkyys ja sitoutumisen
taso.

"Ei me niin hirveen aktiivisesti haettu sitd yhteistoimintamuotoa, vaan annettiin sen taval-
laan hakea muotoaan silloin 1990-Iuvun loppupuolella. Eli se on organisoitunut hyvien hen-
kilosuhteiden kautta. Kaikissa ndissi on tyypit, jotka on tunnettu pitkiin ja saatu sitd kautta
luottamus ihmisten toimintakykyyn ja tavallaan siihen, ettd niitten kanssa pystyy toiminaan.
Yhteistyo on syntynyt luontevasti, ei pakottamalla ja sen on perustunut siihen, ettd on tun-
nettu ihmiset, joiden kanssa on haluttu lihted liikkeelle.” (H9)

"Niinku sanoin tidd homma henkildityy persooniin ja tiettyihin ihmisiin. Jos on semmonen
ihminen, joka ei osaa toimia muiden kanssa, niin siihen se kaatuu. Tai hén ei sitten ymmdrrd
sitd yhteistyon merkitystd.” (H3)

... ja sitten niitten kanssa, joitten homma ei toiminut, niin sitten todettiin, ettd se ei toimi-
nut ja vaihdettiin ihmisid ja sitten se taas toimi. Ihmisisti se on kiinni.” (H9)

Yhteistyd ndhdaddn yleensd onnistuneena, kun yhteistyon avulla saavutetut tu-
lokset ovat suuremmat kuin siihen sijoitetut investoinnit. Yhteisten resurssien
hyodyntdminen aiheuttaa strategista riippuvuutta. Varaméki & Vesalaisen
(2003) tutkimuksen mukaan yrityksilld on useita samanaikaisia strategisia ta-
voitteita ja ndkemyksid yhteistyon suhteen. Jasenten vilinen tydnjako onnistuu
parhaiten tdysin erilaisista yrityksistdi muodostetun ryhméan kesken, jossa eri-
koistuminen ja tydnjako ovat selkedt (Ayvari 2006.) Tassd tutkimuksessa jésen-
tenvdlinen tyonjako on kaikkien osapuolten ndkokulmasta onnistunut, silld
mukana olevat kumppanit ovat erikoistuneet omaan osaamiseensa. Ydinosaa-
minen pyritddn ndkemaan asiakasndkokulmasta. Oleellista on, ettd osapuolten
tavoitteet eivit kilpaile keskenddn.

"Téd tyonjako on aika selkee, niin kuin MM Oy hoitaa titi majoitus, rinne- ja ravintolabusi-
nesta ja me muut jotka ollaan mukana, niin me hoidetaan sitd erityisosaamistamme, toivotta-
vasti parhaan taitomme mukaan.” (H2)

"Mutta jos ydinosaamista mietitidn asiakkaalle tai asiakkaan kokeman arvon mukaan, niin
sielld on useita ydinosaamisia, jotka arvottuu verkostomaisesti. Ratsutallin tai Golfin ydin-
osaaminen on tismilleen yhti tdrkedd kuin meidin ydinosaaminen. Yrityskauppa, yritys-
kurssit, junioritoiminta, tapahtumat, niin ne on samalla tavalla ydinosaamista kuin meidin
ydinosaaminen. Eli se on, sanotaan niinku kdsiteteoreettisesti jos sitd miettii, niin silloin jou-
dutaankin kysymaddn, etti onko se ydinosaaminen hierarkisesti mddritelty vaan verkottuneesti
mdiritelty. Ja silloin jos se on verkottuneesti mddriteltyd niitten painoarvo saattaa olla erilai-
nen, mutta kaikilla ndilld esimerkeilld on semmosta ydinosaamista, jotka muodostavat keski-
ndisen riippuvuussuhteen.” (H9)

"Selked tulos on, ettd yhteistyd toimii. Kaikki on ollu tddlld niin kauan, ne tietid miten pitid
toimia. Jokaisella on niin selked rooli tissi hommassa.” (H6)

"Yritysten vilinen tyonjako...... No kylldhin me ollaan kaikki niin eri sektoreilla, niin kylld-
hiin se on jiasentynyt.” (HS)
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"Kylldhin tid on kehittynyt huimasti. Toiminnasta on tullut ammattimaisempaa, joskus
alussa se on ollu vihdin niiku puuhastelua. Mukaan on tullut myds kumppaneita, joiden toi-
minta on ammattimaisempaa.” (H5)

Kérkiyritykselld tarkoitetaan Kohtamé&en (2005) mukaan yritystd, joka toimii
strategisen verkoston veturi- tai ydinyrityksend. Valkokarin ym. (2006) méérit-
telemét veturiyrityksen tunnuspiirteet kavivit ilmi myos tdssd tutkimuksessa.
Valkokarin ym. (2006) mukaan veturiyritykselld on merkittivd asema liiketoi-
mintaympdristossd, laaja yhteistyoverkosto ajatellen asiantuntijapalveluita ja
asiakkaita, tuotteita ajatellaan asiakasldhtoisesti palveluina ja verkoston kehit-
tdminen ndhd&ddn monenkeskisend toimintana. Strategisesta ndkckulmasta ve-
turiyrityksen MM Oy:n roolina on Messild-brandin hallinta, arvojen viestinta ja
vilittdminen, joissa korostuu asiakasnikokulma. Messild on asiakkaan silmin
samaa prosessia. Myos tuotekehityksen kdynnistdjand MM:n rooli on merkitta-
V.

"Tissd verkostossa, niin MM on sekd tuotekehityksen alullepanija eli sieltd tulee yleensd
aloitteet ndille kumppaneille, ettd aktiivisia markkinoinnissa. Sitten Messild brindi itse asias-
sa on MM Oy:n hallinnassa, vaikka sielld on Messili Camping, Messild Ratsutalli, Messild
Golf ja niin edelleen. Mutta brindin hallinta ja arvojen viestinti on kokonaisviestintdin liit-
tyvd prosessi, niin se on MM Oy:n omistuksessa, koska markkinoille meidin pitid kuitenkin
nikyd yhtendisend Messilind, vaikka sielld on tdmmdnen kuuden tai seittemdin kumppanin
porukka.” (H9)

Myo6s Wangin (2008) mukaan matkailukohteen yhteistyon koordinoinnissa ja
markkinoinnin johtamisessa jollakin osapuolella tulee olla johtava rooli, joka
ohjaa strategista ajattelua keskindisestd kilpailusta yhteistyon suuntaan.

"MM on kokoava sateenvarjo tissd. Jos joku osapuoli mohlii, niin meiddt kaikki leimataan. Ei
pelkdstidn meidin yritystd, koko Messild. Menee maine koko paikasta.” (HS)

"Minusta MM Oy:n asema on ihan ykkos- tai paalupaikka. Sanotaan, ettd Camping ei vilt-
tamdttd MM Oy:td tarvii. No Golfikin periaatteessa pirjid kylld, mutta monipuolisuuden
kannalta on tirkeetd, ettd tddlld voi pelata golfia. Mutta taas kaikki muut ei pirjid ilman
MM:aa. Ja MM ei pdrjid ilman hiihtokoulua, ilman suksivuokraamoa ja ilman ohjelmapalve-
luita.” (H5)

"Kyllid MM on selkeesti johtavassa roolissa. Ne kertovat pelikentin rajat ja jokainen saa tem-
meltid niiden sisdlld niinku parhaaksi katsoo.” (H13)

Von Friedrichs Gringsjon (2003) Aressa tekemin tutkimuksen mukaan keski-
ndisen toiminnallisen riippuvuuden oivaltaminen luo ymmaértamystd yhteis-
tyolle. Messildn verkostossa kumppaneiden keskindisestd kilpailevasta toimin-
nasta on pddsty yhteisymmarrykseen, silld esimerkiksi Golf on luopunut ravin-
tolatoiminnasta ja keskittynyt ydinosaamiseensa. Ndin MM voi tyollistda kay-
tettdvissd olevaa ravintolan henkilokuntaa tasaisemmin eli talvella rinneravin-
toloissa ja kesilld golfravintoloissa. Myos ohjelmapalveluiden osalta toimintaa
on selkiytetty siten, ettd osa keskittyy moottorilla toimiviin palveluihin. Verkos-
ton ohjelmapalveluyritykset tiydentdvit toistensa osaamista.
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"Meidin kannalta merkittivid asioita on ollut, ettd on saatu titd henkilokuntaa pyéritettyd
ympirivuotisesti. Muutamia henkilditd, jotka on kesilld Golfissa ja talvella rinnetéissd. Se
koskee myds ravintolahenkilokuntaa. On saatu tavallaan valmiiksi koulutettua henkilokun-
taa,......... Saadaan se sama porukka toimimaan eiki tarvitse aloittaa alusta henkiloston kou-
lutusta. Ravintolatoiminnassa silld on iso merkitys.” (H15)

"Henkilostopankin kehittyminen on minun mielestd merkittivi asia.” (H4)

Inhimillisten (ndkyméttomien) resurssien osalta osapuolet korostivat verkostos-
sa vallitsevaa vahvaa luottamusta, ammatillista kyvykkyyttd, Messildn vahvaa
brandid ja mainetta sekd yleensékin yhteistoimintaa, jossa korostuu hyva palve-
luasenne ja hyva yhteistyokykyisyys. Tulosten perusteella voidaan myds todeta,
ettd osa nakymaittomistd resursseista perustuu Messildn pitkddn historiataus-

taan.

”... aika paljon on semmosta arvostusta tullu Messilin kautta, ku meijin sijainti on Messi-
ldssd. Messild on kuitenkin sellainen tunnettu brindi.” (H6)

"Huolenpito on yksi Messilin alueen arvoista ja md uskon ettd se on ldsnd kaikkien kumppa-
neiden toiminnassa.” (H3)

"Mun mielestid Messild on saavuttanut hyvin aseman semmosena perhelaskettelukeskuksena
ja aika paljon on sellaisia, jotka kiy joka talvi uudestaan.” (H1)

"No sitten on palvelun laatu ja laadun tasalaatuisuus. Myds henkilosté vaikuttaa tasalaatui-
suuteen, etti kaikkien tulee sitoutua tietynlaisiin arvoihin, palveluun, vieraanvaraisuuteen ja
kodikkuuteen sekd taloudellisuuteen.” (H5)

... "tdd on erilainen keskus. Kartanomiljos, monipuolinen toiminta ja yksilollinen palvelu ovat
tekijoitd, joilla erottaudumme.” (H11)

Alueen monipuolista tarjontaa korostivat kaikki verkoston osapuolet. Laajentu-
neen resurssipohjan ansiosta verkostossa on saavutettu suurempi kapasiteetti ja
taydellisempi tuotekokonaisuus, mikd on myotdvaikuttanut koko alueen kehi-
tykseen sekd tiivistdnyt erikoisresurssien hyodyntdmistd. Laajentuneen yhteis-
tydn ansiosta on voitu jdrjestdd isojakin tapahtumia ja toiminta on tehokkaampaa.

" Resurssipohjan mdi miirittelen silli tavalla, etti kussakin kumppanissa on oikein oivaltavia
ihmisid, jotka eivit ajattele endd pelkistiin tuotantoldhtdisesti sitd hommaa, vaan markkina-
ja asiakkuuslihtdisesti. Ja jos titi ei saavuteta, niin silloin meilld on vaan timménen perin-
teinen alihankkijasuhde. Jos nditid hommia pelkistidn rahalla ratkottais, niin tuota kilpailu
olis erinikénen, mutta nikojidn nditi ei ratkasta. Resurssipohja on se, ettd kuinka dlykkdidsti
tid porukka pystyy ne niukat taloudelliset ja osaamisresurssinsa yhdistdmdin silld tavalla, et-
td syntyy jotain parempaa kuin ettd jos nid toimisi erikseen. Eli suhde markkinoihin ja raha-
resurssien kiytto, ja sitten jilleen kerran aika. Se on paljon tehokkaampaa, jos seitsemin
kumppania kiyttid yhteistd aikaa kuin seitsemin kumppania kiyttid jokainen eri aikaa ja sih-
lad markkinoilla eri aikaan.” (H9)

"Mun mielestd sijainti, henkilokunta ja palvelu ovat hyvid resurssipohjaa.” (H1)
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"Laajempia asiakasvirtauksia tai kimpassa olemme paljon suurempia kuin jos jokainen toimis
yksin” (H7)

Veturiyritys on keskeisessd asemassa verkoston koordinaattorina ja resurssitar-
peen havaitsemisessa (Toivola 2005). MM Oy:n ndkokulmasta avainresursseja
ovat ihmiset ja osaaminen. Vasta sen jidlkeen tulee raha ja taloudellisuus seka
aika.

Kysyttdessd yhteistyon esteistd veturiyrityksen osalta korostuivat yhteiset
tavoitteet ja avoin toiminta, joilla pyritddn valttdimddn esiintyvid ongelmia.
Avoimuudella voidaan véhentdd yksilotason ns. psykologisia esteitd, mitka
vaikuttavat sitoutumiseen ja toisaalta avoimuus lisdd luottamusta. Yhteistyo-
kumppanit myos arvostivat veturiyrityksen johdon avoimuutta.

”No mun mielestd tidllid on aika avoin ilmapiiri. Jos ongelmia on, niin nostetaan kissa poydiil-
le ja kerrotaan mikd ongelma on. Niistd voidaan keskustella ja se on hyvi asia. Sanotaan suo-
raan ja avoimesti.” (H14)

"Palaute on suoraa, oikaisematonta ja peittelemditontd. Jos joku homma menee metsdin, niin
se puretaan heti.” (H9)

Veturiyritys on myos kannustanut verkostokumppaneita ottamaan negatiivisia
asioita esille. Kuitenkin veturiyritys koki, ettd jatkuvuuden kannalta yhteistyo-
kumppanin kehittymisen edistiminen on haaste. Jos yhteistyokumppani ei si-
toudu muutokseen tai muuntumiseen esimerkiksi tuotekehityksen osalta, niin
siitd voi syntyd ongelmia. Erilainen tietimys lisddntyy asiakkaiden keskuudessa
koko ajan. Tulee esimerkiksi uusia harrastelajeja, niin tdmd lisdd ammattimai-
suusvaatimuksia, minkd pitdisi ndkyd tuotekehityksessd. Tamad tukee Buhalis &
Cooperin (1998) ja Morrison & Teixeiran (2004) tulkintaa yhteistyon esteisté.

"Kylli niitd esteitd ja ongelmia on. Se on tyypillistd tdmmosessd toiminnassa. Ku professio-
naalisuus, ammattimaisuuden vaatimus lisddntyy, niin silloin, jos toiminta on enempi har-
rastajuuden varassa, niin se on selked este. Eli sillon kasvatustyo eli uusien sukupolvien kas-
vattaminen jidpi helposti sitten huonolle tolalle. Sitoudutaan omaan tyéhén, mutta ei muu-
tokseen ja kehitykseen. Pitdd osata erottaa harrastajamaisuus ja ammattimaisuus.” (H9)

"Kylli ne esteet ovat tietylli tavalla kulttuurisia. Usein yritykset lihtee omasta mielenkiin-
nosta ja harrastajuudesta liikkeelle, niin sitten se hyppiys todella professionaaliin toimintaan,
on aika iso. Pitdis tapahtua ajattelutavan muutos. Semmonen........ ettei suojella itted siind
hommassa, ettd todetaan, ettd nyt ollaan vihin tai pikkaisen pysihdytty. Ja silloin kun kér-
kiyritys sanoo sen ddneen, niin silloin tulee helposti titd puolustusmekanismia ja ruvetaan se-
littelemddn.” (H9)

"Mun mielesti haasteet liittyy nettikauppaan ja lipunmyyntiin. Sen kehittiminen olis voinu
olla nopeempaa. Ruuhka-aikoina on menetetty tuloja, kun homma on puuroutunut. Onneksi
asia on korjaantunut.” (H2)

"Totta kai pienid haasteita voi olla, mutta ne on kylld ihan meille sellaisia arkisia asioita, ettd
ei 0o ongelmaksi ainakaan tulle. Toivon mukaan ei oo muillekaan kumppaniverkoston jdsenil-
le.”(H14)
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Yhteiskuntatason esteend nousi esille toimialalle tyypillinen pddoman puute.
Ohjelmapalveluyritykset toimivat usein pienelld aloituspddomalla ja kausivaih-
teluista johtuen téstd voi aiheutua esteitd pitkdjanteiselle tuotekehitykselle. Ve-
turiyrityksen ndkdkulmasta toimialan pitdisi pystyd loytdméddn tdhan ratkaisu.

