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ABSTRACT

Humala, Iris (2004). Syvenevi episymmetrinen litkesuhde. Tutkimus perinteisen toimialan
yrityksen oppimis- ja selviytymisprosessista kansainvilisessi kilpailupaineessa (Deepening
asymmetric business relationship. A study of the learning and survival process under
pressures from international competition in a firm operating in a traditional field of
industry). Acta Wasaensia No 128, 278 p.

The present study concerns the process of a deepening asymmetrie relatienship berween a firm operating in
a traditional ficld of industry and its international client. The core concept is a business refationship that
develops as a resuit of pressures from international competition. To the supplier trying to survive in such
an cnvironment this means an engagement process to & great extent and creates the pressure (o
continmously evolve from a production-oriented business caneept to a customer-oriented one. The rescarch
problem can be formulated in the following way: How does a firm operating in an asymmetric business
relationship learn and survive under pressures from international comperition? The research problem has
been approached from the vicwpoints of market and customer orientation and expansive learning by
analysing how a firm develops its business relationships and how it develops its knowledge and capabitities
in an exacting business environment. The research process invelves a continuous interaction between the
development of theory and empirical results. The empirical context of the study consists of one strategic
case -~ a Finnish firm in the fumiture industry, its two main partners and its international main client ~
where the firms try to find ways to survive in the pressure of continuously changing glebal development.
The development of this focal net was followed between the years 1990 to 2002,

As a result the study provides an analysis of the development of the business relationship and the business
concept of the focal firm over time. It provides examples of how including the dynamic business
covironment in the study of long-time business relationships brings marketing rescarch closer to
understanding real business environments and developing successful business concepts in them. The model
suggested by the study strives to include the breadth and demands of the intermational business
cnvironment and making room also for negative developments and difficultics. In addition, it partly avoids
the positively tuned conceptualisation of the refationship repeatedly used in previous studies. With time the
focal firm has to fit together different forms of learning, which are linked not only with mastering concrete
business practices but also more coneeptual, complex and difficuit factors that are connected more and
more with social interaction and proactivity of operations. These kinds of focal relationships also inciude
latert factors, such as situational seasitivity, which has not been emphasised in the previous titerature, The
study also points out the importance of the stages of development in the business concept and the business
relationship. The more the customer and competition pressures increase, the more a firm has at the same
time: (1) to manage the operative action and the state of its asymmetric business relationship on each stage
of development in the business relationship, as well as (2) to prepare itself for the next stage of the business
relationship and business concept by developing the intensity of the relationship towards a strategic focal
relationship and its development, and by continuous tearning of new things. 1f a firm does not continuously
reform its business concepts and does not follow a path of continuous development, and so cannot find
valuc-added solutions to the problems of its clicnts in various situations, its possibilitics to operate in
today's dynamic business environment decrease considerably.,

Iris Humala, Department of Marketing, University of Vaasa, P.O. Box 700, FIN-63101
Vaasa, Finland.

Key words: asymmetric business relationship, learning and survival process, inter-
national competition, stages of development, expansive leaming, traditional field of
industry
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1 Tutkimuksen liihtokohdat

1.1 Tutkimusalue

Tami tutkimus kohdistuu keskeiscen perinteisen toimialan yritysten kansainvilistymisviy-
lddn eli kykyyn kehittyd yhdessd pddmichen kanssa. Tarkastelun kohteena ovat ne episym-
metriset suhteet, joissa yrityksen strategiana on kiinnittyd kansainvilisen piiimichen kehi-
tykscen. On mahdollista, ettd kansainvilinen kilpailu uhkaa paincistaa hintakilpailun kautta
business-to-business -ydinsuhteen muutokseen, joka uhkaa yrityksen selviytymisti. Ole-
massa oleva teorecttinen ajattelu on korostanut vallitsevaa tilaa, suhteiden pitkiaikaisuutta
ja stabiileja clementtejd, kuten luottamusta (csim. Jarillo 1988; Halinen 1994; Blomagvist
2002). Tamd tutkimus pyrkii laajentamaan yrityksen kehittymistii kuvaavaan teoreettiseen
matliin myds yrityksen dynaamisen, yildttivin nopeasti vudistuvan ja aktiivisen kilpailu-

ympdriston scki sen synnyttamit vaatimukset,

Kansainvilistyvissi kilpailupaineessa selviytyikseen yritysten on kehitettivid kansainvi-
listd kilpailukykydin, silld kotimaiset markkinat civat endd pysty tarjoamaan yrityksille
ruttdavid toimintaedellytyksid, ja toisaalta myds tuonti syd osan markkinakysynnistd. Tami
kchitys on tyypillinen erityisesti perinteisilld suomalaisilla toimialoilla. Kansainvilistymi-
sen polku on yrityksille yksinddn kivinen, vaikea ja paljon resursseja vaativa, joten yrityk-
set pyrkivit verkostoitumaan keskenidiin pystyikseen toimittamaan tuotieitaan isoille asiak-
kaille. Tyypillisesti iso asiakas pitdi ylld subteita vain sopimusvalmistajiin tai jirjestelmi-
toimittajiin, jotka huolehtivat ja pitivit suhteita ylld muihin toimittajiin ja alihankkijoihin
ja vastaavat kokonaistoimituksista asiakkaalle. Toimintaympiriston laajetessa tilanne
monimutkaistuu ja tulee entistd kriittisemmaksi. Mitd dynaamisempi toimintaympiristd on,
sitd enemmiin kilpailutilanteet muuttuvat koko ajan ja pédmiesten toimittajilleen asettamat
vaatimukset kasvavat ja nopeutuvat. Selviytyiikseen dynaamisessa kansainvilisessii kehi-
tyksessd toimitiajicn on pystyttivi kehittimiin keinoja sopeutua odottamattomiinkin muu-

toksiin.
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Kiipailun kiristyminen ja pdamichen pyrkimys menestyd muiden maailmanlaajuisten toi-
miyjoiden kanssa synnyttiviit toimittajaverkostoille paineen jatkuvaan oppimiseen, kehitty-
miseen ja kasvuun. Tdmin vuoksi toimittajien osalta kehittymistd voidaan pitid paineistet-
tuna. Paineclla tissi tutkimuksessa tarkoitetaan kansainvilisen kilpailun yrityksiin synnyi-
tamid puristus- 1ai ahdinkotilaa, josta selviytyiikseen yritys joutuu eri tavoin ponnistele-
maan. Paineistettua tilaa voi yrityksille pitdd samalla myds haasteena, jonka voittamiseen
yrityksen on viritettivi osaamisensa ddrimmilleen. Paine kohdistuu vilittdmisti tiettyjen
vaatimusten esittimiscen toimittajayrityksitle, muita piiimics myds kilpailuttaa toimitta-
jiaan jatkuvasti ja "mittaa" yrityksen ja yrittdjin tahtotitaa. Toimittajicn strateginen asema
muuttuu jatkuvasti sitd kautta, ctti pddmichen litketoiminta on muutoksessa ja kilpailevat
kansainviliset toimittajat pyrkivit verkottumaan péaiimieheen. Paimiehen ja toimittajan vi-
linen episymmetrinen litkesuhde on muuttuva, prosessinomainen, ja se kehittyy kansain-
vitlisen kysyntd- ja kilpailupaineen scuravksena. Paine ajaa yrityksid joko luopumaan
asiakassuhteesta, riippumaan siind kiinni yrityksen muun kehittdmisen kustannuksella,
investoimaan tuottajan rooliin pyrkimyksend pysyid ainakin osittain kilpailukykyisend tai
investoimaan asiakastihtdisen liikesubteen kehittimiseen tavoitteena tuottajavalmiuksien

lisiiks1 kumppanuosvalmiudet.

Selviytyminen dynaamisessa toimintaympiristossi edelivttidd sekil oikeanlaista osaamista
etid samanaikaisesti kustannustehokasta volyymituotantoa ja niiden jatkuvaa kehittimista.
Peninteisilla toimialoilla toimivilla yrityksilld on vaikeuksia menestyd kansainvalisessd kil-
pailussa, silli perinne tukee paikallisia tuotantokeskeisia liiketoimintamalleja, ja yritykset
ovat tavallaan toimialojensa vankeja. Kansainvilisessi kilpailussa menestyminen on niille
yrityksille todella suuren luokan koetus. TuotantolahtSisyyden muuttaminen kohti asiakas-
lahtdisyyttd on yrityksille keskeinen haaste, mihin johtaa osaltaan myds toimistajien viili-
nen kova kilpatlu. Tamin tyyppinen prosessi on yhi enemmin siti todellisuutta, jota monet
perinteisten toimialojen yritykset tavoittelevat. Yritysten kannalta asiakaslihtdisyydessi on
kyse kilpailuedun hankkimisesta kilpailijoihin nihden ja asiakkaiden kannalta lsdarvon
tuottamisesta niille. Timi merkitsee sitd, ettd yrityksilld pitid olla seivisti jotakin yli-
volmaista osaamista, jota sen kilpailijoilia ei ole. Asiakastihtoiseen toimintatapaan sitoutu-
minen edellyttidd yrityksiltd kokonaisvaltaista muutosta, jota jatkuva kehittdminen tukee.

Jatkuva touminnan parantaminen vaatil samalla sitoutumista oppimiseen (Garvin 1993).
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Muutos edellyitad poisoppimista perinteisestd tuotantoldhtdisestd ajattelusta seki kokonais-

valtaista osaamiskulttuuria yrityksissi ja niiden toimitusverkostoissa.

Asiakaslihtdisyyden merkitys on kasvanut siti mukaa kun tarjonta markkinoilla on
kasvanut kysyntddn ndhden, ja se on osoiftantunut kiyttékelpoiseksi erityisesti markkinoi-
taessa innovaatioita liiketoimintaympiristdissi, joissa kKysyntd on epivammaa (Gatignon &
Kuereb 1997). Asiakaslidhtdiselld toimintatavalla yritys voi my6s pienentiid tuoteriskejdin.
Menestymisen kovassa kilpailussa voi saavuttaa tuotteiden erilaistamisen ja kustannus-
tehokkuuden nokkelilla yhdistelmilld, vusilla tavoilla tehdd yhteistyota lisdarvon tuottami-
sckst asiakkaalle sekd selvittimalla, kuinka lisiarvon tuottamiseen tarvittavat toiminnot
pitdisi yhdistid ja organisoida uudelleen, jotta yritys voist lisétd kustannustehokkuuttaan ja
tehollisuuttaan (Pirnes 1996: 256-260). Yhi useammin toimitusverkostojen piddmies tai
avainyritys onkin aktiivinen valmistaja tal sopimusvalmistaja, joka inspiroi, virittid ja
ohjaa asiakkaan kykyd lisdarvon tuottamiseen sekd ottaa kansainpvilisen asiakkaan liike-
tosminnasta aikaisempaa suuremman vastuun. Asiakastihtdinen yritys kykenee ymmérta-
méfn sen, miten kansainvilinen kilpailukyky muodostuu, koska se pystyy lukemaan, mitd
toimintaympirisidssd tapahtuu, sekid sitd kautta ohjaamaan osaamisensa kehittymistd ja
ymmirtimiin henkilokohtaisten suhteiden merkityksen kilpailukyvyn kehittdmisessi.
Markkinoinnin nikékulmasta yritysten pitiisi saavuttaa win-win -tilanteita, joissa molem-
mat osapuolet kannustavat toisiaan harmoniseen yhteistydhén, ja joissa sekd myyjat etti

ostajat ovat tyytyviisii.