"Meillid Messildssd on hyvd esimerkki suksivuokraamon kanssa, kun sielld on vahva toimija,
niin se on joka vuosi investoinu ja parantanut laatua. Tamd on saanut aikaan positiivisen
kierteen, mikd on nakynyt profiilin nostona.” (H9)

"Vuokraamoa on kiynyt katsomassa ja ihmettelemdssd useasta pohjoisen hiihtokeskuksesta
omistaja- tai johtohenkilékuntaa, joten tilld nykyaikaisella asialla tarkoitan vuokraamopalve-
luja.” (H1)

"Onko Messild suuri vai pieni yritys ja kaikilla ei ole valmiutta tai halukkuutta saada aikaan
suurempaa businesta.” (H5)

Haasteena verkoston toimijat nékivit edelleen yhteistyon tiivistimisen tuote-
kehityksen ja viestinndn osalta. Asiakaskohtaista paketointia ja yhteistyotuot-
teiden jalostusarvoa on pystyttivd lisddméidn vield selkedimmin. Asiakasta on
helpompi ldhestya valmiiksi mietityilld ja profiloiduilla paketeilla, mika helpot-
taa b to b -myyntid. Myos henkiloston koulutus ja henkilostévalmennus eri teh-
taviin voisi olla intensiivisempdd. Samoin keskindinen tiedonkulku tai tapah-
tumissa viimehetken muutoksista tiedottaminen koettiin haasteena.

"Tiivistettynd yhteistyd voisi olla vield selkeemmin nékdistd ulospiin.” (H3)

"Tavallaan sellanen konseptointi ja paketointi vield hienovaraisemmin rakennettuna eri asi-
akkuusprofiileille. Nid tulee olemaan vield, missid meidin tulee vield pystyd nostamaan mei-
din tasoa ja asemaa ja litkevaihtoa.” (H9)

"Kun asiakas tulee tinne, niin kaikki pitdis olla samaa Messildd. Tuotekehityksessi ois var-
maan parantamisen varaa.” (H5)

"Kylli haasteena on koko alueen markkinoinnillinen ofvaltaminen ja sen voimavaran kaytto.
Yhteisen markkinoinnin tihdentiminen.” (H12)

"Kylli varmaan koko méen alueella sisdistd tiedottamista saa tai voisi tehostaa.” (H8)

"Me ollaan ehki enemmin mietitty sitd, miten me pystytiin yhdistimdidn nditd ja tuotteis-
tamaan yhteisjuttuja.” (H14)

”....no ndd on niitd kiireen aikaansaamia informaatiokatkoksia, joista on selvitty. Md en pi-
tdis kiytinnon juttuja ongelmana. Ne ovat hyvin minimaalisia ja helposti paikattavissa ja
hoidettavissa.” (H2)

"Sihkdisesti menee paljon viesteji ja infoa, mutta tarvetta on pitdd enemmdn semmoisia, jossa
kaikki on paikalla nokakkain ja pihkdiltds, mitd sesonki tuo vaikkapa tuotekehitykseen.” (H5)

Lainsddddnnon muuttuminen loi myos lisdhaasteita tai Kuisman (1992) mainit-
semia ulkoisia epavarmuustekijoitda Messildlle. Kesilla 2012 Messildan Ratsutalli
muutti alueelta toisaalle lainsdddannon muutoksen takia. Tulevaisuudessa rat-
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sastustalleilta edellytetddn tiettyd rakennuskorkeutta sisitilojen osalta, joka olisi
vaatinut investointeja ja yrittdjd ei halunnut sitoutua suuriin muutosinvestoin-
teihin. Ratsutallin poistuminen tuo lisdhaasteita kesdtoimintaan.

Strategisesta ndkokulmasta MM Oy kokee haasteena Messild-brandin
edelleen kehittdmisen paamddrand haluttavuuden ja tunnettavuuden lisd&dmi-
nen.

"Yksiselitteinen vastaus on Messild-brindin vahvistaminen markkinoilla silld tavoin, etti
meidin haluttuus ja tunnettuus kasvaa. Ja sitd kautta Messilissd ku sit jossain vaiheessa al-
kaa investointiohjelma niin meidin ei tarvii endd myydi sitten Messild nimed, vaan kaikki tie-
tid, ettd missi Messild on ja miksi sinne kannattaa tulla. Ja toinen motiivi sitten tietysti
niin ... niin...... semmosen kiehtovan erilaisuuden ja toimintakulttuurin luominen, etti Mes-
sild erottuu markkinoista sen takia, ettd meilld on hyvi jengi, joka suhtautuu intohimoisesti
tohon tekemiseensd ja haluu menestyd.” (H9)

6.2 Johtamisen nikékulma

Téssd yhteistyoverkostossa yhteistyon organisoituminen perustuu selkeésti eri-
koistumiseen. Kumppanit ovat erikoistuneet omaan osaamiseensa ja osaamiset
tdydentavat toisiaan. Valta ja vastuut jakautuvat selkedsti. Omistajuusjohto on
veturiyrityksen konsernijohdolla, mutta operatiivinen asemavalta ja toimivalta
on hotellin johdolla. Konsernin johto (hallitus) hyviksyy yhteistyosopimukset ja
pdédttad strategiset linjaukset. Avainhenkilot hotellinjohtaja, ravintolapadllikot,
rinnepddllikkoé ja myynti- /markkinointiassistentti koordinoivat operatiivista
toimintaa eli toimivat tavallaan siind kumppanuussuhteessa. Kumppanien vé-
linen tyonjako on kehittynyt keskustelujen ja kohtaamisten kautta, mikd on
edesauttanut luottamuksen syntymistd. Yhteistyé on organisoitunut hyvien
henkilgsuhteiden ansiosta, mikd puolestaan lisdd epévirallista keskustelua ja
tiedonkulkua sekd vdhentdd kdytdnnon operatiivisia ongelmia. Keskustelevalla
ja verkottuneella organisaatiomuodolla pyritddn siihen, ettd asiakkaita palvele-
va ketju toimii aukottomasti. Avainhenkil6t kokoontuvat tarvittaessa. Lisdksi
osapuolet tuntevat toisensa, jolloin myos sdhkoinen viestintd on helpompaa.

"Toimiva johto vastaa siitid organisoinnista, mikd liittyy siihen piivittiiseen johtamiseen tai
sesonkeihin tai projekteihin. Ja muu organisointi, joka tarkoittaa sitten sopimuksen tekemisti
jonkun kumppanin kanssa niin se tuodaan hallitukseen.” (H9)

Varamden (2001) tutkimuksen mukaan kirkiyrityksen roolina on luoda vah-
vuuksia ja luoda yhdistimiseen sopiva ilmapiiri ja verkostoitumiskehitys voi
toteutua myos yrityksen ja erehdyksen kautta. Myos tdssd tutkimuksessa kér-
kiyrityksen rooli yhteistydedellytysten luojana ja ylldpitdjana kavi ilmi. Yhteis-
tyokumppanin luotettavuus ja uusiutuminen sekd kumppanin kokonaisajattelu,
jossa verkoston merkitys ndhddan kokonaisuutena, molemmin puolisena win-
win tilanteena tulivat myos selkeésti esille tidssd tutkimuksessa.
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..."ja md oon yrittinyt potkia mielestd pois, ett puhuttiin aina, ettd ollaan yhtd perhettd. Tdd
on tydntekoo, eiki mikddn perhe. Tyontekoo, jossa sisdistd yrittdjyytti vieddin eteenpdin. Kun
on pieni vakituinen porukka, niin se tsemppi ja yrittijyys huokuu kylld tistd.” (H12)

"Messili on aina ollut se keskusyksikkd, johon kaikki turvautuu. Vanha sanonta, etti kylli
Messili maksaa, on ollut mdellid 1800-luvulta lihtien. Tidn toiminnan alussa, md néen, ettd
on ollut tdllaisia kyytildisid litkaakin, joilta ei ole edellytetty muuta kuin, ettd he korjaa satoa.
Nyt tyyli on muuttunut ja musta se on than hyvd asia.” (H5)

"Tietysti me halutaan olla sellaisen kumppanin kassa tekemisissd, ettd siind on win-win ti-
lanne, ettd molemmat hyotyy. Tdssd yhteistydssd on paljon hyvid kumppaneita, mutta me us-
kotaan, etti me pystytiin tuomaan myds Messildin asiakkaita.” (H14)

"Mielikuva Messildsti ympdrivuotisena matkailukeskuksena voimistuu meijin kautta, kun
hissit pyorii kesdlld ja thmisid kulkee ohi ja mediassa uutisoidaan pyériilykisoista. Vastaavasti
Messili on tunnettu Eteld-Suomessa ja kun me ollaan Messild BP, niin se on meidéin toimin-
nalle ldhtokohtana ihan eri.” (H10)

Kérkiyrityksen roolina on havainnoida mahdollisuuksia markkinoilla, tarttua
niihin ja synnyttdd uutta liiketoimintaa verkoston resurssien pohjalta (Vesalai-
nen 2004a.) Johtamisen roolin osalta MM on ideoinnin ohella paineen luojan ja
koordinaattorin roolissa. Tutkimuksessa tuli selkeésti esille yhteistyon organi-
soituminen verkoston jasenten kesken. Tutkimus tuki Varaméden & Vesalaisen
(2003) tutkimuksia yhteistyon edellytyksistd ja organisoitumisesta. Alussa on
oltu varovaisia, mutta yhteistyon lisddntyessd kumppanit kehittdvat toiminta-
tapojaan monien ihmissuhteiden kautta, ollen seka toistensa opettajia ettd toisil-
ta oppijoita. On rohkaistu myts kumppaneita ottamaan ideoita tai ongelmia
esille. Kérkiyritys ei voi aina toimia moottorin roolissa.

"Se on aika raskas rooli jos kiirkiyrityksen pitiis aina olla siind moottorina. Kylli sen aloitteen
pitdd ldhtee mydskin omista kumppaneista. Mutta ei vilttimittd se ... tai sanotaan, etti se on
varmaan ndin, ettd vdlilld joutuu olemaan myds moottorina. Mutta koordinaattori ja paineen-
luoja on ehki se kaikkein suurin tekijd. Ja kidntden tarkoittaa siti ettd pitdd olla semmoset
kumppanit, ettd niitd ei tartte raahata perdssd, vaan ne tuo myds aloitteita.” (H9)

"Kaikki ei ole endi niin veturiyrityksen vastuulla ja kumppanit rohkenevat ottaa myds nega-
titviset asiat esille. Ne luottaa siihen, ettd tid homma ei kaadu siihen, ettd jos tdssi tuota kisi-
tellddn niitd hankauskohtia. Mutta myos toisinpdinkin varmaan, ettd mekin ollaan luotu siti
painetta oikealla tavalla niihin kumppaneihin, ettd ne uskaltaa tai ne ymmdirtivit sen, etti
siind ei sddstetd ketddn, jos niitd ongelmajuttuja piilotellaan. Ett se yhteinen pddmddrd on
kuitenkin ettd me menestyttds pitkilld aikavdlilld. Siind on varmaan tapahtunut ihan saletisti
semmonen muutos.” (H9)

Kanterin (1994) mukaan yhteistyon rakenne ja kulttuuri syntyvét verkoston ke-
hittyessd. Messildssd yhteisollisyys korostuu henkilostopankin ansiosta. Henki-
16sto- ja koulutuspdivilld ei erotella, kenen palveluksessa henkild on. Yritysten
henkilostd kokee olevansa messildldisid. On henkiloitsd, jotka ovat kiertdneet
lahes kaikissa tyopisteissd. Tamad on etu kaikille verkoston yrityksille, mutta
myos asiakkaalle, silld ei mene aikaa perehdyttdmiseen ja toisaalta osataan
opastaa asiakasta sekd toimia ylldttdvissd tai ongelmatilanteissa. N&in ollen
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verkoston arvoketju luo lisdarvoa paitsi asiakkaille myos verkostossa toimiville
kumppaneille. Tulos tukee Korkalan (2010) verkostotutkimusta ja Denicolai ym.
(2010) matkailun arvoketjuajattelua, jossa tukitoimintoja voi jokainen verkoston
jdsen osaltaan johtaa.

"Palvelun laadun kannalta henkilostépankki on etu. Kun on ollu isompi case, siind kiyddiin
nopeesti lipi missd onnistutiin, mitd siind on tapahtunut, missi voi parantaa ja niin edelleen.
Nopeus ja kohtaamiset ratkaisevat.” (H9)

”Se on tiin pienen organisaation etu. Eli puhutaan niistd asioista.” (H3)

"Kevidlli on MM Oy:n toimesta yhteinen illanistujainen, jossa on mm. pitkiaikaisia yhteis-
tyokumppaneita ja me ollaan tavallaan tultu sithen mukaan. Ne on ollut hyvid ja sielld on op-
pinut tuntemaan muitakin.” (H14)

”... nytkin meilld on sellaisia tyéuria, ettd ne ovat olleet monessa yksikdssd, esim. golfilla,
hiihtokoulussa, lipunmyynnissd, vuokraamossa tai hotellin vastaanotossa. Eli sielld on sem-
mosia tyduria, ett ne on nuoresta idstd huolimatta kiertdnyt eri paikoissa.” (H9)

"Mun mielesti yhteenkuuluvuuden tunnetta vield lisdis tillainen ristiinkokeilu. Voitas kaydi
tutustumassa tai kokeilemassa toisen kumppanin tuotteita. Siind vois antaa palautetta kump-
panin toiminnasta ja oppis toisen tuotteista, jotta voi tarvittaessa kertoon asiakkaille.” (H13)

”....silloin kun joku kumppaneista tekee uudistuksia, niin se vaikuttaa positiivisesti koko mi-
keen. Mutta sininsd ei voi sanoa, ettd uudistus koskettais kaikkia. Se on silleen, etti jokainen
on kehittynyt osallaan ja tuonut silld lisiarvoa koko verkostolle.” (H3)

Veturityrityksen pitdd luoda sellainen rooli tai asema, ettd uudet hyvit yhteis-
tyokumppanit haluavat liittyd seuraan tai tulla mukaan verkoston toimintaan.
Tutkimuksessa ilmeni esimerkkejd, ettd Messild on pystynyt “puhkaisemaan
katon” eli MM Oy:n vetdmédn verkostoon halutaan mukaan.

"Ennen piti vihdn raapia ettd voitteks te tehdi meidin kanssa yhteistyotd. Ja nyt se on toisin-
pdin. Nyt saapi jo nauttia siitd etti tulee yhteydenottopyyntdja.” (H9)

Kaikki asiat eivit ole keskitetysti veturiyrityksen vastuulla ja my6s verkosto-
kumppanit rohkenevat ottaa negatiivisia asioita esille. Adlerin (2001) ja Vesalai-
sen (2004) tutkimuksissa mainitsemien verkoston eri ohjausmekanismien esiin-
tyminen tulee esille myos tdsséd tutkimuksessa. Padsdantoisesti yhteisollisyys ja
luottamus korostuvat verkoston toiminnassa. Verkoston palvelulupaus tapah-
tuu markkinaehtoisesti, mutta laatutason maarittely selkedsti karkiyrityksen
johdolla ja ohjauksessa. Téhdn perustuen hiihtokoulun toiminta organisoitiin
uudelleen kauden 2011 jalkeen. Uudeksi yhteistyokumppaniksi valittiin Lahden
Hiihtoseuran alppijaosto ja hiithtokoulun nimeksi tuli LHS Hiihtokoulu.
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6.3 Sosiaalisen pidoman nikokulma

Luottamus ja sitoutuminen ovat yhteistyon ydinasioita myos tdssd verkostossa.
Kirjallisen sopimuksen merkitys on ”de jure”, lahinna tekninen. Silld ei ratkaista
kumppanin tuotekehityshalukkuutta sitoutumisen ndkokulmasta. Téssd tutki-
muksessa jo aikaisemmin todettu ”“ihmisistd timd homma on kiinni” nékyy eri-
tyisesti perusluottamuksena. Oikeiden ihmisten 16ytyminen oikealle paikalle
ratkaisee paljon. Karkiyrityksen on voitava luottaa kumppanin toimintaan ja
vilpittomyyteen sekd siihen, ettd toiminta on rehellistd ja eettisesti hyviksyttya
esimerkiksi ympaéristoasioiden osalta.

"Luottamus on kaiken a ja o puolin ja toisin. Eli kumppanin pitid pystyd luottamaan kir-
kiyrityksen pitkijinteisyyteen ja sitten ettd ei viedd mattoa alta. Ja Kdarkiyrityksen pitid Iuot-
taa kumppanin pitkdjinteisyyteen ja vilpittomyyteen siind, ettd asioita viedidn oikeesti vipit-
tomdlld ja rehelliselld tavalla eteenpdin.” (H9)

"Varmaan kaikki ovat sitoutuneita ja peruspositiivisuus on kylld kaikilla. Se on kauden alussa
aina kauheen aktiivista, ollaan ja menndin. Mutta se viimeinen neljinnes tai viidennes, niin
sitt vihdn mennddn niinku puolivaloilla. Silloin vois kaikkia tadlli tydskentelevid vihin bief-
fata tai innostaa. Sellaiset pilkahdukset ovat kiva juttu.” (H2)

"Tid on vihin niinku avioliitto, on nousua ja laskua, mutta perusluottamus on ylld. Se lihtee
henkilokemiasta ja sen kautta puhutaan yrityksisti.” (H12)

Téssd tutkimuksessa tuli selkedsti esille Komppulan (1996) mainitsema amma-
tillinen luottamus ja Toivolan (2005) mainitsema osaamiseen perustuva luotta-
mus. Luottamus syntyy vahitellen kokemuksen kautta erityisesti mikroyrityk-
sissd, jossa yritys henkildityy yrittdjassd. Toimijan substanssiosaamista ja ky-
vykkyyttd tehdd yhteistyotd (Blomqvist & Stahle 2004) korostivat verkoston
kaikki kumppanit.

"Jos puhutaan yhteistydstd, niin sehin on opiskelua yhdessd yhteisten tavoitteiden opiskeluun
ja ymmdrryksen saamiseen, ettd mitd ylipddtddn pitiis tehdd. Se on konsulttikielelld tavallaan
niinku win-win eli pannaan korkeat ja haastavat tavotteet yhdessd ja ruvetaan tekemdin yh-
dessi niitten eteen ja sitten katotaan ett nyt sitd litkevaihtoa ja tuottoa rupee tulemaan jokai-
selle. Aidossa yhteistydssi sopimuksia ei kilpailuteta joka vuosi.” (H9)

"Golf ja Camping ovat itsendisempid, mutta muuten Messilidn sitoutuminen on hyvin in-
tensiivistd ja henkildston sitoutuminen on korkeeta.” (H5)

"Luottamuksen tiytyy olla 110-prosennttia ja enempikin, koska MM:n pitid luottaa kaikkiin
ndihin kumppaneihin, ettd pysytidn sovitussa eli tdytetdin ne lupaukset mitd asiakkaalle on
annettu. MM:m pitdd luottaa myds sithen, ettd kumppanit toimii niin kuin on sovittu. Ei
kontrolloida litkaa tai muuten epdilld heidin osaamistaan tai ammattitaitoaan. Vastavuoroi-
sesti kumppanien pitid luottaa siihen, ettd MM myy heiti tasapuolisesti.” (H13)

"M oon kyllid saanut sen kuvan, ettd tddlli on iloinen ja hyvi henkilokunta oikeastaan joka
yrityksessd. Tdd on ihan positiivista kylld.” (H1)
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"... tissd on osa ollu vihemmin aikaa ja osa pitemmin aikaa, niin semmonen sitoutumisaste
on poikkeuksellinen. Jotenkin tid huokuu sitd.” (H12)

Luottamus, sitoutuminen sekd yhteisollisyys nidkyvdt myos palvelupakettien
hinnoittelussa, mikd on avointa. Hinnoittelussa voidaan luottaa siihen, ettd
kumppani ymmartdd toisen kustannusrakenteen. Toiminta lisdad luottamusta ja
pitkdn aikavilin sitoutumista. Messildssd jokainen ydinverkoston osallistuja
ymmartdd, ettd pitdd menestyd pitkalld aikavalilla.

"Hinnoittelun osalta ei siitd ole endd mitdin vddintodkdin, ettd anna nyt vihdin vield alennus-
ta. Siis semmosesta itkemisesti ollaan pddsty eroon.” (H9)

"Yhteiset kokoontumiset, ne on tille yhteisolle tirkeitd. Samalla ne ovat asiakastilaisuuksia,
mutta niissd tulee varmasti se yhteiséllisyys esille.” (H14)

”....kun meilli on syksyn koulutus uudelle henkildstolle, niin sithen kutsutaan kaikki..... ja
yhteiséllisyys ilmenee siind olkoon sitten henkilokunnan pddttdjdiset tai jotkut muut timméi-
set, niin kylldhin siind on koko mdki mukana.” (H5)

Toivolan (2005) mainitsema goodwill-luottamus nousi my®s esille tdssa tutki-
muksessa. Goodwill-luottamus perustuu sitoutumiseen ja vihentdd oman edun
tavoittelua. Sitoutuminen on tulevaisuusorientoitunutta, koska ei tavoitella ns.
pikavoittoja. Karkiyritys MM Oy lisdd ponnisteluja saavuttaakseen omat ja ver-
koston yhteiset tavoitteet. Opportunistinen kidyttdytyminen ei tullut esille. Jos
karkiyritykselld ei olisi yhteistyokumppaneita, niin sen liikevaihto voisi olla
noin viidenneksen pienempi riippuen talvikaudesta. Vastaavasti arvioituna
noin neljainnes kumppaneiden kaupasta tulee yhteistyon kautta.

"Jos meilld ei olisi nditd yhteistyokumppaneita tolla tavalla, niin syksyn ja kevdidn b to b kau-
pasta...... ...... meiltd varmaan hdvidis 20-25 %. Talvikaudella se ei ole niin merkittivid,
koska meidin talven vetovoima on niin kova jo ja joka tapauksessa. Mutta talven ulkopuolise-
na kautena, niin hyvin huomattava litkevaihtopudotus olisi ilman hyvid vetovoimasia ja tai-
tavia kumppaneita.” (H5)

"Kylli md nikisin, ettd on ihan hyvd luottamus yritysten kesken. En oo térmédnny mihinkdin
suurempaan epdluottamukseen.” (H1)

"Kylld mun mielesti on aika hyvi luottamus kaiken puolin. Epiluottamusta en ole havainnut”
(H7)

Malisen (1998) ja Korkalan (2010) mainitsema epdluottamus tuli esille myos tds-
sd tutkimuksessa. Verkostossa tarvitaan myos jonkinasteista epéluottamusta
yhteistyokumppaneita kohtaan, jotta verkosto toimisi tuloksellisesti. Jos ei olisi
epédluottamusta, ei tarvittaisi normeja ja sddntoja. Myos ajoittain katkokset yri-
tysten vilisessd tiedonkulussa luovat hetkellistd epadluottamusta.

"Mun mielesti osa sitoutuu litan vihin. Osa ajattelee automaattisesti, ettd MM tekee tuon
markkinoinnin. Halutaanko kumppani todella panostaa tihin yhteistyohon?” (H12)
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"Operatiivisen johtamisen tasolla meilld on hyvit suhteet ja on erittdin helppo toimia, mutta
kun menndin syvemmiille, niin on tiettyji ongelmia.” (H4)

"No siis tiedonkulku yritysten vilisend. Vililld tulee jotain yllityksii esimerkiksi aukiolo-
ajoissa, mitd ei ole tullu tiedoksi.” (H1)

"Valitettavasti tiedonkulku perustuu aika paljon sihkdiseen tiedottamiseen ja se henkildkoh-
tainen kontakti jid aika vihdiseksi.” (HS)

Tuloksissa nousi esille my6s Komppulan (2000) esittamét sitoutumiseen liitty-
vat kdyttdaytymisulottuvuus, asenteellinen ulottuvuus ja aikaulottuvuus. Konk-
reettisten panostusten lisiksi kadyttdytymisulottuvuus ilmenee tietotaitona ja
henkisend panostuksena. Taustalla vaikuttaa yhteistytosapuolen asenteellinen
ulottuvuus, mikd ndkyy pitkdaikaisena sitoutumisena. Henkiloston sitoutumi-
nen koko Messilddn on aktiivista ja intensiivistd, mikéd ndkyy esimerkiksi run-
saana osallistujamddrand myos henkiloston vapaa-ajan tapahtumissa. Henkilo-
kunnalta saadaan my®os palautetta, ajatuksia ja ideoita. Henkiloston sitoutumi-
seen vaikuttaa osaltaan myos Messildn lihiajan historia. Historiatekijoilld on
merkitystd luottamuksen tasoon (Nahapiet ja Ghoshal 1998) ja verkostoon sa-
maistumisessa. Henkiloston vahva sitoutuminen muodostaa pitkalla aikavalilla
kilpailuetua.

"Henkiloston sitoutuminen on korkeata. Se nikyy myos silli tavalla, kun meilld on nditd hen-
kilostopdivid, niin porukkaa tulee ndille virkistyspdiville. Sielld ei ole semmosia raja-aitoja, et-
td golfin porukka tai hithtokoulun porukka tai rinneporukka. Se yhteiséllisyys ja sitoutuminen
on hyvin intensiivistd. Ja se ei ole passiivista, silli sielti tulee koko ajan palautteita ja ajatuk-
sia ja ideoita ja muita toimintaan liittyvdid.” (H12)

"Epdmuodollista aika paljon, mutta siten on nditid muodollisia platformeja, joissa kdyddiin
asioita ldpi. Ne ovat tavoitteellisiakin ja niissi on selvid agendojakin, ettd nyt titd asiaa pitdd
kiydi lipi. Mutta tirkeintd on kylld nid sesonkia edeltivit ja sesonkien jilkeen vuosikellossa
olevat kohtaamiset. Mitd on tulossa ja mihin suuntaan meidin pitiis mennd ja missd pitdis
parantua. ... ne on kuitenkin itse asiassa tavoitteen asetannan kannalta hyvinkin muodollisia,
vaikka ne tuntuu epimuodollisilta. Keskustelutapa on epimuodollinen.” (H9)

6.4 Vastaukset tutkimusongelmaan

Tdssd luvussa esitdn vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin ja niiden perus-
teella luvussa 6.5 tiivistetddn vastaus tutkimusongelmaan. Tutkimuksen alaky-
symykset olivat seuraavat:

1. Miten resurssien vaihdanta on kehittynyt kirkiyrityksen ja sen kumppanien vdlilli?

2. Kuinka kirkiyritys on johtanut verkoston toimintaa?

3. Mitd strategisia etuja yritysyhteistyd on tuottanut verkoston osapuolille?

4. Milli innovatiivisilla lisitekijoilli palvelukokonaisuutta on mahdollista kehittid uu-
siin resurssiratkaisuihin perustuen?
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Kysymysten yksi ja kaksi osalta voidaan todeta, ettd Messild Maailma Oy:n
karkiyritysverkosto alkoi hahmottua vuonna 1996. Lahtokohtana oli kustannus-
tehokkuus ja ydintoimintojen hallitseminen. Ydintoimintoihin kuulumattomat
toiminnat pditettiin hankkia palveluntuottajilta tai kumppanuustoimintoina.
Haluttiin jakaa riskid ja saada sitd kautta toimintaan joustavuutta. Historiataus-
talla oli verkoston kehitystd tukeva rooli. Yrittdjan rooliin ldhteneet henkilot
tunnettiin tai heilld oli muuten pitkad historia Messildn palveluksessa. Toimijat
olivat sisdistaneet Messildn arvoja jo aikaisemmin.

Vuosina 2001 - 2005 verkosto haki paikkaansa, oppi ja opetteli toiminaan
yhdessd. Resurssien osalta keskindinen tyonjako ja erikoistuminen kehittyivat.
Alkuvaiheessa kumppaneitten ja tapahtumien avulla Messild lisdsi erityisesti
kesdajan majoituskauppaa sekd yritys-, intensiivi- ja kokouskauppaa. Syntyi
uutta substanssia.

"Voidaan sanoa, ettd litkevaihtotasosta nolla, niin muutamassa vuodessa pidstiin jo terveelle
litkevaihtopohjalle touko-lokakuun vilisend aikana. Toinen vaihtoehto olis ollu, etti ndd hiih-
tokauden ulkopuoliset ajat olis kannattamattomina pidetty kiinni.” (H9)

Messildstd muodostui haluttu kumppani ja toiminta saatiin verkoston alkuvai-
heessa uudestaan kasvu-uralle. Positiivisella yrityskulttuurilla ja verkoston
saavuttamilla tuloksilla on merkitystd verkoston menestymiselle (mm. Barney
1991 ja O"Donnel 2001). Kulttuurin taytyy luoda lisdarvoa, joka luo positiivista
menestystd. Tapahtumat ja kumppanit nuorensivat Messildn brandid verrattuna
aikaisempaan 1990-luvun toimintaan. Myonteiset tulokset lisdsivat uskoa tule-
vaisuuteen ja kehitykseen, mika heijastui myos henkilgston toimintaan.

"Siti ei voi missdin nimessd viheksyd tavallaan kumppaneitten vaikutusta organisaation si-
sdin ja henkilostoéon. Tavallaan niinku innostuksen ja tdmmosen uuden luomisen ndikokul-
masta.” (H9)

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd alkuvaiheessa verkostossa korostui uuden-
luomisen, brandin rakentamisen ja tuotteistamisen ndkokulma. Vuosina 2006 -
2011 korostui yhd enemmain laadun kehittiminen, viestinndn tehostaminen ja
tuotelupauksen parantaminen yhdessd kumppaneitten kanssa. Laatuvaatimuk-
set kasvoivat ja yhteistyokumppaneilta edellytettiin my6s professionaalisempaa
toimintaa. Etsittiin parempia kdytantojd ja mm. hiihtokoulun toiminta organi-
soitiin uudelleen, mikd merkitsi yhteistyckumppanin vaihtumista. Karkiyrityk-
sen ndkokulmasta tdmd edellytti tarkemmin maéériteltyja taloudellisia vastuu-
alueita ja niiden selkiyttdmistd sekd syvillisempdd sitouttamista. Vastaavasi
uudet kumppanit toivat monipuolisuutta, ammattimaisempaa ja laadullisem-
paa osaamista ohjelmapalveluihin ja tyohyvinvointipalveluihin.

”Haasteet ovat jatkossa vield enempi sitd, ettd MM tarjoaa alustan ja sen brindin ja kumppa-
nin pitid vield ponnekkaammin siti omaa toimintaansa profiloida. Oma panostus pitdd olla
ammattimaisempi ja tiukempi” (H5)
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Kérkiyrityksen roolina on luoda vahvuuksia ja luoda siithen sopiva ilmapiiri.
Téassa MM Oy on onnistunut. Operatiivisen tason yhteistyd on lisannyt epavi-
rallisia kohtaamisia toimintojen ja palvelujen rajapinnoissa, jolloin palveluketju
tehostuu. Henkilostopankin avulla on saatu lisdarvoa verkostolle ja asiakkaille.
Tiiviit yhteistyosuhteet perustuvat luottamukseen ja avoimuuteen ja kumppanit
ovat omaksuneet MM Oy:n arvot. Arvot ohjaavat sitd, mitd asioita pidetddn tar-
keind. Verkoston osapuolten tydnjako on onnistunut, koska keskindisestd kil-
pailevasta toiminnasta on voitu sopia sekd verkoston ohjelmapalveluyritykset
tdydentdvait toistensa osaamista.