Toimittayan ja kansainvilisilli markkinoilla toimivan pddmiehen vilisten epdsymmetristen
suhteiden ja strategisten verkostojen muodostaminen ja kehittiminen on kansainvilisen
kilpaitukyvyn kannalta yha tarkedmpia. Yritysten kyky solmia toimittajasuhteita vaativiin
asiakkaisiin ja pysyd mukana niiden kehityksessd on monitahoinen tie, jonka tutkiminen
lisad yritysten ja sen sidosryhmien ymmadrrystd keinoista scki konsepteista kansainvilistyi,
menestyd ja tarjota tydpaikkoja. Seki teoreettisesti ettd kdytdnnon yritystoiminnan kannalta
on tarkedd saada tictdd, mitd dynaaminen ja yllityksid sisiltiva kehitys vaatii yritykseltd ja
sen toimittajaverkostolta, ja kuinka yritys onnistuu kehittdmiin toimintaansa niin, cttd se
pysyy elinvoimaisena. Kun kansainvilinen toimija rakentaa ja kehittdd verkostoaan, niin

verkostosuhteet ja -toimijat tulevat undelleenarvioinnin kohteiksi. Tallaiset arviointitilan-
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teet synnyttivit oppimis- ja kehittidmispaineen yksittdisille toimijoille. Dynaamisen liike-
toimintaympiristén mukaan ottaminen pitkaaikaisten litkesuhteiden tutkimiseen lihentdd
my0ds markkinoinnin tutkimusta kohti yritysten todellisten toimintaympiristGjen ja niissd
oppimis- ja selviytymisprosessien ymmirtémistd. Tdssi tutkimuksessa naitd kysymyksid
on lihestyity kiyttdmilld puutuotealaa ja sen sisilli huonekalualaa esimerkkind perintei-
sestd toimialasta, joka pyrkit [dytdmian keinoja pysyd elinvoimaisena koko ajan muuttu-

vassa kansainvilisessi kilpailupaineessa.

Empiirisessil tutkimuksessa analysoitavan ydinverkoston keskusyritys on Havukainen Oy,
suomalainen huonekaluyritys, joka yhdessi omien toimittajiensa kanssa toimittaa ménty- ja
koivuhuonckaiuja Ikealle, maailmanlaajuiselle huonekalujen jakeluyhtiolle. Ikean puolelta
tutkimuksessa mukana on lkea Trading Services Oy, lkean suomalainen ostokonttori.
Lisdksi tutkittavaan ydinverkostoon kuuluu kaksi Havukainen Oy:n toimittajaa: Sorvi-
Pojat Oy ja Oy Becker Acroma Ab. Perheyritys Havukainen Oy on keskittynyt tuottamaan
pydreitd, ovaalgja ja suorakaiteen muotoisia jatkettavia mantypoytid ja viime aikoina myos
koivupdytid. Sorvi-Pojat Oy on suomalainen sorvattuja huonekaluosia valmistava perhe-
yhti6. Oy Becker Acroma Ab on ruotsalaisen, Euroopan johtaviin puun teollisen pinta-
kidsittelyaineiden valmistajiin kuuluvan Becker Acroma Ab:n suomalainen myyntiyhtis,

joka toimittaa maaleja, lakkoja, petsejd ja vahoja ympéri Suomea toimiville asiakkailleen.

1.2 Tutkimuksen haasteena paineistetun kehittymisen synnyttimi

kehittimiskulttuuri

Asiakaslahtdisyyden saaminen liiketoiminnan ohjaajaksi saattaa edellyttdd liiketoiminta-
konseptin kehittdmisti ja uudistamista, mikd voi merkitd koko yrityksen toimintakulttuurin
muutosta. Litketoimintakonseptissa on kyse monen tekijin yhtdaikaisesta hallinnasta.
Perinteisen toimialan yritykset noudattavat tyypillisesti kustannustehokkuuteen pyrkivii
konseptia tuottamalla esimerkiksi vakiomalleja isolle ketjuyritykselle, Riskialtis asiakas-
lihtdinen kehittdmispolku, joka merkitsee uuden konseptin kehittdmisti yhteistydssi asiak-
kaan kanssa, nostaa yrityksen osaamistasoa ja synnyttdi uutta liiketoimintaa ja tuottaa

katetta yritykselle. Onnistuneimmat timiin uuden kehittimispolun synnyttimit asiakkaalle
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lisdarvoa tuottavat tuotteet ovat mydhemmin siirrettiivissi massamarkkinointin ja vo-
lyymituotteiksi. Taminkaltaiset prosessit tulevat erittiin vaativiksi globaaleissa kehittdmis-
hankkeissa. Tillainen yhteistyd voi opettaa toimittajalle aikaisempaa kehittyneemmin
tavan toimia. Kehittymiseen kumuloitunut prosessi ei polje paikallaan vaan synnyttid
uutta osaamista ja uuden oppimisen kulttuuria, jota voidaan mimetd myods kehittdmis-
kuittuuriksi. Kehittdmiskulttuuria voidaan kuvata myds jatkuvana yrityksen litketoiminta-
konseptin virittimisend, Suhde virittyy ja syvenee prosessina koko ajan uudella vaati-
vammatla ja/tai osaavammalla tavalla. Talldin myds toimittajayritykset tarjoavat pii-
michclicen parasta mahdollista osaamistaan ja kehittdvit itse omaa osaamistaan jatkuvasti.
Kysymyksessd on erilaisia liiketoiminnan prosesseja luova ja yllapitavd kulttuuri, eikd

vaan tilannetta kuvaava staattinen prosessisuhde.

Tamai tutkimus tarkastelee sitd, miten yrityksen kiinnittyminen kansainvilisen tason asiak-
kaan kehittymiseen kehittid yritystd, eli miten yritys, yrittdji ja kriittiset liikesuhteet kehit-
tyvét ja luovat siten oppimisen kautta entistd paremman toimintakulituurin. Tutkimuksessa
tarkastellaan sellaisen asiakastihtdisen kehittymiskulttuurin syntymistd, joka mahdollistaa
yrityksen kiinnittymisen kansainvilisen asiakkaan kehittymiseen sckid yrityksen ja sen
toimiftajien kyvyn vinitdd asiakkaan arvonmuodostusta ja kohdentua aina uudelleen
ydinsuhteen varassa. Tutkimus kiinmittyy toisin sanoen kehittimiskulttuurin synnyttdmi-
seen kriittisissd verkostosuhteissa oppimista korostavan nikemyksen kautta sekd korostaa
nikemysta, jonka mukaan verkostot kilpailevat verkostoja vastaan. Oppimisen kohteena on
kansainvilisen tason jirjestelmi, joka synnyttdd yrityksen oppimisprosesseihin johtavan
kehittimiskulttuurin. Yrityksen kiinnittyminen kansainvilisen tason jdrestelméin sekd
siind tapahtuvien lyhyen aikavilin kehitysprosessien hallinta muodostavat oppimisen koko-
naiskehikon. Oppimisprosessien taustalla ovat erilaiset suhteet, jotka voivat virittyd ja
muodostua vastakkaisiksikin. Valmistavan verkoston kyky olla viritettynd tdllaisiin muu-
tospaineisin edellyttdd, ettd se on koko jdrjestelmin kehittdmiskulttuurin osa. Paineistettu
oppiminen synnyitdd kehittdmiskulttuuria, jossa harvat osaajat paineistavat oppimisen.
TaHainen asiakasldhtdinen osaamiskulttuurl pitdd nimensd mukaisesti sisdllddn ajatuksen
sitd, eftd yrityksen ohjaus el muutu tilanteittain, vaan se uudistuu asiakkuuksien kautta

pitkdild aikavililld. Oppiminen ja selviytyminen jatkuvasti muuttuvassa kilpailussa sekd




ACTA WASAENSIA 15

jatkuvan kehittdmisen kulttuurin pohjana olevan asiakaslihtdisyyden yhdistdminen koko

toinmtusketjussa iuovat haasteita yrityksiile.

Kehittdmiskulttuurit, jotka aktiivisesti virittdviit ja ohjaavat asiakkaansa arvonmuodostusta,
ovat kiinnostava ja vihin tutkittu ongelma-alue. Tdmin tutkimuksen haasteena on lisitid
ymimarrysti siitd, miten yrityksessd syntyy sellainen asiakasldhtdinen kehittémiskulttuuri,
joka mahdoilistaa kytkeytymisen kansainvilisen tason oppimisprosesseissa mukanaoloon,

ja miten téllaista kulttuuria pitdi hallita ja johtaa.