”Se on tullut tavallaan tissi historian myoéti oppina, ettid kumppanin myynti- ja markkinoin-
tiponnistukset, asiakkuushankinta ja asiakkuusstrategiat pitid myéskin olla ammattimaisesti
hoidettuja.” (H9)

Kuten Adler (2001) ja Vesalainen (2004c) toteavat verkoston ohjausmekanismit
voidaan nihdd markkinaehtoisesti, hierarkisesti tai yhteisollisyyttd ja luotta-
musta korostavina. Karkiyritys MM Oy:lld on selked johtava rooli. Yhteistydso-
pimukset luovat perustan toiminnalle ja mitd strategisemmasta yhteistyostd on
kysymys, sitd tarkedmpédd on sopimuksilla varmistaa yhteistyon tavoitteet ja
toimintatavat. Tarkasteltuna ohjausmekanismien ndkokulmasta verkoston pal-
velulupaus tapahtuu markkinaehtoisesti, jolloin yhteisollisyys ja luottamus ko-
rostuvat. Vastaavasti laatutason madrittely tapahtuu hierarkisesti selkeédsti kér-
kiyrityksen mddrittelemien menetelmien mukaisesti. Taloudellisesta nakokul-
masta my9ds Golfin kanssa tehtdvdd ravintolapalvelujen tyonjakoa péétettiin
tarkentaa. Perusravintolatoimintaan liittyva yhteistyo ei jatku endd vuonna 2013.
Tulevaisuudessa MM Oy tuottaa Messild Golfin tilausravintolatoiminnan ja VIP
-tapahtumien ravintolapalvelut.

6.4.1 Yritysyhteistyon tuottamat edut verkoston osapuolille

Kolmas alakysymys kuului: Mit4 strategisia etuja yhteisty© on tuottanut verkos-
ton eri osapuolille? Yritystenvélisissd suhteissa karkiyrityksen tavoitteena on
tukea ja vahvistaa erikoistumista ja tyonjakoa. Strategisesta ndkokulmasta eri-
koistuminen ja sisdinen tyonjako on keskeistd yhteistyon tulosten kannalta. Jat-
kuvuuteen vaikuttaa, kuinka hyvin eri osapuolet pystyvéit sopeuttamaan omat
arvoketjunsa. (Varamiki & Vesalainen 2003.) Kun yhteistyd nahd&én strategi-
sesti merkittdvand, niin kumppanit oppivat hyodyntdmaan toistensa resursseja
ja tulokset kumuloituvat. Myos tdssd tutkimuksessa yhteistyon kautta saavute-
tut tulokset tukevat tidtda ndkemystd. Verkoston eri toimijoiden nimedmié yhteis-
tyon tuloksia ovat mm seuraavat seikat:

e profiilin nosto eli Messild on nostanut talviliiketoiminnassa imagonsa
valtakunnan tasolla seitseménneksi Suomen Hiihtokeskusyhdistyksen
tilastojen mukaan (oli 90-luvulla vield 20. sijalla).

e bréandin eldvoittdiminen ja toiminnallisuus.

o yhteiset tuotteet ja tapahtumat eri kumppaneiden kanssa.
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e isot tapahtumat ja valtakunnan tason kilpailut aikaisemmin Ratsutallin
ja nykyisin Bike Parkin kanssa.

¢ ohjelmapalvelutoiminnoissa on luotu yhteinen business to business -
malli. Mallissa korostuu yrittdjamdinen toiminta ja toiminnassa voidaan
hyodyntdd sesonkihenkildston kiertoa.

e hiihtokoulun palkitseminen vuoden hiihtokouluna vuonna 2005. Vam-
maislaskettelun kehittdmisestd Messild on saanut kiitosta ja kunniaa
useana vuonna.

e poikkeuksellisen hyva asiakaspalaute suksivuokraamon palveluista.

e yhteinen tyoresurssipankki eli voidaan kadyttdad eri yrityksissd samaa
henkilokuntaa sesonkien mukaan ldpi vuoden.

¢ alueen monipuolinen tarjonta; monipuolisuus on kilpailuvaltti.

o aktivoinut kesdeldmdd niin ettdi MM nidhdddn yhd enemmén ympéri-
vuotisena.

¢ vyhteistd markkinointia padkaupunkiseudulle.

¢ henkilokunnan pieni vaihtuvuus, jolloin palvelun taso pysyy tasalaa-
tuisena.

o verkoston joustavuus ja kevyt organisaatio, joka pystyy reagoimaan
pienelld aikajanteelld tapahtumaan, esim. sidmuutoksiin.

¢ nettikaupan tekeminen ja tunnettavuus padkaupunkiseudulla.

e suhteiden avulla my6s ohjelmapalveluyrityksen kilpailukyky kasvaa.

"Messild on vaan tdlld hetkelld nostanu ittensd sielti kahdenneltakymmenennelti sijalta kuu-
denneksi tai seitteminneksi. Se ei ole tullut sattumalta, vaan siksi ettd on tehty juuri oikeita
strategisia piitoksid kumppaneitten valinnassa ja markkinoinnissa ja viestinnissi.” (H9)

"Mun mielesti netissi litkkuminen ja nettikaupan tekeminen, sielld tunnettavuus. Mun mie-
lestd nettikauppaa pitdiis vaan lisitd.” (H2)

"Meilli on nyt yhteinen tyéresurssipankki eli tyontekijipankki eli pystytiin kiyttimddn hy-
vid ihmisid ympdiri vuoden esimerkiksi hithtokoulussa ja golfissa ja laskettelubusineksessa.”
(H12)

Harju-Autin (2012) mainitsemat ohjelmapalveluyritysten verkostoitumisen edut
ovat samansuuntaisia kuin edelld mainitut verkoston tuottamat edut eri yhteis-
tydosapuolille. Kanta-asiakkaat arvostavat kokemaansa lisdarvoa, mikd nikyy
positiivisena palautteena. Kérkiyritys MM kokee yhteistyokumppaneiden toi-
minnasta tulevan positiivisen palautteen nostavan koko alueen my®onteista pro-
fiilia. Positiivinen palaute viestii siitd, ettd kumppanit ovat sitoutuneet ja yhteis-
tyon strateginen logiikka on oivallettu.

" Suksivuokraamon kanssa kun tehtiin aikanaan nditd tavoitteita, niin siind oli se, ettd meidin
asiakkaiden pitid kokea, etti ne saa tuoreet, hyvdt vdlineet ja heitd palvellaan hyvin. Nyt se
nikyy silld tavalla esimerkiksi asiakaspalautteissa. Viuokraamosta ei tuu palautetta siitd, etti
olis huonot kamat tai kohdeltu huonosti..... Ei oo mdrkid monoja tai raapiintuneita suksia
asiakkaille. Silli on hirveen suuri merkitys. Ja sitten tietysti sitd kautta nikyy semmosena
yleisend asiakastyytyvdisyytend ja profiilin nostona.” (H9)



130

Namd ovat esimerkkejd, jotka kaikkien verkoston toimijoiden ndkokulmasta
erottavat Messildn vapaa-aikakeskuksen vikisin tehdystd keskuksesta. Yhteis-
tyokumppanit antavat luonnetta alueelle ja luovat samalla myos “Messilan
henked”. Asiakkaalle ei tarvitse todistaa, ettd alueen historia alkaa 1600-luvulta.
Kartanomiljoo ja alueen toiminta tukevat toisiaan.

6.4.2 Verkoston palvelukokonaisuuden kehittiminen

Neljas alakysymys kuului: Milld innovatiivisilla lisatekijoilla palvelukokonai-
suutta on mahdollista kehittdd uusiin resurssiratkaisuihin perustuen? Kehitty-
misen kannalta on merkittdvas, ettd sitoutuminen on tulevaisuusorientoitunut-
ta. MM Oy pyrkii yhdessd kumppaniensa kanssa tiiviimpéddn ja monipuolisem-
paan sekd asiakaskohtaisesti profiloidumpaan tuotekehitykseen. Ohjelmapalve-
luyritysten kanssa tuotekehitys terdvoityy kesédtuotteiden osalta. Tarvitaan lisda
erilaisia kesdaktiviteetteja, jotka korostavat ymparivuotista toimintaa.

"Tulevaisuudessa meidin kesdtuotteet, just nid pyordilyt ja kaikki timmdset metsikylvyt ja
savvakdvelyt tulee lisddntymddn eli varmaan ohjelmapalveluyritysten kanssa tulee vield tii-
viimpi yhteistyd.” (H9)

”.... enemmin pakettitarjouksia esimerkiksi perheille ja sitd kautta lisimyyntid. En md tarkoi-
ta, ettd myytis halvalla, vaan mietittiis se tuotekokonaisuus siten, ettd niiden ei tarvis tehdi
muuta kuin tulla tinne. Tehdidn helpoksi, saataisiin tuotteet siten nettiin, etti he vois varata
ja maksaa kaikki etukditeen.....” (H2)

"M sanoisin lyhyesti, ettd visio on se etti .... hyvit kumppanit tulevat kehittymdin Messi-
lin myotd varsin vahvaksi toimijoiksi tddn meidin kasoun myétd. Ja arvoina korostuu kylli
ammattimaisuus, asiakasldhtdisyys ja tdmmoénen innovatiivinen toiminta ja tuotekehitys.
Sieltd arvoista se lihtee ammattimaisuus, asiakaslihtoisyys ja tuotekehityslihtoisyys eli jos ne
on kunnossa, niin se varmaan mdirittelee sen organisatorisen yhteensopivuuden.” (H9)

"Kasvu on meilld ainkin se tulevaisuuden visio. Ettd saatais laajennettua toimintaa ja siihen
litttyy myds se etti saatais laajennettua toimintaa ndiden muiden ohjelmapalveluyrittijien
kanssa. Kunhan saadaan oma touhu kasvuun ja rullaamaan, niin siind vaiheessa sitten.”
(H10)

Tulevaisuuden osalta tdssd tutkimuksessa korostui luova yhteiséllinen uuden
oppiminen, joka pohjautuu tiedon siirtoon, tiedon kulkuun ja tiedon jakamiseen
paamadrdand kokemuksen kasautuminen. (Koiranen & Chirico 2006.) Informaa-
tiovirta ja tietopddoman hallitseminen ovat verkoston tulevaisuuden haasteita.
Oppimisen haasteina verkoston eri toimijat nékivit palveluosaamisen ja asiak-
kuuspohjaisen tuotteistamisen ymmaértimisen. Puhutaan asiakkaalle yhteista
kieltd ja tunnistetaan eri asiakasprofiilien hienovaraiset erot. Toinen oppimisen
haaste liittyy markkinointiin ja viestintdan seké taloudelliseen perusosaamiseen.
Jokaisen mukana olevan tyontekijan tdytyy osata viestinndn perusasiat, koska
yhteisollisten medioiden ja mobiiliviestinndn merkitys kasvaa. Kokonaisuuden
kannalta yhteistyckumppaneiden tulee yha selkeimmin tiedostaa oman toimin-
tansa kulurakenne ja tuottotavoite.
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"Kun se ammattimaisuus tulee olemaan se ldhtékohta, niin tuota kylldhin se on a ja o ettd
oppiminen, palveluosaaminen, verkosto-osaaminen ja asiakkuuslihtdisyys tiytyy ottaa osaksi
sitd kehitystyotd. Ja sitten markkinoinnin tuntemus eli kun menndin yhi enemmdn asiak-
kuuspohjaiseen ajatteluun, niin silloin pitdd kylli oppia niinku niitten asiakkaiden tarpeet ja
odotukset. Ettei suolleta tuubista vain kaikille samaa, vaan ehdottomasti asiakkuuspohjainen,
strategian kautta ymmidrtiminen, ettd miten meidin pitdd kehittyd ja kehittdd meiddin tuottei-
ta eri profiileille. Ja sitten on tietysti taloudellinen osaaminen eli jokaisen kumppanin pitid
pystyd laskemaan omat kulurakenteensa ja tuottotavotteensa ja paljonko on valmis panosta-
maan sitten yhteiseen kasvuun.” (H9)

”....hiljainen tieto, kenelle sitd voidaan siirtiid? Meilld kaikki tekee kaikkea ja silloin johtajuus
hieman kdrsii, silld tid on liian pieni yritys palkata toimitusjohtajaa.” (H5)

"Ku tilld tavalla opitaan, niin kokemus kasautuu ja siind sitten syntyy ainakin sellainen sosi-
aalinen innovaatio, jonka voisi oikeasti konseptoida ja lihted viemdin sitd kehittyville markki-
noille itidn, kehittyville EU-markkinoille ja sitten Vendjin markkinoille, koska siellikin mat-
kailu tulee olemaan kasvubusiness. Sitten tuota siind syntyy myodskin tiedon tuottamiseen
litttyvid informaatiota. Tarkemmin voidaan konseptoida thmisten liikkkuminen. Nythin se on
aika paljon tuntuman varassa tai siind sitten reagoidaan vihdin paniikissa ett nyt ne tuli ja
niin edelleen. Tavallaan tulee siti ammattimaisuutta mydskin sen prosessin hallinnassa sen
takia ettd tiedetidn tarkemmin missi se ryhmd milloinkin on. Md ndidn siind hirvittivdsti in-
novaation mahdollisuuksia.” (H9)

Kumppanien konseptuaalinen osaaminen tulee korostumaan, mikd tarkoittaa
myos taloudellisuuden yhi tarkempaa hallintaa. Samoin kumppanien myynti-
ja markkinointiponnistukset sekd asiakkuusstrategioiden ja laadun hallinta tu-
levat merkitsemdan yhd enemman tulevaisuudessa.

Messild Maailma on my6s rakentanut alueensa kehittdmiseen ns. tiekartan
eli aluekohtaisen Master Planin. Siind korostuvat alueen maankéayttoon ja infra-
struktuuriin liittyvat kysymykset. Lahes kaikki tutkimuksen informantit mai-
nitsivat Master Planiin liittyvadn kehitystyon ja toivoivat Master Planin etene-
mistd kunnan hallintoelimissd. Yhteistyd kunnan kaavoittajan kanssa tulee yha
merkittdvdmmaéksi. Samoin yhteistyon merkitys alueen maakunnallisen matkai-
luorganisaation Lahti Travelin kanssa tulee korostumaan.

Seuraavaan taulukkoon on koottu tiivistelma tutkimuksen alakysymysten
vastauksista.
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TAULUKKO 6

Yhteenveto tutkimuksen alakysymysten vastauksista.

Miten resurssien vaihdanta

Kuinka kirkiyritys johtaa

Verkoston tuottamat edut (+)

on kehittynyt? toimintaa? ja haasteet (-) verkoston osa-
puolille?
* kilpailevasta toiminnasta * rooli; koordinoija sekd Edut

yhteistychon
— win - win ajattelu

* selked tyonjako —korostaa
ydinosaamista ja asiakas-
nakokulmaa

* operatiivisella tasolla
avointa

* karkiyritys hallitsee avain-
toimintoja; brandi ja mark-
kinointi

* pitkdjanteista

* sitoutunutta

* suuntaa tulevaisuuteen

* sosiaalinen monimuotoi-
suus

toisaalta paineenluoja ja
moottori (tarvittaessa)
* keskusteleva péitoksente-
ko
— sitoutuminen ja luottamus
* perussopimus, mutta toi-
mijat sitoutuneet — ihmiset
ja osaaminen ensin, sitten
aika ja raha/ taloudellisuus
* viestii arvoja ja yhteisolli-
syytta
* sosiaalinen monimuotoi-
suus
* opettaja sekd oppija
* palvelujenohjauksessa ko-
rostuu markkinaehtoisuus
* laadun ohjauksessa koros-
tuu hierarkisuus

+jokainen toimija voi
keskittyd ydinosaamiseen

+ laajempi resurssipohja —
isot tapahtumat ja henkilos-
topankki

+ brandin kehittyminen
— yhteistd markkinointia

+ yhteisollisyys

+ uudet tapahtumat

— uusia toimintatapoja

+ monipuolinen tarjonta
— uutta kassavirtaa

+ aktivoitunut kesdelama

+ pitkéjanteinen toiminta
— historiatausta

+ profiilin nousu ja yrittéjyys

+ henkilokunnan pieni
vaihtuvuus ja palvelun taso

+ hiihtokoulun ja suksivuok-
raamon kehittyminen

+ positiivinen palaute kokous-
ruokatuotteesta

Haasteet

- yhteistyon syventaminen —
jalostusarvon lisdaminen
asiakaskohtaisesti

- opettaja sekd oppiminen —
uuden oppiminen
ja konseptointi

- professionaalisen kulttuurin
juurruttaminen

- brindin kehittdiminen ja
kumppanin mahdollinen
pddoman puute

- koulutus

- informaatiovirran tehosta-
minen

- kesituotteiden tuotekehitys

- ohjelmapalveluiden moni-
puolistaminen

- ulkomaisten asiakkaiden
lisddminen, mm. venéldiset
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6.5 Yhteenveto

Téamin laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu haastattelutut-
kimuksen avulla ja haastattelujen teemat pohjautuvat teoriaan. Kun yhteistyon
tuloksia tarkastellaan resurssiperustaisen ajattelutavan mukaan, saadaan yleen-
sd laadullisia vastauksia. Tédssd tutkimuksessa resurssiperustaisen tarkastelun
tavoitteena oli saada vastauksia tutkimuksen padkysymykseen: Kuinka yritys-
yhteisty6 on kehittynyt verkostokumppanien valilld Messilda Maailma Oy:n joh-
tamassa verkostossa vuosina 1999 - 2011? Resurssin merkitykselld ja vaikutta-
vuudella on painoarvoa. Kuinka merkittdavaksi yhteistyokumppani kokee toisen
osapuolen tarjoamat resurssit? Arvioitaessa MM Oy:n resurssiriippuvuutta Koi-
rasen & Tuunasen (1996) resurssiriippuvuuden nelikentdn mukaan karkiyrityk-
sen resurssiriippuvuus on kohtuullinen. Kéarkiyrityksen kriittiset resurssit ovat
sen omassa hallinnassa, mutta vaihdettavien resurssien maird on runsas ja re-
surssien vaihdot ovat monipuolisia ja monitasoisia. Riippuvuus on symmetrista
yhteistyokumppanien kesken (Pfeffer & Salancik 1978), koska MM Oy nékee
yhteistybosapuolten ydinosaamiset tasavertaiseksi ja yhtd tarkedksi kuin oman
ydinosaamisen.

Resurssiperustainen nidkokulma korostaa resurssien erilaistamisen ja toi-
saalta yhdistamisen avulla saavutettavaa ydinosaamista, veturiyrityksen roolia,
resurssien hankintaa, kapasiteetin hallintaa, johdon roolia ja osaamista, vallan
kayttod, positiivista yrityskulttuuria ja kykya oppia uutta (mm. Barney 1986;
Hamel 1994; Javidan 1998; Fahy 2000; Varamiki & Jarvenpdd 2004; Vuorinen
2005; Hamel & Prahalad 2006). Erilaisilla resursseihin kohdistuvilla pdatoksilla
ja resurssien yhdistdmisen pddmadrand on saavuttaa lisdarvoa ja pysyvéd etua,
jota kilpailevien yritysten on vaikea havaita ja saavuttaa tai vaikea jéljitelld (mm.
Barney 1991; King & Zeithaml 2001; Otala 2002; Vuorinen 2005; Vesalainen 2006;
Clulow ym. 2007).

Yleensd resurssit jaetaan aineellisiin ja aineettomiin. Aineellisista kayte-
tddn myos nimitystd fyysinen, ndkyva tai kova resurssi. Vastaavasti aineetto-
mista kdytetddn myos nimityksid inhimillinen, ndkymaéton tai pehmeé resurssi.
Vaikka aineellisia resursseja pidetddn liiketoiminnan kivijalkana, niin yritys-
toiminnan menestymisen kannalta inhimillisten resurssien kdytto on ratkaise-
vaa. (mm. Barney 1991; Fahy 2000; Nési & Neilimo 2006). Suorituskyvyn kautta
toiminnassa syntyvat erot ovat ratkaisevia. Resurssiperustainen ajattelu koros-
taa inhimillisten resurssien heterogeenisyyttd, mikd saa aikaan suorituskyky-
eroja yritysten kesken. Oleellista on havaita ne resurssit tai resurssein yhdistel-
mit, jotka luovat suorituskykyeroja. Resurssin avulla aikaansaadulla lisdarvolla
on merkitystd. (mm. Barney 1991; Fahy 2000; Vuorinen ym. 2004; Vuorinen 2005;
Hamel & Prahalad 2006; Clulow ym. 2007). Palvelubusineksessa ja erityisesti
matkailu-, majoitus- ja ravitsemisalalla inhimillisten resurssien kédytto saa ai-
kaan merkittavidkin eroja. T4lloin tiedon siirrolla (Grant 2006) ja tiedon hallin-
nalla ( Gadde & Hakansson 2006; Cooper 2008) on merkittdva rooli. Tastd voi
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kehittyd ndkymiton resurssivaranto, jota kilpailijoiden on vaikea havaita tai
vaikea kopioida.

Verkostoyhteistyon onnistumisessa kriittinen tekija on tiedonkulku eri
toimijoiden ja eri tasojen vililld. Verkoston informaatiovirta ja sen oikea-
aikaisuus ovat merkittdvid - tdssd on kehittimisen varaa MM Oy:n verkostossa.
Informaatiovirran sujuvuus vaikuttaa verkosto-osapuolten yhteistyohon seka
koko verkoston asiakaspalvelun sujuvuuteen. Lisdksi toiminnan sesonkiluon-
teisuus lisdd tiedonkulun haasteita. Tiedonvirtaan liittyy myos verkkokaupan
kehittdmisen haasteet tulevaisuudessa. My6s Lemmetyinen (2010) korosti tut-
kimuksessaan kommunikoinnin merkitystd matkailualan verkostoyhteistyossa.

Tarkasteltaessa vaihdannan muutosta Messildn verkostossa vuosina 2006
ja 2012 voidaan todeta, ettd vaihdanta on kehittynyt kahdenvilisistd suhteista
monenkeskiseksi, kuvio 28 ja kuvio 29. Vuonna 2006 kuvio muistuttaa enem-
mén tdhtikuviota, mikd korostaa kahdenvaélisid suhteita ja kédrkiyrityksen mer-
kitystd. Vuonna 2012 toiminta on monenkeskistd ja ohjelmapalveluyritysten
kesken on syntynyt mm. Timur & Getzin (2008) mainitsemaa uutta osaamista,
mitkd luovat Pechlaner, Raich & Ficherin (2009) korostamaa alueellista kyvyk-
Kyytta.

@SSILAN KARKIYRITYSVERKOSTO 200
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KUVIO 28 Messilidn alueen karkiyritysverkosto vuonna 2006

Karkiyritys MM Oy korostaa arvoja (asiakasldhtoisyys, avoimuus, rehellisyys),
yhteisollisyyttd ja tiedon merkitystd verkoston toiminnassa. Télld tavoin luo-
daan organisaatiokulttuuria, jossa halutaan tehdd yhteistyotd. Resurssien ndko-
kulmasta toiminta edistdd ydinosaamisten syntymistd, mitd Javidan (1998) ja
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Stahle ym. (2002) kutsuvat kollektiiviseksi osaamiskasaumaksi. Arvopohjaista
osaamisresurssia on vaikea kopioida tai jdljitelld. Sille on tyypillistd sosiaalinen
monimuotoisuus ja historiaperusta (King & Zeithmal 2001). Johdon roolina on
sosiaalisten sidosten tukeminen ja osaamisten yhteensaattaminen.
Yhteistyosuhteita on muodostunut myos ohjelmapalveluyritysten vilille.
Tamai viestii verkoston informaatiovirran monipuolistumisesta. Verkoston ar-
voketjussa lisdarvon tuottaminen perustuu yritysten vélisiin toimintoihin ja
korostaa alueen omista vahvuuksista syntyvdd yhteistyotd. Epdvirallisten suh-
teiden monipuolistuminen vahvistaa verkoston tiedonvirtaa ja sosialisaatiota
(mm. Nonaka & Takeuchi 1995; Grant 2006; Lynch & Morrison 2007.) Tassa tut-
kimuksessa tuli esille myos Wangin (2008) mainitsema ei-hierarkinen verkosto-
yhteistyd, miké lisdad keskindistd luottamusta ja vahentda keskindistd kilpailua.
Runsas tiedonvirta ja epéviralliset yhteistyosuhteet siirtdvit verkoston yksiloi-
den ajattelua keskindisestd kilpailusta yhteistyon lisddmiseen. Vastaavasti tima
lisdd pitkdnaikavilin sitoutumista ja selkeyttdd toimijoiden keskindistd tyonja-
koa. On oivallettu, ettd voidaan tehdd yhteistyotd ja kilpailla samanaikaisesti.

@ssmﬁm KARKIYRITYSVERKOSTO 2012
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Kuviossa nuolen vahvuus kuvaa yhteydenpidon maaraa

KUVIO 29 Messildn alueen karkiyritysverkosto vuonna 2012
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Téssd tutkimuksessa yritysten yhteinen resurssiperusta pohjautuu alueen histo-
riataustaan, yhteisiin arvoihin ja kumppanien erikoistuminen ydinosaamiseen-
sa on menestymisen edellytys. Ydintoimijoiden resurssien heterogeenisyys ja
toisaalta resurssien tdydentdvyys tukevat karkiyrityrityksen ja koko verkoston
kapasiteetin hallintaa. Aineettomien resurssein osalta joustavuus ja mukautu-
minen mahdollistavat suuremman kokonaisuuden (vrt. suuret tapahtumat).
Tamé vastaavasti lisdd yhteisollisyyttd ja sitoutumista. Keskindisen riippuvuu-
den oivaltaminen luo ymmarrystd yhteistyolle, kuten mm. von Friedrichs
Grangsjo (2003) esittaa.

Tutkimus tukee Komppulan (2000) viitostutkimuksessa esittdméad sitou-
tumisen tasoa ja sen merkitystd verkostossa. Veturityritykset muodostavat ns.
ytimen ja saavutetut yhteiset tavoitteet lisddvit vahvaa sitoutumista. Erilaisia
resursseja yhdistelemalld on saavutettu osaamista ja verkostopddomaa, josta on
hyotyd veturiyritykselle, mutta myods muille osapuolille (vrt. henkilostopankki
mahdollistaa henkiloston hyddyntdmisen). Toiminta lisid my6s osaamista, mi-
kd ndkyy parempana asiakaspalveluna ja lisdarvona asiakkaalle. Messildssa
syntynyttd henkilostopankkia ja toteutettuja isoja tapahtumia voi kutsua Vara-
méen (2004) tai Vuorisen (2005) tai Uppsalan koulukunnan ARA-mallin mainit-
semaksi resurssikimpuksi, johon liittyy hidas kasvattaminen ja resurssiin ku-
muloituva kasvu. Syntynyt resurssikimppu voi olla arvokas ja merkittdva ja
tuoda kilpailuetua koko verkostolle. Hamelin (1994) mainitsema toimintaan
liittyvd osaaminen, jossa panostetaan palveluihin, joiden avulla tuotetaan asi-
akkaalle lisdarvoa, tulee esille verkoston toiminnassa talti osin.

Verkostossa toiminnassa korostuvat arvojen vilitykselld pysyvaa kilpai-
luetua luova kolmen P:n ndkékulma (Clulow ym. 2007): ihmiset (people), erin-
omainen toiminta (process) sekd tulokset ja maine (performance). Tulevaisuuden
tietovirrassa oppiminen ja oppimiskyky ovat yksilotason (people) avainresursse-
ja ja yritystasolla johdon havaintokyky sekd toiminta (process) korostuvat. On
huomioitava, ettd jo nykyisen toimintansa aikana Messilan karkiyritysvetoinen
verkosto on onnistunut luomaan positiivista yrityskulttuuria, joka lisda statusta
ja vakuuttavuutta sekd alueen tunnettavuutta (performance).

Resursseja yhdistdmaéllda Messilan vapaa-aikakeskus on onnistunut luo-
maan Gronroosin (2009) mainitseman laajennetun palvelutarjooman, mika tuot-
taa asiakkaalle lisdarvoa. Asiakkaat kokevat Messildn palveluiden saavutetta-
vuuden, ostamisen ja kuluttamisen prosessina, joka luo sellaista lisdarvoa, mita
kilpailijoiden on vaikea jdljitelld.



7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen elementit: yhteistyo, resurssit, ydin-
osaaminen, kyvykkyys, yhteistyon johtaminen ja sosiaalinen pddoma ja vuoro-
vaikutus luovat resurssiperustan, joka ndyttdytyy empiirisessd tutkimuksessa
Messildn verkoston toimintana. Kysymyksessd on karkiyritysvetoinen yhteis-
toiminta, joka koostuu péddasiassa mikroyrityksistd. Verkko ndhd&dédn tietyksi
malliksi toteuttaa liiketoimintaa, ns. kérkiyritysvetoinen verkosto. Tutkimus-
kontekstina oli karkiyritysvetoinen matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-ajan toimi-
alalla toimiva verkosto ja resurssiriippuvuutta tarkasteltiin koko verkoston né-
kokulmasta.

Strategisessa yhteistyoverkostossa keskitytddn ydinosaamiseen, jossa jo-
kainen toimija keskittyy siihen, minkd parhaiten hallitsee. Toimintatapa mah-
dollistaa sen, ettd hiljaiset ajat minimoidaan ja toiminnot keskitetdédn asiakasvir-
tojen mukaan. T&lloin yritykset ovat riippuvaisia toistensa resursseista, mika
vaikuttaa niiden toimintaan ja kdyttdytymiseen. Verkoston kdrkiyritys on kui-
tenkin avaintoimija, mikd perustuu yrityksen resurssiperustaan. Lihtokohtana
on yhteisty6td ja yhteisollisyyttd korostava toiminta, mikd pohjautuu arvoihin.
Paaméddrand on joustava tulevaisuusorientoitunut asiakasldhtéinen toiminta,
jossa tavoitellaan innovatiivisuutta ja toisaalta tehokkuutta.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen elementit verkostoyhteistyo ja
vuorovaikutus, resurssit, ydinosaaminen, kyvykkyydet ja sosiaalinen moni-
muotoisuus ndyttdytyvit empiirisessd tutkimuksessa Messild Maailma Oy:n
verkoston toimintana. Toiminnan taustalla ovat verkoston arvot, yhteistyokult-
tuuri, vahva verkoston historiatausta, karkiyrityksen johdon rooli ja osaaminen
sekd palvelukulttuuri. Empiirisen tutkimuksen suhdetta teoreettiseen viiteke-
hykseen havainnollistaa kuvio 30.
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Messild Maailma Oy:n verkosto, arvot, yhteistyo- ja palvelukulttuuri, verkoston
sosiaalinen pddoma

N

)

ARIOINI

YHTEISTYO VERKOSTON

* erila.isia verkostho- ja ‘IH i ’ ‘ TARKASTELU
yhteistyémuotoja ‘ * strateginen nakokulma

* resurssien * johtamisen nakokulma
analysointi MM’ * sosiaalisen padoman

* ydinosaaminen nikokulma

* kyvykkyydet * vuorovaikutus

* sosiaalinen pddoma

4

)

RESURSSIPERUSTA

Matkailu-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelut

KUVIO 30 Empiirisen tutkimuksen suhde teoreettiseen viitekehykseen.

7.1 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tamin tutkimuksen tulokset lisddvat ymmarrystd matkailu- majoitus- ja ohjel-
mapalvelujen verkostotoiminnasta. Tama tutkimus on kdytannonldheinen, joten
teoreettisia ja kdytdannollisid johtopddtoksid ei voi tdysin erotella toisistaan, vaan
ne ilmenevit osittain pééllekkdin. Tutkimuksen teoreettiset johtopédtokset voi-
daan tiivistdd seuraavaan neljaan kohtaan, jotka esittelen seuraavaksi.

Tutkimus tuo lisdymmirrystd siitd, kuinka resurssiriippuvuudet lisddvdt verkos-
ton yritysten tarvetta luoda, vaalia ja oppia seki uudistaa keskindisid verkostosuh-
teita.