Tutkimus pyrkii lisédmaidn ymmirrystd vaativasta, monitahoisesta ja vaikeasta ilmiosta,
monen tekijin yhtdaikaisesta kytkeytymisestd yrityksen selviytymisprosessiin ajan kulues-
sa. Kysymys on toimittajayrityksen ja sen ison pddmichen vilisen epdsymmetrisen liike-
suhteen syventdmisestd ja litketoimintakonseptin kehittdmisprosessista vaativassa kilpailu-
paineessa. Yrityksen on tilldin samanaikaisesti kehitettivd markkina- ja asiakasléhtdisyyt-
tdan, henkild- ja litkesuhteitaan seki katetta tuottavaa liikketoimintakonseptiaan ja varaudut-
tava vastaamaan tuleviin haasteisiin. Tutkimukselliseksi haasteeksi muodostuu tallgin eri-

tasoisten asioiden selked kuvaaminen ja kirjoittaminen prosessinomaisesti.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen yleisend tarkastelukehyksend on kansainvilisesti toimiva strateginen ver-
kosto. Tutkimus kohdistuu liikesuhteen dynamiikkaan, jota on aikaisemmin pidetty yhteni
tulevaisuuden tutkimussuuntana (Yli-Renko 1999: 204). Pyrkimys uuden oppimisen kult-
tuurin kehittdmiseen oli avaintuloksia myds EU-tutkimusprojektissa, joka kartoitti jatku-
vaan oppimiseen vaikuttavia tekijoitd (Sambrook & Stewart 2000). Tutkimus kohdistuu
erityisesti tapahtumaketjuihin, sekvensseihin (Holmhund 1997: 96-97), joissa liikesuhteen

osapuolten vilinen vuorovaikutus siirtyy kehitysvaiheesta toiseen'. Tutkimusyksikkéni

' Holmlundin (1997: 94-102) maliissa liikesuhteen kahden osapuolen viiliset vuorovaikutukset on ryli-

mitelty viiteen eritasoiseen vuorovaikutustyyppiin: toiminnot (actions), episodit (episodes), toisiinsa
kytkeytyvistii episodeista muodestuvat tapahtumaketjut eli sekvenssit {sequences), suhteet (relation-
ships) ja kumppanuusperusta (partner basc).
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tissa tutkimuksessa on epdsymmetrisen litkesuhteen Juonne. Litkesuhteen luonnetta voi-
daan yleisesti luonnehtia Holmlundin ja Térnroosin (1997) esittdmien suhteen ydinpiirtei-
den elt vastavuoroisuuden (mutuality), pitkikestoisuuden, prosessiluonteen ja konteksti-
riippuvuuden avulla. Subteen vastavuoroisuutta voidaan edelleen tdsmentdd kuvaamalla
sen keskindisyyden astetta, symmetrisyyttd, valta-riippuvuus -rakenteita ja resurssiriippu-
vuutta. Lisdksi he sisdllyttdvit liikesuhteeseen sckd rakenteellisen, taloudellisen ettd

sosiaalisen ulottuvuuden (ks. my6s Holmlund 1997: 102-151).

Tutkimusongeima on muotoiltavissa seuraavasti:

Miten epdsymmetrisessd liikesuhteessa toimiva yritvs oppii ja selviytyy kansainvilisessd

kilpailupainecssa?

Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on analysoida dynaamisessa kilpailussa oppimis- ja
selviytymisprosessia suomalaisen perinteiselld toimialalla ja episymmetrisessd liikesuh-
teessa toimivan yrityksen nikokulmasta tilanteessa, jossa kansainviliseen asiakassuhtee-
seen sitoutunut valmistaja kiinnittyy asiakkaansa litketoimintaan ja pyrkii kehittymiiin
tdssd asiakassubieessa. Samanaikaisesti liiketoiminta voi muuttua tuotantoldhtdisestd
asiakasldhtoiseksi (Homburg, Workman & Jensen 2000). Prosessiin osallistuville yrityk-
sille timd merkitsee suuressa méirin myss sitoutumisprosessia. Tutkimus mallintaa sitd

prosessia, jolia kriittiset kilpailukykyyn vaikuttavat tekijdt hallitaan pitkilld aikavililla.

Tutkimuksen tavoitteina on:

1) teorecttisessa osassa kehittidd kansainvilisessd kilpailupaineessa selviytymisen viite-
kehys nojaamalla epdsymmetrisyvden, oppimisen ja litkesuhteen kehittymisen element-
teihin

2} empiirisessd osassa ymmdartdd perinteiselld toimialalla toimivan valmistajan ja sen
kansainvilisen pddmiehen valistd pitkdaikaista epdsymmetristd liikesuhdetta ja sen
kehittymistd

3} tapaustutkimukseen nojawtuen mallintaa perinteiselld toimialalla epdsymmetrisessd

litkesuhteessa toimivan yrityksen paineistetun oppimisen ja kehittymisen prosessi,
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Tuotantoldhtdisyydestd asiakaslidhtdisyyteen etenevid prosesseja on toistaiseksi tutkittu
varsin vihin. Yhi edelleen on voimassa Websterin (1992) markkinoinnin tutkijoille
antama valtuus kehittdd empiiristd tutkimusta, joka lisdd ymmirrysti pitkiaikaisten
asiakassuhteiden kehittimiseen johtavista voimista, toimittajien strategisista kumppa-
nuuksista, yhteisistd teknologioiden kehittdmisen liittoutumista seki tekijoistd, jotka
sisdltyviit ndiden kumppanuuksien luomiseen, niiden hoitamiseen ja niistd irtautumiscen

ajan kuluessa.

Tutkimuksen ldhestymistapa on prosessuaalinen, dynaaminen (Pettigrew 1997; Pettigrew,
Woodman & Cameron 2001; Tsoukas & Knudsen 2002). Prosessiajattelussa oletetaan, etti
yhteiskunnallinen todellisuus ei ole mikédin paikallaan pysyvi tila (steady state), vaan se
pikemminkin ¢ldd ja kehittyy. Tissd tutkimuksessa on kysymys muutosprosessista, jota

Pettigrewin (1985: 493) mukaan tulee tarkastella omassa kontekstissaan,

Tutkimusprosessi on jatkuvaa vuoropuhelua teorian kehittiimisen ja empiiristen tulosten
vililld. Tyd etenee teorian ja empirian yhdistdmisen kautta kohti lopullista tavoitettaan,
claboroidun mallin muodostamista. Lopullinen malli pyrkii tuottamaan oikean tulkinnan
tutkittavasta prosessista ottamalla selkedsti huomioon aktiivisen kilpailuympdristdn ja sen

synnyttdmén paineen seki lisddmain ymmarrystd koko ilmidn luonteesta ja vaativaudesta.

1.4 Keskeiset kiisitteet ja rajaukset

Seuraavassa midritellddn tutkimuksen keskeiset kiisittcet. Muita késitteiti ja niiden mis-
ritelmid esitetddn tutkimuksen teoreettisessa osassa, luvuissa 2, 3 ja 4.

a) Toimialatason Kasitteet

Toimialan kansainvilinen kehitys on tissd tutkimuksessa otettu viljiksi ohjaavaksi ki-

sittecksi, koska se midrittdd sitd toimintaympiristéd, jossa Kyseistd toimialaa edustava

toimittaja toimii asiakkaansa kanssa. Kansainvilistd kehitysti ei tarkastella siind mielessi,
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miten yritys etenee kansainvilisilld markkinoilla. Toimintaympiiristd eli konteksti nihdiin
kansainviilisen kilpailun paineistamana, minki vuoksi siitd on tullut yhil levottomampi ja
sitd kautta alttiimpi nopeille ennakoimattomille muutoksille ja cpijatkuvuuskohditle kehi-
tyksessd. Kansainvdlinen kilpailu ctenee omalla logiikallaan, minki lisiiksi sen erityis-
plirteistd tirkeitd tdmdn tutkimuksen kannalta ovat suurten volyymien merkitys, sisusta-
misen maun kansainvilistyminen ja kansainviliset mallit sekd ympiristkysymysten
nouseminen ihmisten tictoisuuteen yhi laajemmin (Huonekalualan skenaariot 2003: 3, 13).
Paimichelle, joka toimii kaikkialla, misti ostovoima 1dytyy, keskeisii asioita ovat
kustannustehokkuus ja osumatarkkuus. Myds toimittajayrityksen pitad sopia tibin logiik-

kaan ja piidistd ajan myotd paiimichensd "sisddn” ollakseen osa kehitysta.

Kilpailuympiiristélli tarkoitetaan tissii tutkimuksessa jatkuvasti uusiutuvaa toiminta-
ympirist0d, joka kisitteend on yrityksen toimittaja- ja yhteistydkumppanien muodostamaa

hiketoimintaverkostoa laajempi, ja joka ilmentid myds globaalisunita,

Perinteinen toimiala viittaa tdssi tutkimuksessa teollisuudenalaan, joka kuvaa tietyn
alueen maantietecllisen sijainnin [uomien edellytysten synnyttimia teollista jalostustoimin-

taa. Puutuoteala on tyyppicsimerkki suomalaisesta perinteisesti toimialasta.

Paincistettu kehittyminen liittyy oppimisen sisdiseen paradoksiin: huolestuneisuus
(anxicty) estdd oppimista, mutta toisaalta se on valttdmitdnti, ettd oppimista ja kehitty-
mustd yleensikiin tapahtuu. Yrityksen kohdalla paineistettu kehittyminen merkitsee yrityk-
sen ulkopuolisten sidosryhmien ~ varsinkin asiakkaiden — asettamiin ongelmiin vastaa-
mista oppimalla ratkaisemaan kyseiset ongelmat. Yritys kehittyy ja oppii paincen alla, jos
sen kilpailussa selviytymisen pelko on suurempi kuin uuden oppimisen pelko (Schein &
Coutu 2002). Timiénkaltainen kehittyminen edellyttidd sekd oppimista, poisoppimista etti
uudelleen oppimista (esim. Hedberg 1981). Paineistetun, jatkuvasti uusia haasteita
voittavan oppimisen avulla yritys kykenee kehittymidn sekd pitiméan timénkaltaista ke-

hittymisti ja oppimista haasteena eikd pakkona.
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b) Yritystason kiisitteet

Liikesuhde on tulos kahden liiketoimintayksikon wvillisesti ajan kuluessa kehittyviisti
vuorovaikutuksesta, jossa kisitelldin sckil teknisid, sosiaalisia ettd taloudellisia asioita
(Hakansson & Snehota 2000, Holmiund 1997: 102-151). Liikesuhteet liittyviit toisiinsa ja
ovat laajemman verkostomuotoisen taloudellisen jirjestelmin osia. Subteet vaikuttavat
yritysten tuottavuuteen ja tehokkuuteen, minkd vuoksi niiden avulla voi hyddyntdad yri-
tysten Ja niiden toimintojen vilisid toisiaan tdydentdvid tekijoitd. Litkesuhteet mahdollis-
tavat myos eri osapuolten tiedon kohtaamisen, mikd puolestaan vaikuttaa resurssien

kehittdmiseen ja innovatiivisuuteen.