Oppiminen, uudistuminen ja henkinen kasvu tulivat selvésti esille. Vuorovai-
kutteinen viestintd ja sosiaalisten taitojen kasvaminen ovat luoneet pohjaa yh-
dessd oppimiselle. Suhteiden sosiaalinen monimuotoisuus tukee yhdessd op-
pimisen kulttuuria. Samalla luottamus ja sitoutuminen ovat lisdédntyneet seka
organisatorinen yhteensopivuus on kasvanut. Varmuus siitd, ettd valittu yhteis-
toimintamuoto toimii, luo mikroyritykselle jatkuvuutta ja lisdd sen omaa inves-
tointihalukkuutta.
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Kun yhteistyostd saadut tulokset ovat suurempia kuin siihen panostetut
investoinnit, niin yleensa yhteisty© katsotaan silloin onnistuneeksi. Yhteistyosta
saadut hyodyt eivit ole yksiselitteisid. Taloudellisia tai rahallisia tuloksia on
sindnsd helppo mitata. Yhteistyolld on myo6s kvalitatiivisia tavoitteita, (mm.
Novelli ym. 2006; Tinsley & Lynch 2004) esimerkiksi tdssdkin tutkimuksessa
esiin noussut uuden oppiminen. Laadulliset tavoitteet voivat realisoitua vasta
pitkankin ajanjakson jdlkeen. On my0s tuotava esille, kenen kannalta tuloksia
tarkastellaan. Arvioidaanko tuloksia koko verkoston kannalta, karkiyrityksen
vai verkoston yksittdisen toimijan kannalta?

Arvioitaessa yhteistyon tuloksia ja resurssijaon onnistumista koko verkos-
ton ndkokulmasta nousee merkittdviksi ajattelutavan muutos, mikéd on tapah-
tunut yhteistyokumppaneissa verkoston kehittymisen aikana. Onnistuneen re-
surssiperustaisen toiminnan seurauksena eri osapuolet ymmartavéat asiakaskes-
keisyyden ja pitkdjanteisen toiminnan merkityksen; esimerkiksi hinnoittelu ja
laskutus, kun palvelupaketteja tai tuotekokonaisuuksia rakennetaan. Toisin sa-
noen verkosto ndhd&dn resurssina, jonka avulla tuotetaan lisdarvoa itselle ja
koko verkostolle (Gulati ym. 2000) ja saadaan strategista etua. Toiminnalla luo-
daan myos lisdarvoa asiakkaalle, kun jdrjestetddn yritystapahtumia. Asiakas
kokee saavansa lisdarvoa, mikd ndkyy positiivisena palautteena ja realisoituu
tulevaisuudessa. (Clulow ym. 2007.)

Tutkimus tuo lisdymmirrystd kirkiyrityksen ja verkostojen yhdessi luomaan dy-
naamiseen kyvykkyyteen.

Verkostossa avoin strategiaprosessi ja ammattitaitoa sekd yksilollisyyttd koros-
tava vuoropuhelu luovat pohjan luottamukselle. MaRa-toimialan yhteistyover-
kostot sisédltdvidt monitahoisia riippuvuusjérjestelmis, joissa resurssit ovat ns.
modulaarisia ja liikkuvia. Téllaista verkostoa ei voi johtaa tiukkojen sddntsjen,
vaan yhteisten arvojen ja tavoitteiden sekd avoimuuden avulla. Yhteiset arvot
luovat pohjan kustannustehokkaalle toiminnalle, jossa arvostetaan innovaatioi-
ta ja resurssien uudelleen kohdentamista, joka voidaan tulkita dynaamiseksi
kyvykkyydeksi. Innovatiivinen verkostotoiminta edellyttdd Varaméen (2004) ja
Vuorisen (2005) mainitsemaa dynaamista kyvykkyyttd, jossa verkostoa uudiste-
taan tilanteiden vaatimalla tavalla. Oivan (2007) mukaan organisaation tai ver-
koston kyky johtaa kyvykkyyksien uusiutumista voi muodostua merkittaviksi
kilpailueduksi.

Verkostoyhteistytssd korostuu johtajuuden merkitys. Kohtaméen (2005)
mukaan keskeistd on kdrkiyrityksen tapa ohjata verkostoa ja Wangin (2008)
mukaan kumppaneiden selkedt roolit ovat merkityksellisid yhteisty6td raken-
nettaessa. My0s tdssd tutkimuksessa paddyttiin samanlaisiin tuloksiin. Identifi-
oituminen yhteisiin pddmaéédriin vaatii aikaa ja sosiaalisen elementin syvyytta.
Ja “yhteinen hyva” eli menestys voi 16ytyd vain yhdessd. Tama tutkimus myos
tuki Doz & Kososen (2008) ja Gulatin (2007) ndkemyksid siitd, ettd resurssien
liikkkuvuus varmistetaan strategisen herkkyyden ja johdon kollektiivisen sitou-
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tumisen avulla, jossa virallisilla ja epdvirallisilla sosiaalisilla siteilld on suuri
merkitys.

Tutkimus tuo lisdymmdrrystd siitd, kuinka kirkiyrityksen maine ja brindi kanta-
vat koko verkoston toimintaa ja siitd, kuinka verkostokumppanit voivat vahvistaa
kirkiyrityksensd resurssiperustaa.

Avoimen ja positiivisen vuorovaikutuksen kautta kirkiyritys on lisinnyt luot-
tamusta, joka on madaltanut yhteistydkumppaneiden kynnystd ottaa negatiivi-
sia asioita kasittelyyn. Taméa on heijastunut asiakkaille parantuneena asiakas-
palveluna. Yhteistyon seurauksena karkiyritys on saanut eri alueiden erityis-
osaamista, joka tukee koko verkoston toimintaa ja nostaa koko alueen imagoa.
Hyvit yhteistyokumppanit ja onnistunut yhteistyo luovat vakuuttavuutta ko-
konaisuuteen, jolloin kérkiyrityksen ja koko verkoston imago ja brindi kasva-
vat. Statuksen nousu vahentdd koko verkoston yleistd epavarmuutta, lisda luot-
tamusta ja luo tunnetta, ettd koettavaa riskid jaetaan. Kilpailijoille ja asiakkaille
toiminta nédyttdd yhtendiseltd, jolloin sitd on vaikeampaa kopioida. Karkiyrityk-
sen nidkokulmasta toiminta on kuitenkin hyvin heterogeenistd, jolloin karkiyri-
tyksen johdolla ja avainhenkil6illd on ratkaiseva rooli. Asiakasmddran kasvun
myotd koituu taloudellista hyotyd ja hyvad mieltd kaikille.

MaRa-alan palveluliiketoiminnassa on lukuisia pienid asioita, joita ei voi
listata selkeiksi tuloksiksi, mutta joilla on merkitystad lopputuloksen, maksavan
asiakkaan kannalta. Tamén johdosta yhteistybosapuolten kannattaa sitoutua
pitkdjanteiseen toimintaan. Tutkimuksesta saadun kokemuksen perusteella
avoimuus, luottamus ja joustavuus ovat kaiken ldhtokohta. Teknistd sopimusta
solmittaessa karkiyrityksen huutokauppamentaliteetti, jolla haettaisiin vain
edullisinta sopimusratkaisua, ei tuota menestystd. Jos yhteistyén hinnat kilpai-
lutetaan liian alas, korostetaan silloin verkoston hierarkisia suhteita, miki vai-
kuttaisi negatiivisesti yhteistydilmapiiriin. T&lloin yhteistyOyritysten johdon
sitoutumisaste pienenee, mikéd heijastuisi henkiloston toimintaan ja edelleen
palvelun laatuun.

Tutkimus nostaa esiin yritysyhteistyon ja sosiaalisen pddoman merkityksen mat-
kailulitketoiminnan kilpailuetua luotaessa

Dynaamisessa ympaéristossda osaaminen kasautuu, mitd kilpailijoiden on vaikea
havaita. Sosiaalinen monimuotoisuus vaikeuttaa havaitsemista. (Koiranen &
Chirico 2006.) Kyky yhdistdd tietoa on my6s kollektiivista kyvykkyyttd, jonka
avulla saavutetaan kumuloituvaa lisdarvoa ja kilpailuetua (Nahapiet & Ghoshal
1998). Tassd tutkimuksessa yhteistoiminnan tuloksena on syntynyt sosiaalisia
innovaatioita ja tiedon tuottamiseen syntyvdd informaatiota, miti on voitu
hyodyntdd markkinoinnissa ja palveluprosessien kehittdmisessd (vrt. asiak-
kuuksien tunteminen seké erilaiset tapahtumat). [lman sosiaalista pddomaa ei
synny dynaamista kyvykkyyttd. Sosiaalisen pddoman merkitystd ei ole riitta-
vidsti oivallettu MaRa-alan verkostoissa. Informaatiovirta ja tietoperustainen
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kyvykkyys ylldpitavit matkailuverkoston resurssivarantoa, joka luo verkosto-
péddomaa (vrt. Cooper 2008).

Riippuvuussuhteen kautta on syntynyt sellaista osaamista, mita ei aikai-
semmin tiedetty edes tarvittavan. Kilpailuetua luova verkostopddoma syntyy
resurssien dynamiikan tuloksena. Kun tarkastellaan yritysten vélisen resurssi-
perustaisen yhteistyon toimivuutta, niin resurssien vilinen dynamiikka maérit-
telee sen eron, missd tapahtuu uudistumista ja innovaatioita: kuinka laaja on
kuviossa 31 kuvattu verkoston resurssien vilisestd dynamiikasta ja informaa-
tiovirrasta viestivd alue, jossa luodaan verkostopddomaa ja saavutetaan kilpai-
luetua. Verkoston yhteinen strategia ja johdon toiminta luovat perustan tille
alueelle. Heikosti menestyvidssd verkostossa resurssien vilistd dynamiikkaa
kuvaava alue on pieni.

Resurssien vilinen dynamiikka ja
informaatiovirta = verkostondiomaa

Strateginen
néikékulma

Johtamisen
nikokulma

Sosiaalinen
pddoma

Kuviossa4——nuolet kuvaavat verkoston resurssien vaih-
toa ja informaatiovirtaa

KUVIO 31 Resurssien vilinen dynamiikka ja informaatiovirta

Verkostopddomaa voidaan verrata Oivan (2007) tutkimuksessa mainitsemaan
integraatiokimppuun. Hanen (emt. 2007) mukaansa integraatio on enemmdin
kuin osiensa summa ja se edellyttdd uudenlaisia johtamiskdytantdjd. Samaa
voidaan todeta verkostopddomasta. Taitavasti johdettuna verkostopddoma on
tuottavampaa ja vaikuttavampaa ja sen luoma arvo on suurempi, kuin jos ver-
koston toimijat toimisivat erillddn tai yksittdin. Myos verkostopddoma edellyt-
tdd uudenlaisia johtamiskaytéanteitd, jossa huomio kiinnittyy yhdessa tekemisen
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dynamiikkaan (Kanter 1994; Vesalainen 2004b; Gadde & Hékansson 2006; Stah-
le & Wilenius, 2006; Gulati 2007; Sirmon ym. 2011; Lehtimé&ki 2012).

Erinomaisissa yhteistyémuodoissa lisdarvoa ja kilpailuetua kuvaava yh-
teinen alue on laaja sekd intensiivinen, miké siséltdd sosiaalisen monimuotoi-
suuden, kuvio 31. Hapuilevassa verkostoyhteistytssd yhteiset alueet ovat pie-
nid. Erilaisissa yhteistyomuodoissa resurssien vilinen dynamiikka maééarittelee
sen eron, mitkd verkostot ovat taantuvia, keskinkertaisia tai erinomaisia.

MaRa-alan verkostoissa palvelutarjoomaan kidytetyn resurssirakenteen
yhdistamisessad karkiyrityksen johto on ratkaisevassa roolissa. Karkiyritys hal-
litsee keskeisid fyysisid avainresursseja, mutta sen tulee oivaltaaa myos kump-
panuudet resurssina. Koko verkoston yhteinen palvelutarjooma luo verkoston
tai matkailualueen brandid. Verkossa mukana olevien kumppaneiden tulee oi-
valtaa yhteisty© resurssina. Talloin osapuolet hyotyvit toistensa asiakkuuksista,
koska saapuva asiakas ostaa alueelta useimmin sopivan palvelupaketin. Messi-
lén kaltaisessa matkailukohteessa kaikkien verkostossa toimivien yritysten joh-
don ja myds henkiloston tulee oivaltaa resurssien vilisen dynamiikan ja infor-
maatiovirran merkitys. Messildssd vuoden 1999 jdlkeen tapahtuneet kehitysvai-
heet osoittavat, ettd karkiyritys on keskeisessd asemassa luottamuksen ja oppi-
mista korostavan ilmapiirin rakentamisessa.

Hugginsin (2010) mukaan verkoston johdon tulee ymmartdad verkostopaa-
oman ja siihen liittyvdn sosiaalisen padoman merkitys verkoston liiketoiminalle.
Verkoston tiedon virta ja tiedon siirto luovat lisdarvoa ja toisaalta pienentavét
ympdriston luomaa litketoiminnan epavarmuutta. Verkostossa syntyva verkos-
topddoma tulee olla jonkun verkostossa toimivan osapuolen johtama, jotta se
toimisi tehokkaasti ja sen avulla saadaan aikaan tuloksia. Tulevaisuudessa uu-
den tiedon yhé&d suurempi nopeus ja tietomddran kasvu tuovat uusia haasteita
johtaa MaRa-alan verkostopddomaa. Runsaan tietovirran ja monipuolisten ka-
navien vuoksi on yhd vaikeampi luoda toimivaa (verkosto)yhteistyttd tiedon
alkuperéisen ldhteen tai toimijan kanssa. (emt. 2010, 515-531.)

Verkostossa syntyvd verkostopddoma on paddsaantoisesti yritystenvilinen
ja yritystason resurssi, vaikkakin sosiaalinen pddoma on enemmain yksiloiden
valistd. Tiedon virran ja sosiaalisen pddoman hitaus tai “tahmeus” hankaloitta-
vat verkostopddoman syntymistd. Pienessd firmassa pelko henkiloston vaihtu-
vuudesta voi olla yksi syy siihen, ettd ollaan haluttomampia havaitsemaan ver-
kostopddoman tuomia mahdollisuuksia. (Huggins 2010, 515-531.) Tassa tutki-
muksessa mm. henkiloston ympérivuotinen kidytté on esimerkki verkostopéad-
oman hyddyntamisesta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Laadullisen aineiston tulkinta on poikkeuksetta hiukan ongelmallista. Tutki-
muksen luotettavuuteen liittyvid kasitteitd reliabiliteettia ja validiteettia kéyte-
tddn laadullisen tutkimuksen yhteydessd, vaikka niiden soveltuvuudesta kiis-
telldadnkin. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti liittyy ldhinna tutkimuspro-
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sessin yksityiskohtaiseen kuvaukseen ja tulkinnan sanotaan olevan reliaabelia
silloin, kun se ei sisélld ristiriitaisuuksia (Gronfors 1982; Eskola 2005). Kvalita-
tiivinen tutkimus on tulkitsevaa ja ymmarrysta lisddvaa sekd yleensa sitoutunut
tutkijan henkilo6on. Realistisessa luotettavuusndkemyksessd tehdddn ero siséi-
seen ja ulkoiseen validiteettiin (Eskola 2005, 213). Sisdiselld validiteetilla (luotet-
tavuudella) viitataan aineiston kerdysprosessiin ja analysointiin, tutkimuksen
teoreettisten ja késitteellisten madrittelyjen vastaavuuteen. Sisdinen validiteetti
kertoo lahinnd, kuinka tutkija itse hallitsee tutkimusalueensa. (Eskola 2005, 213;
Virtanen 2006, 198.) Tassad tutkimuksessa tutkimuksen teoreettinen viitekehys
yhdistédd resurssien dynamiikan, sosiaalisen pddoman ja yritysten vilisen yh-
teistyon aihetta késittelevin kirjallisuuden ja referoitujen artikkeleiden perus-
teella. Ulkoinen validiteetti (yleistettdvyys) viittaa tehtyjen tulkintojen sekd ai-
neiston vilisen johtopdatosten pysyvyyttd. Mikd on se ihmisten tai tilanteiden
joukko, jossa tulokset voivat pitdd paikkansa ja milld reunaehdoilla eli ovatko
tulokset yleistettdvissa tutkittavan tapauksen ulkopuolelle? (Virtanen 2006, 198.)
Mahdollisuus tuottaa samoja tutkimustuloksia toistamalla tutkimus samassa
kontekstissa on kdytannossad vaikea tarkistaa. Toisaalta tapaustutkimus voidaan
ymmartdd pienend askeleena kohti yleistettavyyttd (Arhio 2007). Kuitenkin ul-
koinen validiteetti liittyy enemman tutkijan toimintaan kuin tutkittavien kayt-
taytymiseen (Eskola 2005, 213).

Reliabiliteetti ja validiteetti kisitteet soveltuvat selkeimmin méaéaréllisen
tutkimuksen luotettavuuden toteamiseen. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden kriteerit hahmottuvat tutkimusprosessin analyysissd. Laadullisen tut-
kimuksen luotettavuuden toteamiseksi reliabiliteetin ja validiteetin sijaan esite-
tddn seuraavia kasitteitd (Eskola 2005, 210-216; Virtanen 2006, 200-201; Arhio
2007, 152; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 136-139):

1) uskottavuus (credibility) - kuinka uskottavia ovat tulokset?

2) siirrettdvyys (transferability) - patevitko tulokset toisessa yhteydessd?

3) luotettavuus tai riippumattomuus (dependability) - ovatko tulokset rele-
vantteja? Tamaé vastaa tavallaan reliabiliteettia.

4) vahvistettavuus (conformability) - ovatko tehdyt tulkinnat objektiivisia?

5) hyodynnettavyys (utilization) - kuinka tuloksia voidaan soveltaa joka-
pdivédiseen toimintaan?

Tutkimuksen uskottavuus on yhteydessd tutkimuksen etiikkaan. Uskottavuus
perustuu siihen, ettd tutkija noudattaa "hyvéd tieteellistd kaytantod” (Tuomi &
Sarajdrvi 2009). Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut ovat rinnasteisia.
Laadullinen tutkimus on uskottavaa, jos voidaan osoittaa, ettd tutkijan koke-
muksen voidaan katsoa vastaavan tutkittavan alkuperdistd kokemusta (Virta-
nen 2006, 200). Haastattelu on sidoksissa sithen kontekstiin, jossa se esitetddn ja
haastatteluaineisto antaa subjektiivisen kuvan yrityksen tilanteesta. Tutkijan on
luotettava siihen, etti haastateltavat kertovat asiat totuudenmukaisesti. Tdssd
tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin parantamaan tutkijan laajalla informant-
tien kaytolld (15 henkilod), jotta haastatteluaineisto olisi mahdollisimman mo-
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nipuolinen. Tutkimuksen kédytdnnon toteutus ja eteneminen on kuvattu luvussa
5. Lisdksi karkiyrityksen avainhenkildiden haastattelulla tdydennettiin verkos-
ton sisdistd ndkokulmaa ja toimintaa. Haastatteluissa samoja asioita kysyttiin
usealla eri kasitteelld ja kysymykselld. Haastattelutilanteessa kasitteiden maarit-
telyssd ei ilmennyt ongelmia, silld tutkija ja haastateltavat puhuivat ns. samaa
kieltd (vrt. toimialan erikoissanasto). Tutkija suoritti itse haastattelut ja haasta-
tellut henkilot lukivat litteroidut tekstit ja tekivat tarvittaessa tarkentavia korja-
uksia. Haastatteluissa ei tullut esille tutkittavaan ilmioon liittyvad ristiriitaista
informaatiota.

Todellisuuden monimuotoisuudesta johtuen laadullisen tutkimuksen tu-
lokset eivit ole siirrettdvissa tai sovellettavissa sellaisenaan vastaavaan ilmioon
(Virtanen 2006, 201). Tapaustutkimukseen liittyy yleisesti yleistettdvyyden on-
gelma. Tapaus ei ole yleistettdvissd yleisesti, mutta toisaalta tapaustutkimus
voidaan ymmaértdd jossain mddrin pienend askeleena kohti yleistettdvyyttd.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-139.) Tdssd tapaustutkimuksessa tavoitteena ei ole
yleistiminen vaan ymmartdminen. Eskola & Suorannan (2005, 68) mukaan
yleistettdvyys ja siirrettdvyys syntyvit lukijan toimesta. Tutkimuksessa huolel-
lisesti kuvattu toimintakulttuuri voi toimia toisessa organisaatiossa muutoksen
lahtokohtana. Tamén tutkimuksen luoma ymmarrys voi toimia esimerkking,
josta toiset matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-ajan mikroyritykset voivat oppia.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisdtd kiinnittdmalld huomiota huo-
lelliseen ennalta suunnitteluun ja aineistonkeruuseen. Tutkijan esiymmairrys ja
kokemus toimialalta sekd suoritettu esitutkimus tukivat tdman tutkimuksen
luotettavuutta. Lisdksi kirjallisuuteen perehtyminen sekd teorian ja empirian
vuoropuhelu aineistonkeruuvaiheessa lisdsivit tamén tutkimuksen luotetta-
vuutta. Vuoropuhelua syvennettiin reflektion avulla. Tutkimuksen alkuvai-
heessa suoritettu kohdeverkoston kokonaistarkastelu ja sen jdlkeen suoritettu
esitutkimus sekd tutkimuksen ensimmdinen osa, jossa verkostoa tarkasteltiin
karkiyrityksen ndkokulmasta, tuottivat ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta, mika
edesauttoi lopullisen koko verkostoon keskittyvan tutkimusasetelman muotou-
tumista.

Laadullisen tutkimuksen vahvistettavuus tarkastelee tutkimusta siitd na-
kokulmasta, ovatko tutkimuksesta tehdyt tulkinnat objektiivisia ja saavatko
tehdyt tulkinnat tukea toisista vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista
(Eskola & Suoranta 2005, 212; Virtanen 2006, 201). Tdysin samanlaista matkailu-,
ravitsemis- ja vapaa-ajan toimialaan keskittyvdd verkoston toimintaan liittyvaa
tutkimusta ei ole kéytettdvissd. Verkostoa ja eri toimijoiden verkostondkemyk-
siin liittyvdd tutkimusta on olemassa runsaastikin (mm. Hall 1992; Malinen 1998;
Komppula 2000; Varamaki 2001; Mitronen 2002; Toivola 2005; Vuorinen 2005;
Kohtamiki 2005; Arhio 2007, Turunen 2009, Lemmetyinen 2010). Tamén tutki-
muksen eri osat saavat tukea niistd eri verkostondkemyksid kasitelleistd tutki-
muksista. Tutkija oli yleiselld tasolla tietoinen case-yrityksen verkostoroolista,
mutta ei tuntenut yrityksen toimijoita tutkimusta aloitettaessa. Taman johdosta
tutkijan objektivisuuteen voidaan luottaa.
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Tamin tutkimuksen empiria perustui yhteen (single-case) tapaukseen, joten
tulosten perusteella ei voi tehdd syvillisid johtopddtoksid. Ratkaisevaa ei ole
aineiston koko, vaan tulkintojen kestdvyys ja syvyys (Eskola & Suoranta 2005,
67). Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmaérrystd vapaa-ajan keskuksen kér-
kiyritysvetoisesta yhteistyoverkostosta ja sen toiminnasta. Tutkimuksessa pyrit-
tiin yhd syvempddn ilmion ymmaértdmiseen (vrt. hermeneuttinen kehd). Kun
kysymyksessd on edelldkdvijdyritys, joka on soveltanut resurssiperustaista yh-
teistyotd usean vuoden ajan, voidaan tutkimuksen perusteella saada tietoa,
kuinka voitaisiin oppia tai vélttdd virheitd suunniteltaessa vastaavanlaista toi-
mintaa. Tdssd tulee ilmi laadullisen tutkimuksen hyodynnettdvyys kdytannon
toiminnassa. Case-kohteen yritysten toimintatavoista voidaan oppia, kun tar-
kastellaan toimialan sesonkiluonteisuutta, mikroyrityksia ja pitkdjanteista toi-
mintaa.

Taméan tutkimuksen virheldhteend voidaan pitdd tutkimuksen kapea-
alaisuutta siltd osin, kun tutkimuksen pddasiallinen aineisto on yhden verkos-
ton henkildiden informoimaa. Kuitenkin tutkijan oma toimialatuntemus seka
esiymmarrysvaiheessa ja tutkimuksen ensimmadisessd osassa kohteesta hankitut
tiedot ja omakohtainen yleinen havainnointi tukevat tutkimuksen objektiivi-
suutta. My0s karkiyrityksen avainhenkildiden haastattelut loivat tutkimuksel-
lista pohjaa resurssien tarkastelulle.

7.3 Yhteenveto, suositukset ja jatkotutkimusehdotuksia

Téssd tutkimuksessa on kuvattu dynaaminen verkosto, joka kykenee tuotta-
maan lisdarvoa ja pysyvid etuja. Verkosto kidsitteend on moni-ilmeinen ja ylei-
sessd yhteistyotd sivuavissa keskusteluissa verkostot nihdéddn erilaisen liike-
toiminnan organisoinnin muotona. Viimek&ddessa verkostossa toimivalle yritta-
jalle ei kuitenkaan ole niin merkityksellistd, mitd termid kadytetddn, vaan mita
hyotya yritykselle verkostossa mukana oleminen tuottaa.

Verkostoyhteistyon hyodyt on helppo nimetd, mutta vaikeampi todeta.
Tamd tutkimus tuo ymmadrrystd hyotyjen todentamiseen ja lisdd ymmaérrystd
siitd, mitd etuja matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-ajan palvelun yritykset voivat
saavuttaa osallistumalla alueensa verkostoyhteistychon.

Kuten edellisessd luvussa todettiin, tutkimuksen perusteella ei voi tehdd
syvillisid johtopddtoksid, mutta osa tuloksista on sellaisia, joita verkostossa
toimiva yksittdinen yritys ei olisi saavuttanut yksin toimiessaan. Resursseja yh-
distamalld ja informaatiovirtaa hyodyntdmalld on saavutettu verkostopddomaa,
jota kilpailijoiden on vaikea havaita. Resurssiperustaisen ndkemyksen mukaan
MaRa-alan verkostossa toimivan yrityksen kannattaa erikoistua ydinosaami-
seen. Ydinosaamisia voidaan yhdistdd toimivan informaatiovirran myotavaiku-
tuksella. MaRa-alalla on tunnetusti niukat resurssit, siksi yhteistyo on valttama-
tontd. Pienilld ohjelmapalveluyrityksilld on pienet resurssit, mutta tietty ydin-
osaaminen ja ydinkyvykkyys hallinnassa. Osallistuminen verkostoyhteistychén
luo tulevaisuutta pienelle ohjelmapalveluyritykselle. Tulevaisuusorientoituneen
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pienen yrityksen omistaja-yrittdjan tulisikin ndhda resurssien niukkuus mah-
dollisuutena, ei kasvun esteend. Verkostoyhteistyo tarjoaa mahdollisuuden
kasvuun. Taman tutkimuksen tulosten perusteella pienen ohjelmapalveluyri-
tyksen kannattaa osallistua matkailualueensa verkostoyhteistyohon.

Verkosto toimii resurssina, ns. kyvykkyysalustana. Kyvykkyysalusta toi-
mii vipuvoimana, joka mahdollistaa resurssien monipuolisen kadyton. Yritysten
vilisten verkostojen hyddyntdminen on yleensd strateginen ratkaisu ja johdon
toimintaa. Johdon ajattelutapa ja toiminta, jossa verkosto ndhd&ddn resurssina,
kannustaa keskijohtoa ja henkilostod osallistumaan verkostoyhteistyohon. Sosi-
aalisen pddoman informaatiovirran ja resurssien dynamiikan tuloksena syntyy
verkostopddomaa, jonka avulla verkostot kehittyvit. Ndin verkosto saavuttaa
lisdarvoa ja kilpailuetua, joita kilpailijoiden on vaikeampi havaita. My0s tdssd
tutkimuksessa yhteistyon kehittyminen nikyi kdytannon toimissa ja lisdsi ver-
koston kehittymistd sekd oppimista. Oppimista syntyy kdytdannon tuloksena,
kun verkoston hiljainen, yksilon hallussa oleva tieto muuttuu tdsmdlliseksi,
eksplisiittiseksi tiedoksi koko verkoston kayttoon.

Verkostossa yritysten vélinen yhteisty6 kehittyy vahitellen vuorovaiku-
tuksen tuloksena. Syntyvidssd yhteistyokulttuurissa luottamus toimii liima-
aineena ja verkostossa vallitsevat arvot ohjaavat toimintaa. Verkoston kérkiyri-
tyksen roolina on toimia verkoston veturiyrityksend ja ohjata toimintaa pé&é-
sddntoisesti ei-hierarkisesti, luottamusta ja yhteisollisyytta korostaen. Kéarkiyri-
tyksen arvot ohjaavat myds kumppaneiden toimintaa ja vaikuttavat verkoston
palvelukulttuurin syntymiseen. Tdmén tutkimuksen perusteella yhteisten arvo-
jen omaksumista helpottaa kumppaneiden yhteinen historiatausta.

Tulevaisuudessa kilpailu kiristyy ja tehokkuutta haetaan yhd enemmén
erikoistumisen ja resurssijaon kautta. Matkailu-, ravitsemis- ja vapaa-ajan toi-
minnassa erityyppiset verkostoyhteistydmuodot tulevat lisddntymé&an. Toimi-
alan nidkokulmasta yhteistyomuodot, joissa panostetaan avainresursseihin ja
pitkdkestoiseen verkostoyhteistychon ovat menestymisen edellytys. Kun yh-
teistyokumppanit seulotaan jo tuotekehitysvaiheessa, niin riippuvuussuhteet
hioutuvat ja luottamus sekd osaaminen ja palvelukulttuuri kehittyvét osapuol-
ten kesken. Kuitenkin voidaan kysyé, onko toimialalla riittdvasti valmiuksia ja
ammattitaitoa luoda MM Oy:n verkoston kaltaisia yhteistyoratkaisuja. Tulevai-
suudessa ei riitd, ettd yhteistyohon osallistuva mikroyrittdja hallitsee toimialan-
sa perusbusineksen toiminnallisesti. Toimialan yritt&jalta tai toimivalta johdolta
edellytetddn strategista verkosto-osaamista ja valmiutta ymmartdd resurssipe-
rustaisia eri yhteistydmuotoja esimerkiksi tuotekehityksen osalta. Kansainvéli-
nen business-to-business -toiminta tulee lisddntymé&ddn, mikd myos edellyttaa
toimivalta johdolta nikemystd ja valmiutta perehtyd asioihin pitkdjanteisesti.
Esimerkiksi ohjelmapalveluissa harrasteperusteinen mikroyrittdjyys ei riitd.
Ammattimaisen toiminnan on perustuttava asiakkuuspohjaiseen ajatteluun.
Esimerkiksi ammattimaisesti johdettu kansainvélinen tai kotimainen vahva
toimija voisi ottaa haltuunsa ohjelmapalvelut merkittdvimmissd Suomen vapaa-
ajan keskuksissa. Tallainen toiminta saisi aikaan synergiaetuja ja toisi ammatti-
maisuutta koko toimialalle. Toisaalta valtakunnallisten rahoittajien selkeimmdt
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matkailu- ja ravitsemis- ja vapaa-ajan toimialoille kohdistamat rahoitusinstru-
mentit voisivat edistdd toimialan verkostoitumiskehitysta.

Yleensdkin matkailun vapaa-ajan keskuksen toimintaan vaikuttavat myos
alueen viranomaispédatokset. Myos tdssd tutkimuksessa korostui kunnan kaa-
voittajan tulevat paatokset, joilla on vaikutusta alueen tulevaisuudelle. Pa&ds&&n-
toisesti kaavoittajan joustavat yhteistyoratkaisut luovat edellytyksid verkoston
syntymiselle ja kehittymiselle. Kaavoittajan ja alueen yrittdjien pitkdjinteinen
yhteistoiminta luo vaurautta koko talousalueelle, kun matkailualue kehittyy.