Epidsymmetrisyys merkitsee yleisesti toimijoiden vilistd ei-symmetristd tilannetta, Téssi
tutkimuksessa epdsymmetria midritelldin Blomqvistin (2002: 5) mukaan toimijoiden
resurssien, kyvykkyyksien, yrityskokoon liittyvin vallan sekd johtamisen ja yrityskult-
tuurin viliseksi eroavuudeksi. Litkesuhde on luonteeltaan epidsymmetrinen, kun vuorovai-
kutus kebittyy ajan kuluessa toisiinsa ndhden episuhtaisten liiketoimintayksikéiden vililla.
Tassd tutkimuksessa epdsymmetrisellil liitkesuhteella tarkoitetaan kehityskulkua, jolloin

iso asiakas ostaa tuotteita tai palveluja pienemmilti toimittajayritykselti,

Liiketoimintakonsepti-kisitteessd kiteytyy yrityksen tulkinta asiakkaidensa tarpeista ja
arvostuksista sekd siitd, miten toiminta saadaan kannattavaksi (Virkkunen 2002). Liiketoi-
mintakonsepti tarkoittaa litketoiminnan filosofiaa, kollektiivista ja korkeatasoista abstraktia
kisitystd siitd, mitd litketoiminta on ja mitéd se voisi olla. Silld tarkoitetaan litketoiminnan
ideaa, sitd toiminnallista periaatetta, jolla eri osatekijdistd on muodostettu toimiva koko-
naisuus ja asctetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Liiketoimintakonsepti médrittelce asiak-
kaan ongelman, ratkaisun ongelmaan seké idean siiti, kuinka ratkaisu toteutetaan (Brytting
1991: 199). Luketoimintamallia tai -konseptia voi pitdd asiakasldhtéisen kehittdmiskultt-

uurin synnyttémisprosessin konkreettisena tyokaluna.

Markkinaliihtéisyyden madritielyssd on kaksi periaatteellista nikemystd. Toisaalta mark-
kinaldhtSisyys on midriteity markkinatiedon tuottamisen ja levittimisen prosessiksi entisti

paremman Lisdarvon tuotiamiseksi asiakkaalle (Kohli & Jaworski 1990, Narver & Slater
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1990, Lukas & Ferrell 2000). Narver, Slater & Tietje (1998) méadnttelevit markkinaldhtoi-
syyden puoiestaan likctoimintakulttuuriksi, jossa yrityksen kaikki tyOntekiyiit ovat
sitoutunect tuottamaan jatkuvasti entistd parempaa lisiarvoa asiakkaille. Téassd tutkimuk-

sessa markkinalihtoisyyttd tarkasteilaan hiketoimintakulttuurina.

Asiakaslihtdisyys on osa yrityksen markkinalihtdisyyttd. Asiakasldhtinen yritys kiin-
nittdd huomiota asiakassuhteeseen ja aktitvisesti kehittdi tapaansa tehdd yhteisty6ta asiak-
kaan kanssa sekil kykyddn Hittdid mukaan tekijoitd, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa

uudella tavalla.

Strategiset verkostot ovat Jarillon (1995: 7} mukaan yritysten [dheisten suhteiden ver-
kostoja, joiden tarkoituksena on varmistaa tuotteiden tai palvelujen tuottaminen koordi-
noidusti. Strategiscen verkostoon kuuluvat toisistaan riippumattomat yksikét kokevat suh-
teensa tyypitlisesti yheistydsuhteena, koska ne uskovat, ettd yhteistyd tuottaa niille hystyd

aikaisempaa enemmiin ja tasapuolisemmin,

Yrityksen riippuvuuksia voidaan selvittii kuvaamalla yrityksen liiketoimintaverkosto.
Verkoston tarkastelu auttaa ndkemifin riippuvuudet asiakkaista, rahoittajista, althankki-

joista, toimittajista ja muista yhteistydkumppaneista.

Choon (2000: 81, 201) mukaan organisaation ympiriston luotaus (cnvironmental
scanning), jonka ninnakkaistermind voi pitdi BItd (business intelligence), on tiedon
hankkimista ja sen hyddyntdmistd organisaatiota ympiréivistd tapahtumista, trendeisti ja
suhteista, joista fietdminen auttaa organisaatiota suunnittelemaan tulevaa toimintaansa.
Organisaation kyky sopeutua ichokkaasti ympdristoonsi riippuu sen kyvystd havaita ja
fulkita ulkoisia muutoksia. Ympinstdn luotaus on strategisesti tirkeidl organisatorisen

opplmisen muoto, ja s¢ parantaa organisaation suorituskykya.

Haasteiden hallinta on sellaisten potentiaalisten haasteiden tismentdmistd, jotka voivat
vaikuttaa organisaatioon ja sen resurssien strategiseen sitoutiamiscen, jotta niiden haastei-

den kulkuun vordaan vaikuttaa {Choo 2000: 75).
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¢) Prosessitason kisitteet

Yrityksen oppimis- ja selviytymisprosessi tarkoittaa tdssd tutkimuksessa monitahoista
jatkuvaa kehityskulkua, jonka kuluessa yritys kykenee oppimaan ja dytimiin keinot

kiinnittydkscen kansainviilisesti toimivan pidmichen kehitykscen.

Ekspansiivinen oppiminen korostaa sitd, ettd uuden, entisti laajempaan nikemykseen
perusiuvan osaaniisen kehittyminen on monivivahteinen tapahtumaketju. Téminkaltaisen
kehitysprosessin tunnusomainen piirre on toiminnan sisiisten, sen jatkuvuutta uhkaavien
nistinifojen kehkeytyminen ja ratkaiseminen sekd uusien ristiriitojen syntyminen ratkaisuja
toteutettacssa. Ekspansiivinen oppiminen merkitsee aikaisemman toimintakonseptin kriisin
voiltamista kiytinnon tasolla kehittdmilld ja toteuttamalla uusi, entistd laajemman koko-
natsuuden hallintaan perustuva toimintakonsepti. Ekspansiivisessa oppimisessa (Engestrom
1987) oleclinen tunnuspiirre on, ettd oppimisen kohteena on kokonainen toimintajirjestel-

mi ja sen laadullinen muutos.

Organisaation oppiminen puolestaan on kumulatiivinen prosessi, jossa organisaation
toimintaa parannetaan tietoa ja ymmirrystd lisddmalld (Garvin 1993). Tillainen tieto ja
ymmirrys votvat koskea organisaatiota itseddn, sen ympéristod seki ndiden vilisid suhteita
(Crossan, Lane & White 1999). Oppiminen nihddin jatkuvana ectenemisend aiempaa
kehittyneemmiille tasolle, johon liittyvit vidrin oppimisen mahdollisuus ja poisoppimisen
vaikeus (esim. Hedberg 1981). Organisaation oppiminen ndkyy viime kidessi sen

kulttuurissa, joka edistdd tai estdd oppimista (Viitala 2002: 18).

Kchittimiskulttuuria voi luonnehtia organisaatiokulttuuriksi, jonka oleellisina osina ovat
jatkuva kehittdminen, omaehtoinen tiedon hankinta ja sisistiminen. Tiedon omaehtoinen
hankinta voi ehkdistd uusien asioiden tukahduttamista, lisétd kriittistd ymmartamista, tuoda
esiin uusia vaihitoehtoja ja mahdollisuuksia seki vakiinnuitaa my6timielistd sultautumista
kehitykseen osana mahdollisimman monen ihmisen cldmintapaa (Niiniluoto 1994). Par-

haimmillaan kehittimiskulttuuri on innovatiivinen.




b
t

ACTA WASAENSIA

Tami tutkimus kohdistuu siihen ilmidon, kuinka perinteiselld toimiatalla toimiva yritys
kykenec oppimaan ja selviytymaiin dynaamisessa kansainvilisessi kilpailupaineessa ja sitd
kautta synnyttdmiiin kehittimiskulttuuria. Tutkimus rajoittun paineistettuun asiakastihtoi-
seen ja ckspansiiviseen oppimiseen pitk&kestoisten liikesuhteiden kautta. Analyysin rajoit-

taminen tietyntyyppiseen litkesuhteeseen mahdollistaa ilmitn syvemmin analysoinnin.

Tutkimusanalyysi tapahtuu litkesuhteen tasoila. Verkostojen ja litkesuhteiden merkitysti
painoftavat useat tutkijat (Castells 1996: 171, 190-195). Tikkanen ja Alajoutsijirvi (2001:
9) pitdvit verkostosuhteita uuden talouden perusyksikkond ja oleellisina johtamisen
kohieina. He korostavat, ettd suuri osa teollisessa liiketoiminnassa tarvittavista kyvyistd
kehittyy verkostosuhieissa eikd yksittdisten yritysten sisilli. Toisaalta pitkit liikesuhteet
ewvit ole teotlisuuden markkinoinnissa poikkeus vaan pikemminkin sddntd. Vaikka liike-
suhteet ovat tavallisesti melko vakaita, ne eivit kuitenkaan ole staattisia (Tikkanen &

Alajoutsijirvi 2001: 26, 72~74).

Tutkimuksen empiirinen aineisto rajoittuu yhteen toimialaan, puutuoteteollisuuteen ja siini
erityisesti huonekaluteollisuuteen, koska syvillisempi pancutuminen yhteen toimialaan voi
lisdtd mahdollisuuksia ymmirtdd kehittdmiskulttuurin syntymisti ja kehittymistd kyseisela
toimialalla. Tarve tutkia erillisid liiketoiminta-aloja on havaittu myos kirjallisuudessa

(Tikkanen & Alajoutsijiirvi 2001: 27).

1.5 Tutkimusongelman jisentiminen

Pennteiselld toimialalla toimivien yritysten kiinnittyminen kansainviiisesti toimivan asiak-
kaan liiketoimintaan ja sen kehiftimiscen on ilmid, jonka ymmértiminen vaatii moni-
ticteistd ldhestymistapaa. Tidssdl tutkimuksessa ymmérrystd on etsitty toisaalta markki-
noinnin kirjallisundesta ja toisaalta oppimisteorioiden seki toimintaympiriston luotausta ja

strategisten haasteiden hallintaa kisittelevisti kirjallisundesta.

Tutkimuksen taustan ja lihtdkohdan muodostaa kirjallisuus, joka kisiitelee yrityksen ke-

hittymistd tuotantoldhtdisyydestd markkina- ja asiakasldhtbisyyteen. Markkina- ja asiakas-
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lahtdisyyttéd pidetddn markkinoinnissa eridnlaisena ohjaavana filosofiana, jonka mukaan
yritys pyrkii tuottamaan lisdarvoa asiakkaalleen. Tdmédn mukaan yrityksen on toimittava
asiakaslahtoisesti, jotta se kiinnittyy dynaamisen liiketoiminnan puristuksessa toimivaan
asiakassuhteeseensa. Verkostojen ja suhteiden kehittymisti koskevaan kirjallisuuteen tutus-
fuminen auttoi kohdistamaan pddhuomioon oikeaan kohtaan, siihen asiakasrajapintaan,
johon yritysten oppiminen ja kiinnittyminen kansainvilisesti toimivan asiakkaansa liike-

toimintaan littyy.

Kansamvilisilld kilpakentilld kilpailu on kovaa. Olipa yritys iso tai pieni, sen on me-
nestyakseen ja pysyikseen mukana huolehdittava osaamisensa tasosta ja kilpailukyvystiin,
Haasteiden hallintaan ja toimintaympéristdn luotaukseen liittyvi kirjallisuus lisasivit ym-
mdrrysta jatkuvan kehittimisen prosessista seki sitid, kuinka paljon etukiteen varautumista
oppiminen — jos sen haluaa tehdi yvin — vaatii. Oppimisteoriat, erityisesti ekspansiivista
ja paineistettua oppimista késittelevd kirjallisuus, avasivat puolestaan silmit oppimisen
maailmaan toimittaessa jatkuvien ja kasvavien haasteiden sekd paineiden aila, miké tilanne

on tyypillinen jatkuvasti muuttuvassa liiketoiminnassa.

Tutkimusprosessin ollessa teorian kehittimisen ja empiiristen tulosten vilistd jatkuvaa
vuoropuhelua kirjallisuuden tehtdvind oli ldhinnd tuottaa ilmidn hahmottamiseen ja
kasitieellisen viitekehyksen rakentamiseen liittyvid aineksia. Koska tutkimuksen empiiri-
nen osa perustun yhden yrityksen, sen kahden toimittajan seki asiakasyrityksen muodosta-
man ydinverkoston tutkimiseen, tieteellisestd kirjallisuudesta on haettu myés yhtymikohtia

empiirisille tuloksille,

Tutkittava ilmid olisi voinut hyotyd my6s itscohjautuvien prosessien, kuten kompleksi-
suusteorian ja organisaatioviestinniin tarjoamista nikemyksistd. Ndmi keskustelut olisivat
kuitenkin suunnanneet tutkimusta verkosto- ja yritystasolta tihemmiksi yksildtason tar-
kastelua. Téssd tutkimuksessa pyrkimyksend oli keskittyd tutkimusongelman kannalta
oleelliseen, minkd vuoksi tarkastelu on rajattu litketaloustieteen ja kasvatustieteen kirjalli-

suuteen.

Tutkimuskysymykset ja kisitteellinen viitekehys on jdsennetty kuvassa 1,
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Tutkimusongelma:
Miten cpiisymmetrisessa litkesuhtecssa toimiva yritys oppit ja selviytyy

kansainvilisessd kilpailupaineessa?

Markkina- ja asiakasliihtoisyys

| v

Strategisten verkostojen,

ja ydinsuhteiden sckii Oppimisen
liikesuhteiden kehittyminen
kehittyminen

v v

Ekspansiivinen oppimincn

Yritys kehittid asiakas- ja Yritys kehittid osaamistaan ja
verkostosuhteitaan vaativassa kyvykkyyksiddn vaativassa
toimintaympiristossi toimintaympiristossi

v .

Perinteisclli toimialalla ecpiisymmetrisessi liikesuhteessa toimivan
yrityksen kehittymisprosessin mallintaminen

Kuva 1. Tutkimusongelman jasentiminen.

1.6 Tiecteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteenfilosofia on tictoteorian ala, jossa keskitytiin ticteellisen tiedon luonteeseen, han-
kintaan ja pitevyyteen, ticteiden luokittelun ja tiedon kasvun ongelmiin (Miéttinen 1993:
273). Tieteenfilosofia tutkii tiedettd ja sen luonnetta filosofisen metodin avulla. Filosofisen
metodin ydin on tiedettd koskevien kisitysten kriittinen arviointi eli niiden problema-
tisointi, tismentdminen ja perusteleminen tal kumoaminen (Haaparanta & Niiniluoto 1995:
93). Pyrkiessddn vastaamaan kysymykseen "Mitd on tiede?” ticteenfilosofia ei rajoitu

deskniptitviseen tehtdviin, toisin sanoen sen kuvaamiseen, millaista tieteellinen tutkimus ja
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tieto ovat tosiasiallisesti olleet, vaan se pyrkii myds normatiivisesti esittdmadn, mitd tiede
voisi olla tai millaista sen pitiisi olla. Tieteenfilosofia tutkii toisin sancen tieteen yleistd
luonnetta ja pyrkii yhdistimiin deskriptitvisen ja normatiivisen tieteeseen suumntautuvan

nitkdkulman toisiinsa.

Taman tutkimuksen tieteenfilosofiset juuret ovat hermeneuttisessa ajattelussa (Mifittinen
1995: 227-232; Niskanen 1994: 20-23) cli kokonaisvaltaisen, holistisen ymmirryksen
tuottamnisessa tutkittavasta ilmidstd. Hermeneutiikka on ymmirtimisti ja tulkintaa korosta-
va suuntaus filosofiassa, ja siind tutkittavasta kohteesta esitetdiin tulkintaa, jonka avulla
kohdetta tarkastellaan undestaan, laajemmin ja syvemmin, miki johiaa uuteen tulkintaan
jne. (Miittdnen 1995: 265-266). Tulkinta perustuu tulkitsijan omaan elimankéytiantéon ja
alkakauden ajattelutapoibin. Hermencutitkan taustalla on Platonin dialektinen metodi ek
idcoiden rationaalista tiedostamista miidritclmiehdotusten ja niitd koskevien keskustelujen
vuorottelun avulla (Maittdnen 1995: 228, 264). Tissd mectodissa dialogeissa esitetddn
maidntelmichdotus, minkd jilkeen ehdotus otetaan kriittisen tarkastelun ja viittelyn koh-
teeksi. Puutteiden ja ongelmicn toteamisen jélkeen esitetiiiin parempi médritelmiehdotus, ja
keskustelu jatkuu. Tyypillistd on, ettd lopullista vastausta ei saavuteta, ja dialogit paduyviit

avoimiin ongelmiin.

Hermeneutiikan pyrkimyksend on ymmirtdd ja tulkita ihmistd historiassa ja kulttuurissa.
Ymmirtimisen ja tulkinnan kisitteisiin liittyvit esiymmairryksen ja hermencuttisen kehén
tai spiraalin kisitteet. Hermeneuttinen kehi lihtee tietyistd lahtokohdista ja palaa takaisin
niliden oivaltamiseen ja ymmirtimiseen, Kaikki ymmiirrys perustun timin ajattelutavan
mukazan esiymmirrykseen, Ymmirtimisen alkuperdn ongelma on ratkaistavissa herme-
neuitisen kehiin avulla, joka on vuorovaikutusta esiymmirryksen ja varsinaisen ymmir-
ryksen vililld. Tietoisuus kehittyy spiraalimaisesti eikd yksinkertaisen kehin tavoin
{Niskanen 1994: 22-23). Kusch (1986: 91) tulkitsee 1900-luvun linsisaksalaiscen ja
ranskalaiseen filosofiaan ja hermencutiikkaan vaikuttaneen filosofi Martin Heideggerin
(1889-1976) nikemystd hermeneuttisesta kehiistd niin, ettd asiat sellaisenaan eivit voi olla
mitidn scilaista, johon voitaisiin suoraan tarttua. Heideggerin vaatimus "varmistaa™ niisté
ticteellinen kohde merkitsee Kuschin mukaan vaatimusta tutkijaile tiedostaa oma esimieli-

piteensd ja soveltaa sitil varovaisesti ollen aina valmiina sen korjaukseen. Kusch (1986: 39)
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on lisiakst kuvannut hermeneuttista kehiid enemman kuin vain esiymmirryksen selventi-
miscksi: se voi johtaa myds esiymmirryksen korjaamiscen. Niiniluoto (1983: 174-175)
pitdd hermeneuttista menetelmdd tutkintahypoteesien esittelemisen ja perustelemisen

menctelménd.

Hermeneutiikan tutkimuskohde on ontologinen eli todellisuuden ja olevaisuuden luonnetta
tarkasteleva tapahtuma (Médttinen 1995: 231). Ymmairtdmisen viline on kieli, ja kielen-
kdytid on samalla tapahtuma, joka saattaa ymmirtimisen kolteen olemassa olevaksi.
Hermeneutiikan perusongelma ei liity kielen taitamiseen, vaan sen ontologisen tapahtuman
ymmirtimiseen, joka hankkiutuu olemassa olevaksi kielenkiyton myotd. Tissd tutkimuk-
sessa hermeneuttinen tutkimuskohde on ymmirtdd entistd syviéllisemmin perinteiselld
toimialalla toimivan yrityksen ja sen kansainvilisen pddmiehen vilisen episymmetrisen
suhteen kehittymistd. Késtlld oleva tutkimus lilttyy toisaalta my6s funktionalismiin, tieteel-
liseen ldhestymistapaan, joka pyrkil ensin tunnistamaan jonkun toimintajirjestelmin ja

sitten yrittdd médrittad, miten ja miksi se toimii niin kuin toimii (Alderson 1957: 16).

Hermeneuttinen tutkimusprosessi etenee niin, ettd aluksi ns. esiymmiérmryksensi perusteclla
tutkija luo kontaktin tutkittavaan kohteeseen eli tdssd tapauksessa tarkasteltavaan yrityk-
seen, sen tiarkeimpiin yhteistySkumppaneihin ja sen kansainviliseen pdimicheen. TAmin
jilkeen tutkija hankkii tietoa, opettelee tutkittavan kohteen todellisuutta laajentacn samalla
tutkittavan ja tutkijan yhteisen kielen aluetta seké laajentaa omaa tulkintapotentiaaliaan eli
vaihtoehtoisten tulkintojen joukkea, jonka hin voi kehittdd tietystd informaatiosta. Seu-
raava vaihe on teoretisointi, jossa tutkija koettaa perustella tulkintamahdollisuuksia ja
huomaa, mitéd hiinen on yritettdva selvittdd kobteestaan voidakseen perustella paremmin tai
hyldtd tulkinnan. Teoretisointi synnyttdd parantuneen ymmirryksen, joka usein johtaa
kohteen ldhestymiseen joko eri tavalla tai tarkentaen jotakin kolitaa. Sen jilkeen alkaa uusi
teoretisointi jne. Prosessi paittyy raportin kirjoittamiseen, jossa tutkija yrittdd osoittaa tut-
kimuksensa pitevyyden ehi validisuuden kuvaamalla prosessin mahdollisimman tarkkaan

(Tamminen 1993: 86-90).