Téassd tutkimuksessa on keskitytty karkiyritysverkostoon, joka tarjoaa
matkailu-, ravitsemis- ja ohjelmapalveluja. Jatkotutkimuksena tutkimuksen voi-
si laajentaa ydinverkoston ulkopuolelle ja ottaa verkoston sidosryhmét laajem-
min mukaan. Kokevatko verkoston sidosryhmiit yhteistyén samalla tavoin?
Toinen mielenkiintoinen aihe olisi valita tutkimuskohteeksi laajempi ja moni-
puolisempi vapaa-ajankeskus, jossa verkostoituminen on alkuvaiheessa. Millai-
sia ongelmia tai etuja laajeneva resurssien dynamiikka saa aikaan, kun yhteis-
tyd syvenee? Miten itse verkoston koko tai kdrkiyrityksen koko vaikuttavat
toimintaan? Vertailevalla tapaustutkimuksella voitaisiin myos selvittdd jo toi-
mivan verkoston ja aloittelevan verkoston toimintatapoja. Toimialan kansainva-
lisyyden lisddntyessd olisi mielenkiintoista vertailla vastaavan tyyppisten kan-
sainvdlisten ja kotimaisten karkiyritysvetoisten verkostojen toimivuutta. Myos
verkoston johtamismenetelmien vertailu toisi uutta argumentaatiota johtamis-
menetelmien tutkimukseen.

Tutkimukseni tuo uutta argumentaatiota verkostoitumisen puolesta. Toi-
von, ettd tutkimuksesta on hyotyd vapaa-ajan keskuksille, jotka harkitsevat eri-
laisia yhteisty6- ja verkostoitumisratkaisuja. Toivon myos tutkimukseni vahen-
tdvan matkailualan toimijoiden ja sidosryhmien epdluuloja yhteistyotd ja ver-
kostoitumista kohtaan. Esimerkiksi Pédijat-Hameen alueellisen matkailustrategi-
an valmistelun taustakyselyssa tuli esille, ettd ldhes puolet (41,5 %) vastaajista ei
ollut tehnyt yhteisty6td muiden alueen matkailutoimijoiden kanssa. Samoin yli
puolet (61,9 %) piti keskindistd kateutta yhteistyotd estdavana tekijand. Kuitenkin
verkostoituminen koettiin mahdollisuutena tulevaisuudessa. (Laakso & Harko-
nen 2010, 16.)

Tutkimusta voivat hyodyntdd myos matkailualan eri sidosryhmat, esi-
merkiksi kunnalliset organisaatiot sekd eri kehittdjd- ja yhteistydorganisaatiot.
Itselleni ja alan opetukselle tutkimukseni tuo uutuusarvoa. Tutkimusta voi so-
veltaa oppimateriaalina ja case-mallinnuksena. Toivon tutkimukseni lisddvan
ammatillista ymmarrystd verkostoitumista kohtaan, koska vahva verkostoitu-
miskehitys parantaa sekd yrittdjien ettd matkailualueen kilpailukykyaé.
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SUMMARY

Introduction

This research focuses on resource dependency and cooperation in the field of
tourism and hospitality. In this study resource dependency means interfirm
cooperation in which enterprises combine resources to create capabilities and
core competences. In this way the network actors distinguish their competitors
and develop core competence. The network is one model doing business, and in
this study the research subject is a network led by a hub firm. The enterprises in
the network are dependent on each other’s resources, a dependency which in
turn affects their business behavior. By examining the business activities of the
whole network, the factors that contribute to interfirm cooperation as well as
the factors that prevent cooperation can be identified.

Tourism organizations and tourism companies are inherently involved in
various networks. A typical network consists of various actors in the tourism
destination. By cooperating the local actors possibly create added value or
achieve a capability they could not achieve by acting alone. The tourism prod-
uct delivered to the customer is almost always the result of cooperation among
many actors. Due to this cooperation, the services and products provided to
customers in a tourism destination are multi-faceted and include tangible as
well as intangible components. The customer experience becomes either hetero-
geneous or fragmented. (Buonocore & Metallo 2004.)

The complexity and fragmentation of the services of the tourism destina-
tion increase cooperation between the enterprises. Through cooperation and
networking, the enterprises in the destination could do better business and im-
prove performance. Similarly their cooperation increases inter-dependency.
(Buonocore & Metallo 2004.)

The aim of this study is to increase understanding of the cooperation be-
tween enterprises that are mainly small service companies and micro-
enterprises. This research focuses on accommodation, restaurant and outdoor
activity services. The theoretical contribution of this study is to combine the
core competences, core capabilities and social capital of the tourism and hospi-
tality industry.

Theoretical framework

The network ideology used in this study is based on the IMP group, known as
the ARA-model. According to this model, the network consists of actors, activi-
ties and resources. The actors can be individuals and the activities can be mutu-
al relations between the actors, and the use of each other’s resources creates de-
pendency. (Hakansson & Johansson 1992.)

This study utilizes the theories of network cooperation and resource de-
pendency. A network is defined as a factor that creates added value from the
resource perspective. By combining the different resources a company could
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achieve competitive advantage, which allows a company to distinguish itself
from its rivals. Figure 32 illustrates the theoretical framework of this study. The
resource-based view can be analyzed according to Varaméki’s (2001) cube
model. When strategic and management dimensions are combined with broad-
er social capital, the importance of social capital can be identified. Consequently,
the cube model is extended by Koiranen & Chirico’s (2006) model, which focus-
es on dynamic capabilities and added value. Social capital is the resource that
creates added value, new know-how and new knowledge for the network. The
complementary resources of the network create network capital that is difficult
for competitors to imitate.
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FIGURE 32  The theoretical framework of the study
Research question

The main question of this study is the following: How has interfirm cooperation
developed between companies in the network led by the hub firm MM Ltd be-
tween 1999 and 20117 This leads to the following sub-questions, which provide
more information on the research subject: How has the resource exchange de-
veloped between the hub firm and its partners? How has the hub firm led the
business of the network? What are the strategic benefits of the interfirm cooper-
ation for the network companies? What are the additional innovative elements
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that enhance the development of the service concept based on the new resource
solutions?

The research

The empirical data of this study were gathered in stages between 2006 and 2012
through personal interviews. A pilot survey was conducted in 2006 during
which it was possible to become acquainted with the entrepreneurs of the net-
work and interview the key persons of the hub firm. The objective of the pilot
survey was to identify the situation in view of interfirm cooperation and re-
sources and to create a confidential relationship with the entrepreneurs of the
network. The first phase was completed in 2009 when the CEO/ entrepreneur of
the hub firm was interviewed and the network was examined from the hub
firm’s view point only. The empirical data of this research include fifteen inter-
views. The interviewees were the key persons of the hub firm and all other en-
trepreneurs or responsible persons in the network. The analysis was performed
without any qualitative data software. The descriptive and explanatory ele-
ments of the phenomenon were found and identified from the transcribed texts.

Methodologically, this study is single-case qualitative research in which
the theory has partly guided the selection of the interview themes. The analysis
aims at a hermeneutical interpretation through abductive reasoning. According
to the hermeneutical approach, case study research emphasizes interpretation,
meaning and understanding of the phenomenon.

Conclusions

On the basis of this study’s results, the core competencies achieved by resource
differentiation and resource combination as well as, -the role of the hub firm are
considered to be particularly significant. Other important factors include the
acquisition of resources, knowledge management, the use of power, positive
corporate culture, commitment and trust, and the ability to learn new things.
From the management point of view, it is essential to identify those resources or
combinations of resources that create performance differences.

The flow of information and its timeliness are also meaningful for the
network’s success. Information transfer and its management could evolve into a
resource pool that could be difficult to detect and difficult to replicate by com-
petitors. The results indicate that the network management should notice and
understand the dynamics between different resources. The dependency struc-
ture, in which resources are modular and changeable, cannot be led by strict
rules and regulations. It can be led only by accepted values, by accepted targets
and by openness. In a dynamic environment know-how accumulates something
that it is difficult for competitors to detect. The social diversity of the relation-
ships increases the difficulty of noticing certain resources. The ability to com-
bine information in a new way is a collective ability (i.e., network capital),
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which brings accumulated added value and competitive advantage to the
whole network.

The utilization of network cooperation between companies is usually a
strategic managerial decision. When the top management views the whole net-
work as a resource, it encourages middle management and employees to partic-
ipate in the network cooperation. Social capital, information flow and the re-
source dynamics of the whole network bring network capital that allows the
network to develop.

This study has four theoretical conclusions. The research: 1) extends un-
derstanding of how resource dependency increases the need of network part-
ners to create, cherish and learn as well as to reform their mutual network rela-
tions; 2) provides further understanding of how the hub firm and its network
partners create dynamic competence together; 3) explains how the reputation
and the brand of the hub firm support the entire network, and how the network
partners strengthen the resource base of the hub firm; 4) reveals the importance
of corporate cooperation and the importance of social capital in creating com-
petitive advantage in the tourism business.

Discussion

In the tourism and hospitality industry, resources are typically scarce, therefore
cooperation is essential. Small outdoor activity companies often have limited
resources but they can manage their core competence and core capability. Par-
ticipation in the network cooperation creates a future for small service compa-
nies. Future-oriented owners or entrepreneurs of small service companies
should consider the scarcity of resources to be an opportunity, not a barrier to
growth. The network cooperation provides an opportunity for growth. Accord-
ing to the results of this study, it is beneficial for say, a small outdoor activity
firm to join the cooperation in its tourism region. The network itself serves as a
resource, a so-called competence platform. The competence platform is leverage
that allows a versatile use of resources.

In the future, competition will intensify and international business-to-
business -activities will increase. Efficiency is increasingly gained through spe-
cialization and resource allocation. In the tourism, accommodation and restau-
rant business network forms of cooperation will increase. From the viewpoint
of the tourism industry, the forms of cooperation that focus on key resources
and long-term network-based cooperation are prerequisites for success.

This research focused on a hub firm-led network cooperation that pro-
vides tourism, accommodation, restaurant and outdoor activity services. Fur-
ther studies could expand beyond the hub network companies and involve the
network stakeholders more. Do the stakeholders experience the cooperation in
the same way? Another interesting research topic would be to examine a large
and more diverse recreation center where networking is at an initial stage.
What problems or benefits results from expanding resource dynamics in deep-
ening cooperation? How does the network size or the hub firm size affect the
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network’s ability to do business? A comparative case study could also examine
the practices of an already existing network and those of a budding network. A
comparison of similar international and domestic networks and their function-
ality could also yield interesting results. In addition, a comparison of network
management techniques would bring new argumentation to the subject.
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LIITTEET

LIITE1

Esitutkimus.

Yrityshaastattelut loka-marraskuu 2006.
Messildn Verkosto

PERUSTIEDOT:

Yrityksen nimi ja yritysmuoto:
Yrityksen perustamisvuosi:
Haastateltavan yhteystiedot ja asema:
Nimi.

Osoite:

Puhelin sdhkoposti
Tehtava yrityksessa:

Toimiala (t):

Budjetoitu liikevaihto vuonna 2006:

TEEMAT / AIHEALUEET:

Asiakkaat; keti?
Asiakkaiden kokonaismééré: josta yksittdisid- / ryhmédasiakkaita:
Tarkeimmét kohderyhmit / segmentit:

Tuotteet / palvelut; mita?

Henkil6sto;
kokonaismaara:
vakituisia / ma&rdaikaisia
sesonkihenkilston osuus:

Kerro yrityksen historia lyhyesti:

Kuvaile yrityksesi jokapdivdistd toimintaa. Anna esimerkkejd - Mitd tailla
tapahtuu piivittdin sesonkiaikana, entd muulloin?

Ohessa ndet yritysverkoston, jossa yrityksesi on mukana (ndytetidn kuva
Messildn Maailmaan liittyvistd yrityksista).

Kerro miten yrityksesi on tekemisissi muiden kuvassa nikyvien yritysten
kanssa ja miksi?
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Arvioi kuinka suuri osuus myynnistisi (%) tulee yhteistyon kautta?
Osallistuuko yhteistyohon muita yrityksid kuin mitd kuvassa nikyy? Miten

Haluaisitko tehdd enemmin yhteistyo6td tai vihentdd sitd, mahdollisesti kei-
den kanssa?

Ketki ovat keskeisid toimijoita kuvassa nikyvien yritysten vilisessd toimin-
nassa ja miksi,

Mitd tekevit?

Ja kuka sitd organisoi?

Kuvaile mahdollisimman konkreettisesti miten yhteisty6 toimii
Vuositasolla, anna esimerkki.

Kuukausitasolla, anna esimerkki.

Paivittdin, anna esimerkki.

Ovatko yhteistoimintamuodot muuttuneet yhteistyon aikana?
Miten?

Mitd hyvidi / hyotyd yhteistyostd koituu yrityksellesi?

Kuvaile asioita, minkilaisia ongelmia kohdataan yhteisty6ssa?
Miksi juuri nima ongelmat?

Miten yhteistyé mielestasi kehittyy lahivuosina?

Mitd yhteistyon johtaminen mielestisi tarkoittaa oman yrityksesi toiminnas-
sa?

Onko yhteistyo tarpeellista?

Kuka voi johtaa yhteistyoverkostoa, miten tima kdytannossa toimii?
Miten johtaminen nékyy pdivittdisessd tyossd? Anna esimerrkkeja?
Kuka osapuoli johtaa?

Miten voisi johtaa?

Mitd muuta haluat kertoa ko. yhteistyostd; yhteistoiminnasta ja sen johtami-
sesta?
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LIITE 2
TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1.  Messild Maailma Oy:n verkosto
- verkoston esittely ja kehitys
- karkiyritys padpiirteissddn / asema verkostossa
- liikeidea, tuotteet , markkinat
- miten médrittelee / ymmartidd riippuvuuden, ydinosaamisen ja
verkostokyvykkyyden
- verkostossa mukana olemisen (strategiset) motiivit; ydinetu
- verkoston kilpailuetu / edut

- verkoston avainresurssit

2. Yhteistyon strateginen ulottuvuus
- verkoston resurssit (resurssipankki) ja resurssipohja
- nimed tédrkeitd resursseja, mihin nyt keskitytdan
- yhteistyon motiivit / tulokset
- saavutettu lisdarvo
- tavoitteiden yhdensuuntaisuus ja tyonjako
- resurssien tdydentdvyys
- mitd selkeitd tavoitteita saavutettu
- voiko yhteisty olla intensiivisempdd

- yhteistyon esteitd / ongelmia

3. Verkostojohtamisen ulottuvuus
Yhteistyon organisoituminen:
- sisdinen rakenne; tyonjako / integrointi
- yhteistyon organisaatiomuoto
- miten taloushallinto on kytketty
- palvelun laadun koordinointi
-tuotekehitys virallista / epavirallista

- yhteisollisyys; miten ilmenee

Liikkeenjohto ja pddtoksenteko:
- yhteistyon paatoksentekoperiaate / vallan jakautuminen
- miten ongelmatilanteissa menetelldan

- johtamisfunktiot; kommunikointi, organisointi, suunnittelu, valvonta
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- johtamisroolit; ideoija, koordinaattori, moottori
- palautteen (henkilosto / asiakkaat) kasittely

- ovatko kéytdnteet muuttunet, jos on niin miten?

Sosiaalisen pddoman ulottuvuus

Sitoutuminen:

- yhteistyon osuus liikevaihdosta

- yhteistyohon investointi

- yhteydenpidon intensiteetti; virallista / epé&virallista
- henkilston vireys; onko sitoutuminen aktiivista / passiivista
- yhteisty6 tulevaisuudessa

Luottamus:

- yleinen luottamus / erityinen luottamus

- henkilokohtaisten yhteyksien m&ara

- yhteisty6osapuolten kilpailuttaminen
Vuorovaikutus:

- miten muuttunut

Tulevaisuus ja yhteistyon tulokset

- verkoston visio ja arvot

- sisdiset; luottamus, sitoutuminen, organisatorinen yhteensopivuus

- oppiminen ja tiedon kulku

- muut aineettomat (ei taloudelliset) tulokset; tuotteiden kehittyminen,
markkina-asema ym...

- taloudelliset tulokset

- kokemuksen kasautuminen

- avainresurssit tulevaisuudessa

Toimialataso
- yhteistyon merkitys tulevaisuudessa
- yhteistyomuodot tulevaisuudessa

- mahdollisia kdytannon ongelmia
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