Timi tutkimus perustuu ajattelulle, ettd ticteen tehtivd on piistd sisdin kiytinnon ela-

miissd vallitsevaan logiikkaan (Gronfors 1982: 34). Yrityksen ja sen pi#imichen vilisen
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episymmetrisen suhtcen kehittymisprosessi on aina riippuvainen kunkin suhteeseen [liitty-
viin yrityksen tilanteesta. Tyd noudattaa siten interaktioparadigmaattista Kasitystd, jonka
mukaan ongelmaan vaikuttavat iekijit painottuvat eri tavoin kullakin hetkelld vallitsevasta
tilanteesta riippuen. Toisin sanoen, ongelman ratkaisemisessa kysymys on tilannekeskei-
sestd eikdl syy-seuraussuhteita painottavasta ajattelusta. Siksi yleistyksiin tihtiivi analyysi
el toimi. TAmd tutkimus on ticteenfilosofisesti tihelld tieteellisen realismin ndkemyksid,
joiden mukaan ehdottomien totuuksien ctsinnin aika on ohi ja tiedollisen epivarmuuden
kanssa on tultava toimeen (Midttdnen 1995: 141). Tieteelliset teoriat ovat toisin sanoen
vilineitd, joilla pyritidn luomaan jonkinlaista jérjestystd siihen kaaokseen, jossa me
climme, pystydksemme ennakoimaan sitd jarkiperdisesti. Toisaalta Popperin (1995: 198)
mukaan jokainen rationaalinen eli jirkiperdinen teoria, olkoon se ticteellinen tai filosofi-
nen, on rationaalinen vain, jos se yrittdd ratkaista joitakin ongelmia. Teoriaa voidaan pitad
jarkeviind ja ymmirrettivind vain suhteessa mainittuun ongelmatilanteeseen, ja siitd voi
jarkiperdisesti keskustella vain puhumalla tistd suhteesta. Taman tutkimuksen painopiste
on siten prosessin yksityiskohtaisessa kuvaamisessa, jonka kautta on mahdollista paistd
tutkimuksen tavoitteeseen: prosessin tulkiniaan ja sen tekemiseen ymmarrettdviksi. Tamén
ymmirryksen kuvaus on tiettyyn, tarkoin médriteltyyn tilanteeseen sopiva malli (domain-

specific model).

Kisilld olevan tutkimuksen tutkimusote on ldhinnd toiminta-analyyttinen (esim. Neilimo &
Niist 1980: 67; Kasanen, Lukka & Siitonen 1991). Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
tarkoituksena on ymmartiminen ja taustana usein teleologinen selittdminen, joka ilmaisee,
mitd varten jokin tapahtuma sattuu tai jokin olio on olemassa (Niiniluoto 1983: 302).
Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on tyypillistd subjektivismi ja yksittdistapausten
syvillinen analyysi. Tutkimusote sopii parhaiten ihmistieteisiin ja niiden tutkimusmenetel-
miin. Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle ei ole olemassa yhtd vakiintunutta sdéin-
nostdd, ja empiiristd materiaalia analysoidaan ja tulkitaan eri nidkokulmista. Tutkimuksen
kasitteellinen ja empiirinen vaihe eiviit ole selkedsti eroteltavissa. Téssa tutkimusotteessa
tutkimuksen kohteina ovat arvot, normit, faktat jne. Talld tutkimuksella voidaan nihdi
yhtymakohtia myds Ahosen (2001: 354-357) hahmottelemaan refleksiiviseen johtamis- ja
organisaationikemykseen, joka asemoituisi perinteisen Hikkeenjohdollisen tiedon kenttien

ja kerrostumien yldpuolelle sind mieclessd, ettd sc hyviksyy sen, cttd sckil yksittdisen
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thmisen psyyke etti monista thmisistd koostuvan yhteison sosiaalinen todellisuus koostuvat

monitaholsista, monitasoisista ja perusluonteeltaan dynaamisista kentistil ja kerrostumista,

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu yhdeks@in lukuun. Ensimmiiisessd luvussa kuvataan tutkimusongelma
ja tutkimuskysymykset sekil tismennetiifin tutkimuksen tavoiticet, tutkimusalueen laajuus
ja rajat sekdl midritelldin keskeiset kisitteet. Lisaksi luku yksi ilmentdd sitd keskustelua,
jota tamd tutkimus jatkaa ja tdydentii. Lukujen kaksi ja kolme kirjallisuusanalyysi pyrkii
loytimddn tutkittavan ilmidn luonteen ja sisdllon ymmirtdmisen kannalta keskeisii
amncksia. Luku kaksi késittelee yrityksen kehittymistd tuotantolihtdisyydestid markkina- ja
asiakasldhtoisyyteen sekd asiakas- ja litkesuhteiden kehittymistd markkinoinnin, erityisesti
strategisten verkostojen, ydinsuhteiden ja litkesuhteiden kehittymisté kisitteleviin kirjalli-
suuden perusteella. Luvussa kolme kuvataan oppimisen kehittymisti oppimisen edelly-
tysten luomiseen ja oppimiskiyttiytymisen eri muotoihin liittyviin kirjallisuuden kautta.

Luku kolme sisiltdd my&s yhteenvedon kirjatlisuuden tarjoamista tarkastelukehyksisti.

Luku neljd esittelee empiirisen tutkimuksen rakenteen ja kiytettivit metodiset ratkaisut
luvussa kolme esitetyn teorcettisen tarkastelukehyksen kehittimiseksi eteenpiiin. Luku viisi
sisdltidl empiirisen analyysin ja esittelee tutkimuksessa tuotetun kehitetyn mallin. Luku
kuusi esittelee tydn johtopiditdkset, arviol tutkimuksen validisuutta sekii osoittaa tutki-

muksen osoittamia tarpeita jatkotutkimukselle.
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2 Asiakaslihtoisen strategisen liikesuhteen kehittiminen

Tamién tutkimuksen taustan ja ldhtokohdan muodostaa kirjallisuus, joka kisittelee yrityk-
sen kehittymistd tuotantoliihtdisyydestd markkina- ja asiakasldhtdisyyteen. Tutkimuksessa
on kysymys markkina- ja asiakasiihtGisyyden yrityksen toimintaa ohjaavasta voimasta.
Markkinoinnilla ei tdssd tutkimukscssa ole pelkistidn organisatorinen tehtivi, vaan sen
rooli nithdddn laajempana, kokonaisia organisaatioita ohjaavana filosofiana, jonka omaksu-

neilla yrityksilld on toimeliaampi, ennakoiva lihestymistapa tulevaisuuteen (Hooley,
Lynch & Shepherd 1990).

Tdmi luku tarkastelee ensin kappaleessa 2.1 markkina- ja asiakaslihtdisyyden kehittimisti
kohti asiakasldhtdistd kehittdmiskulttuuria sekii asiakasldhtdisen liiketoimintakonseptin
kehittdmistd. Sen jilkeen pyritdiin kappaleessa 2.2 tunnistamaan keskeisid tekijoitd strate-
gisten verkostojen, strategisten ydinverkostojen ja liikesuhteiden kehittymisessi. Kappa-
leessa 2.3 tehdédin yhteenveto luvussa kaksi tarkastellun kirjallisuuden annista kohdeilmidn
tarkasteluun ymmirmyksen syventimiseksi asiakaslihtaisen strategisen liikesuhteen kehitti-

misesta,

2.1 Markkina- ja asiakaslihtdisyyden Kehittiminen

2.1.1 Markkina- ja asiakasldhtdisyyden midritelmat ja ominaispiirieet

Markkinalihtoisyys on miritelty markkinatiedon synnytidmisen ja levittimisen prosessik-
sl entistd paremman lisdarvon tuottamiseksi asiakkaalle (Kohli & Jaworski 1990; Narver &
Slater 1990; Lukas & Ferrell 2000). Narver, Slater ja Tietje (1998) midrittelevit markkina-
ldhtisyyden puolestaan litkctoimintakulttuuriksi, jossa kaikki yrityksen tydntekijit ovat
sitoutuneet jatkuvasti tuottamaan entistd parempaa lisiarvoa asiakkaille. Markkinaldhtéis-
icn organisaatioiden tyypillisimpid piirteitd ovat kyky aistia markkinoita ja yhdistid asiak-
kaita (Day 1994). Tuomisen, Méllerin ja Anttilan (1998: 16, 33) empiiriset tuiokset tukevat

markkinointikyvykkyyttd markkinalihtdisyyden valttdmiattdmind ja riittdvind chtona.
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Markkimnointikyvykkyys on heidiin mukaansa markkinoihin ja asiakkaisiin liittyvien resurs-
sien yhdysside strategia- ja litketoimintaprosesseissa. Markkinointikyvykkyys koostuu
resursscista, jotka littyvit kykyihin hallita 1) asiakkaiden yhdistiimistd ja yhdyssiteiden
muodostamista, 2} markkinoiden aistimista, tavoitieenasettelua ja asemointia, 3) toimin-

nallista integroiniia ja koordinointia scki 4) liiketoimintaprosesseja ja -jirjestelmii.

Asiakastahtdisyys on yksi markkinaldhidisyyden kolmesta osasta. Muut kaksi osaa ovat
kilpailijaldhtdisyys ja ert tehtivien vilinen koordinaatio. Asiakaslihtdisyys painottaa tiedon
keriiimistd asiakkatden mieltymyksistd ja kilpailijalihtéisyys puolestaan kilpailijoiden
Kyvykkyyksistd (Lukas & Ferrel 2000). Tehtivien vilinen koordinaatio tarkeittaa organi-
saation resurssien kdyttod koordinoidusti markkinatiedon (market intelligence) yhdistdmi-
sekst ja levittdmiscksi (Narver & Slater 1990; Lukas & Ferrell 2000). Kohlin ja Jaworskin
(1990) mukaan asiakaslihtoisyys kisittii markkinatictoon eikd pelkistiin sanallisiin
asiakkaiden mielipiteisiin perustuvia toimenpiteitd. Markkinaticto on kisitteend laajempi
koostuen (1) kuluttajien tarpeisiin ja mieltymyksiin vaikuttavista ulkopuolisista markkina-
tekijoista (kuten kilpailu ja sdidnnokset) sckii (2) nykyisistd ja tulevista asiakkaiden tar-
peista. Nimd tekijat hetjastavat asiakkaiden mielipiteitd laajempaa ja strategisempaa kiin-

nostusta asiakkaisiin.

Asiakaslihtoisen markkinoinnin kehittymisprosessia voidaan kuvata kehittymiscksi tuote-
ldhtoisestd toimintatavasta markkinaldhtdiseen ja edelleen asiakaslihtdiseen toimintatapaan
(Kuva 2) (Sheth, Sisodia & Sharma 2000). Samalla yrityksen perspektiivi muuttuu
massamarkkinoista laajoihin asiakassegmentteihin ja edelleen rajattuihin kohde- eli niche-
segmentteihin ja viime kidessd yksittdistin astakkaisiin, Myds organisaatio muuttuu tuote-
organisaatiosta markkina- ja asiakasorganisaatioksi. AsiakasldhtSisessd markkinoinnissa
markkinoijat arvioivat kutakin asiakasta ertikseen ja pidttavit, palvelevatko he asiakasta
suoraan vai jonkun kolmannen osapuolen kautta. Asiakasldhtoisyys tarjoaa yritykselle
lisdksi mahdollisuuden keskittii voimavaransa kannattavimpiin asiakkaisiin. Sheth ym.
(2000) pitavat asiakaslidhtdistd markkinointia keskeisend tekijdnd hyvin tehojlisuuden

(effective efficiency) saavuttamisessa markkinointiproscsseissa.
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PERSPEKTIIV] Massa- ::> Laajet :D Niche- :> Yksittiiset
markkinat segmentit segmentit asiakkaat

T
1
1
1
1
H

ORIENTAATIO Tuote- :> Markkina- :> Asiakas-
liktdisyys lihtdisyys lihtoisyys

ORGANISAATIO Tuote- :> Markkina- :> Asiakas-

organisatio organisaatio organisaatio

Kuva 2.  Asiakaslihtdisen markkinoinnin kehittymisprosessi (Sheth ym. 2000).

Tissd tutkimuksessa toistuvasti esiintyvien yrityksen suorituskykyi kuvaavien Kiisitteiden,
neljan emn — economy, efficiency, effectiveness, efficacy - tismentiiminen on aiheellista.
Himasen (2003: 154) midrittelyn mukaan taloudellisuus (economy) merkitsee asioiden
tekemisti alhaisiila kustannuksilta. Tehokkuus (efficiency) ja tehollisuus (effectiveness)
oftavat huomioon my®ds panoksitla saadun tuotoksen pelkkien kustannusten minimoinnin
sijaan. Tehokkuus (efficiency) merkitsee asioiden tekemistd oikein eli resurssien kiyita-
misti oikealla tavalla. Tehollisuus (effectiveness) puolestaan merkitsee oikeiden asioiden
tekemistd eli markkinakysynnin huomioon ottamista. Vaikuttavuus (efficacy) mittaa
tuotoksen merkityksellisyyttd eli asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisen astetta. Kaikki nami

tekpjat otetaan huomioon menestyksekkiissa litketoiminnassa.

Kun yritys toimii asiakasl@htGisesti, se ymmirtia asiakkaansa arvoketjun - ei vain sellai-
sena kuin se on tarkasteluhetkelld, vaan myds sellaisena arvoketjuna, joksi se kehittyy ajan
kuluessa (Narver & Slater 1990) — seki kiinnittdd huomiota asiakassuhteeseen ja aktiivi-
sesti kehittdd asiakassuhdetta parantamalla yhteisty6tdin asiakkaan kanssa sekid tapaansa
yhdistdd asloita, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle uudella tavalla. Asiakaslahtdisyys
merkitsee jatkuvaa parantamista, organisaation kehittimistd ja radikaaleja uudistuksia
asiakasohjautuvasti (Stenberg 1997: 35). Kehittamisen painopiste on asiakkaassa ja asiak-

kaan ydinlitketoiminnassa. Walters (2002) korostaa, ettii asiakaskeskeinen ajattelu muuttaa
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perinteisen arvoketjuajattelun piinvastaiseksi. Oman yrityksen ydinliiketoiminnan ja sen
etujen, panoksien ja jakelukanavien ensisijaisen tarkastelun sijaan timi niikemys lihtee
asiakkaiden tarpeista ja micltymyksistd sekd pyrkiil tunnistamaan mahdollisuuksia niiden

tyydyttimiseksi. Tama edellyttdd yrityksilti yrittelidist ja aktiivista toimintatapaa.

Wallin (2000: 2) médrittelee asiakasldhtaisen liiketoimintamallin seuraavasti:

“Asiakaslihtdinen liketoimintamalli midrittelee tarkeimmit sckd sisdisten etti ul-
koisten voimavarojen hyddyntdmiscen liittyvét tekijit, joiden avulla yritys pyrkii
tuottamaan lisdarvoa asiakkaille ja asiakkaiden kanssa niin, ettii painopiste on jatku-
vasti uuden osaamisen [uomisessa, jotta yritys pystyy vastaamaan olemassa olevien
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja mieltymyksiin. Entisti asiakaslihtdisemmiksi
tuleminen merkitsee sitd, ettd yritys kohdistaa suhteellisesti aikaisempaa enemmiin
voimavaroja niiihin osaamista kehittiiviin toimintoihin vaaliakseen ja syventiikseen
olemassa olevia asiakassuhteita.”

Seuraava kappalc tarkastelee ldhemmin markkina- ja asiakaslihtdisyyden sckii uuden osaa-

misen luomisen ja oppimisen yhteyttd,

2.1.2 Markkina- ja asiakaslidhtdisyyden ja oppimisen yhteys

Oppiminen on avain markkinaldhtGisyyteen ja sitd kautta entistd paremman lisiarvon tuot-
tamiseen asiakkailie. Siksi markkinalihtdisyyteen tihtiavit strategiat ovat samalla oppi-
misstrategioita. Markkinaldhtéisyyden kehittdmiselld on kaksi oppimistavoitetta: (1) yri-
tyksen ydinarvon hyviksyminen ja (2) sen tdytintdonpanon kehittdminen (Narver ym,
1998). Tavoitteet on mahdollista saavuttaa ctukiiteisymmiirrystd luovan strategian tai
kokemusperilistd oppimista edistiivin strategian kautta, Kumpikaan tavoitteista ja kumpi-
kaan strategioista ei kuitenkaan yksin riitd synnyttdmiin markkinalihtdisyyttd. Narver ym.
{(1998) korostavat, ettdi vain kokemusperiisen oppimisen kautta on mahdoliista saada uusi
kulttuuri hyviksytyksi. Kokemusperdinen oppiminen kuitenkin tehostuu, jos se rakentuu
sellaiselle ctukiteisymmarrykselle, joka on erityisesti suunniteltu tukemaan siti. Yrityksille
syntyy niin ollen haaste hallita nditi strategioita koordinoidusti, miki on keskeinen

tutkimusldydos timin tutkimuksen kannalta.
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Markkinaldhtdisyyden kulttuuriset arvot ovat valttamattdmid, mutta eiviit rittivid oppivan
organisaation luomiselle (Slater & Narver 1995). Markkinatihtéisyyttd voidaan heisti kui-
tenkin pitdd oppilvan organisaation kulttuurisena perustana. Organisaation oppimista
voldaan kuvata kolmivaiheisena tiedon hankinnan, sen levittimisen ja yhteisen tutkinnan
muocdostamisen prosessina. Organisatorista oppimista on lisiksi kahdentyyppistd: adaptii-
vista, mukautuvaa oppimista sekii uutta synnyitdviid oppimista, joista uutta synnyttavi
oppimunen on heistd todennikdisempi oppimistapa kilpailukyvyn kehittimisen kannalta,
Uuntta synnyttiva oppiminen vaatii Slaterin ja Narverin (1993) mukaan tiedon kehittdmisté,
jotta on mahdollista ylittdd tiedon tai uuden tiedon tutkintatapojen rajat. He miiirittelevit
oppivan organisaation viisi kriiitistd osaa: (1) organisaatiokulttuuriin liittyvin markkina-
ldhtdisyyden, (2} yrittdjyyden, (3) yritysilmastoon liittyvdn ja oppimisen mahdollistavan
johtajuuden, (4) rakentceltaan orgaanisen ja avoimen organisaation sekd (5) hajautetun
suunnittelun. Koska markkinaldhtdisyys ei kuitenkaan saata rohkaista yritystd riittiviin
riskinottohalukkuuteen ja se kapeasti ymmdrrettynd voisi johtaa vain perinteisten rajojen
sisdlld tapahtuvaan oppimiseen, Slater ja Narver (1995) tuovat esiin timan tutkimuksen
kannalta mielenkiintoisen nikemyksen markkina-kisitteen laajentamisesta kattamaan kaik-
ki merkitykselliset tiedon ja ideoiden lihteet koskien asiakkaita ja kykyid lisdarvon tuotta-

miseen asiakkaille.

Slater & Narver (1995, 1998) vilittivit, ettd markkinaldhtoisyys silloin, kun se painottaa
asiakkaiden piilevien tarpeiden ymmértdmista, liittyy luonnostaan yrittdjimiiseen tapaan
tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Markkinoinnilla on siten avainrooli oppivan organisaation
lvomisessa. Yrityksen ulkopuolelle suuntautuvana markkinointi voi hyvin ymmirtda
markkinajohtoisen oppimisen hyddyt sekid puhua markkinaldhtéisen yrittdjyyden arvojen
puolesta, jotka muodostavat oppivan organisaation kulttuurin. He vdittavit, ettd markkina-
laltdisyys yhdessd yrittimisen tarmon (drive) kanssa muodostaa oppivan organisaation
kulttuurisen perustan, jota tulee tdydentdd oppimista edistavilli organisaatioilmastolia.
Farrell (2000) tuo tutkimuksellaan empiiristd vahvistusta Slaterin ja Narverin (1995)
késityksille ja viittda, ettd markkinalihtoiset organisaatiot tuottavat kulttuurisen kehikon,

josta oppimisldhtdisyys voi keluttyi,
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My6s yrittdjyyden tutkijat korostavat yrittiimisen tarmon merkitysti. Johannisson (1988)
on ottanut kdyttdon “verkottuvan yrittdidn” (newtworking man) kisitteen, jonka avulla hin
kuvaa yrittdjid, joka verkostoa hyddyntden voi samanaikaisesti toimia sekil reaktiivisesti
vastaamalla parhaansa mukaan kulloinkin esilie tulevaan asiaan, tai proaktiivisesti, tulevia
tapahtumia ennakoiden (Hill & McGowan 1996). Tamd merkitsee sitli, ettd verkoston
taytyy kyetd hallitsemaan sekd tietoa cttd vaikutusta, eli toisin sanoen sen tiytyy kisittia
sekd heikkoja ettd vahvoja siteiti (Granovetter 1972). My6s Puhakka (2002: 229-230) on
korostanut yrittdjien mahdollisuuksien havaitsemisen scki ennakoinnin tarkeyttd. Menes-
tykseen johtava ennakointi on parhaiten saavutettavissa kovalla tydlld, jotta yrittdid voi
ymmirtdd mitd tapahtuu lihitulevaisuudessa, eikid se perustu radikaaleihin innovaatioihin
sindnsd. Uusi radikaali innovaatio el hiinestd merkitse mitéin, elleivit asiakkaat niie sen

tuottavan itselleen lisdarvoa.

Markkina- ja asiakasldhtdisyyden ja oppimisen yhteyttd ovat Kisitteellisesti mallintanecet
Geursen ja Mulye (2001). He ovat tutkineet markkinaldhtoisyyttd yrittijdvetoisessa
yrityksessd sekd tuottaneet mallin pienyrityksestd dynaamisena ilmitnd ja samalla todelli-
sena oppivana organisaationa. Maililla on yhtymikohtia tihdn tutkimukseen siind, ettd
mallissa yrittdjd tai yrityksen johtaja johtaa yritystddn kokonaisena proaktiivisena eli enna-
koivana jdrjestelmind, ja ettd asiakaskontakti ohjaa tuotantoa ja yrityksen kaikkia toimin-
toja, ja samalla yrityksen on mahdollista toimia asiakasldhtoisesti minimikustannuksin.
Aktilvinen markkinaldhtGisyys syntyy siitd, ettd yrittdjd pitdd suoraa asiakaskontaktia ensi-
arvoisen tirkednd. Viestintd on suoraa ja kaksisuuntaista, ja suhde hyddyttdd molempia
osapuolia. Asiakas hyOtyy siitd, cttdl toimittaja keskittyy asiakkaan ajankohtaisimpiin tar-
peisiin. Yrittdjd tai omistaja hyStyy siitd, ettd hin jatkuvasti tietdd, mikd tuote tai palvelu
synnyttia operatiivista kassavirtaa, Jarjestelma edistdd koko yrityksen dynaamista sisdisti

muutosta.

Kehittyminen ja oppiminen tuotantolihtdisyydestd asiakaslidht6isyyteen voi samalla merki-
td koko toimintakulttuurin muuttumista entisti kehitysmydnteisemmaksi, parhaimmillaan
innovatiiviseksi. Kirjallisuuita, joka kasittelee asiakaslihtéisen toimintakulttuunn kehigti-

mistd, kisitellddn tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
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2.1.3 Pyrkimys asiakasldhtdiseen kehittamiskulttuuriin

Asiakaslihtdisyyden kehittiminen on samalla kulttuurin muodostamisen ongelma: kuinka
sopimusvalmistajz tai jdrjestelmitoimittaja siirtyy tuotantosuuntautuneisuudesta asiakas-
lihtdiseen kulftuuriin ja kuinka se kykenee muodostamaan sellaisen toimintatavan, citd
muutos tuotantoldhtdisyydesti asiakaslibtdisyyteen todella toteutuu. Kehittimiskulttuuria
voidaan puolestaan pitdi dynaamisena, jatkuvasti kehittyviind prosessina. Siind tarvitaan
kyvykkyyksid, jotka kasvattavat toiminnan infensiteettii tilanteessa, jossa vahva liikesuhde
on jo viritetty. Kehittdmiskulttuurin syntyminen edellyttdd lisiksi, ettd koko toimittaja-
verkosto kykenee oppimaan uudenlaisen toimintatavan. Nishiguchin ja Beaudet'n (2000)
tutkimustulokset tukevat myds tdmédn tutkimuksen kannalta arvokasta nikemystid, ettd
yrityksen on saatava koko toimitusketjunsa toimimaan samaan suuntaan, jos yritykset
atkovat menestyd. Lisdarvoa asiakkaalle tuottavassa toimittajaketjussa on tyypillisesti
vahva ketjun sisiinen integraatio, jossa jokainen tyontekijd, tiimi, osasto ja organisaatio
koko laajuudeltaan on elintdrked, silld mika tahansa pullonkaula missi tahansa johtaa koko
jarjestelmin heikkenemiseen. Ihannetapauksessa yksikot voivat organisoida itse itsensi

ilman keskitettyjd tarkastusjirjestelmis, miki johtaa pitklti itseohjautuvaan jirjestelmédn.

Markkina- ja asiakaslidhtdisyyden merkitystd kehittimiskulttuurin syntymisessi ovat tar-
kastelleet mm. Desphande ja Webster (1987), Lukas ja Ferrell (2000), Slater ja Narver
(1994, 1998), Stenberg (1997) seki Wallin (2000). Desphande ja Webster (1987) koros-
tavat sitd, ettd halu luoda entistd parempaa lisdarvoa asiakkaille ja siten saavuttaa pysyviid
kilpailukykyi pakottaa yrityksen luomaan ja ylldpitdmiin kulttuuria, joka tuottaa sen tydn-
tekijbissd vaadittavaa kéyttdytymistd. Tdmén tutkimuksen kannalta keskeisid kirjallisuus-
lihteitd ovat Slater ja Narver (1998, 1994), joiden mukaan asiakasldhtoisyys voi auttaa
yrityksid kohentamaan innovaatiokykyadn, sekd Lukas ja Ferrell (2000), jotka korostavat,
ettd asiakasldhtdisyys tuottaa taloudellisesti menestyksekkddmpid innovaatioita kuin kil-
pailijalahtdisyys kykenemilld paremmin [6ytdmiin asiakkaiden piilevii tarpeita ja kan-
nustamalla asiakkaita ehdottamaan uusia tuotteita. Slater ja Narver (1994) totesivat tutki-
muksessaan, jonka aineisto koostui 81 puutuoteteollisuuden ja 36 eri tuotantoyhtidn strate-
gisesta liiketoimintayksikosti, ettd markkinaldhtoisyyttd voi pitdd erityisend litketoiminta-

Kulttuunn muotona. Lisiksi markkinaldhtoiseksi tuleminen ja seliaisena pysyminen ovat
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oleellisia asioita jatkuvan entistd paremman lisdarvon luomisessa asiakkaille. Toisaaita
myos asiakkaat voivat laatia tarkkoja vaatimuksia toimittajilleen, minki vuoksi toimittajien
omaleimaisesta tuotesuunnittelusta voi pitkdlld tahtdimelld tulla cdellytys sille, ettd yritys

kykenee tehokkaasti hallitsemaan eritaisten asiakkaidensa 1arpeita (Lindman 1997: 284).

Harns (2002) pitdd Narverin ym. (1998) ty6td kehittyneimpini ja kattavimpana markkina-
lahtoisyyden kehittimiseen littyvind teoreettisena tutkimuksena. Narverin ym. (1998)
ajatukset ovat my®os erittdin arvokkaita tiimin tutkimuksen kannalta, silli markkinalihtdi-
syyteen liittyy heiddn mukaansa erityisesti seuraavia kykyji ja kiyttdytymistapoja lisi-
arvon tuottamiscksi asiakkaille entistd paremmin: (1) liikketoiminnan lisdarvoa tuottavien
alojen ja lisdarvoa tuottavan viitteen ilmaiseminen selkedsti, (2) asiakkaiden toiminnan
ohjaaminen pelkiin seuraamisen sijaan, (3) oman liiketoiminnan pitiminen palveluliike-
toimintana, olipa se mitd hyvinsi, sekd (4) yrityksen johtaminen avainasiakkaiden ja
tydntekijoiden hyvinvoinnin eteen. Markkinalihtdisyyden kehittiminen kiertyy heistd
organisaation oppimisen johtamiseksi. Harrisin (2002) empiirisen tapaustutkimuksen
tulosten perusteella markkinalihtéisyyden kehittiminen merkitsee kykyi hallita tai ainakin
ohjata organisaation kulttuuria ja ilmapiiria sekd vaatii massiivisia ja jatkuvia ponnistuksia,

jotka eiviit ole aina vilittdmasti palkitsevia.

Mielenkiintoinen mutta ristiriitainen tdmin tutkimuksen kannalta on myds Elgin (2002)
artikkeli, koska se tuo esille yritysten vilisen markkinalihtdisyyden kisitteen, joka viittaa
kahden tal useamman yrityksen yhteisiin toimintoihin toimitusketjun tai yksittiisen like-
subteen saamiseksi entistd herkemmiksi markkinoiden tarpeille. Toisin kuin tissd tutki-
muksessa Elg pitdd ongelmallisena oletusta, etti olisi olemassa mitddn homogeenista ja
tunmistetiavissa olevaa kulttuuria, joka kuvaa koko toimitusketjua. Elgin (2002) mukaan
markkinaldhtoisyyttd voidaan pitad organisaatioiden villisend ilmioni, joka kisittid verkos-
toon kuuluvien yritysten erilaisia yhteisid toimia. Lisiksi se tuottaa chdotuksia siiti, kuinka
verkostorakenteeseen ja liikesuhteeseen liittyvit piirteet vaikuttavat yritysten viliseen
markkinalahtisyyteen. Liikesuhteisiin liittyvinid piirteind héin korostaa luottamuksen ja

yhteistyon ohella ristiriitoja.
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Scheinin (2001: 44) nikemys, jonka mukaan organisaatiokuittuuri on seurausta sosiaali-
sesta oppimisesta, on lihelld tdmiin tutkimuksen tarkastelemaa asiakaslihtoisen kehitti-
miskulttuurin muodostumista. Héinen mukaansa jonkun ryhmiéin kulttuuri on yhdistelmi
kaikista sen historiansa aikana oppimisia yhiteisistd ja itsestiidin selvistad oletuksista. Yhtei-
sistd ja toimivista ajattelu- ja kityttiiytymistavoista tulee kulttwurin elementtejd (Schein
2001: 203), minkd vuoksi kulttuuria ei hidnestd voi "luoda”. Organisaation jisenet eiviit
myOskidn sisdiisti uutta toiminta- tai ajattelutapaa, ellei s¢ todella toimi paremmin ajan
kuluessa, joten uusi kulttuuri kehittyy tavallaan kokeilujen scurauksena, yritysten ja ereh-
dysten kautta. Tamié kisitys saa varhaisempaa tukea myds Schumpeterilta (1961: 63, 66),
joka miidrittelee kehittymisen uusicn yhdistelmien tuottamiseksi ja ymmiirtiid kehittymi-
selld "vain sellaisia talouden muutoksia, joita el pakoteta ulkoapiin, vaan jotka syntyvit
sisiltdpiin omasta aloitteestaan™. Elgin (2002) ja Scheinin (2001) nikemykset yhdistimiilla
voidaan olettaa, ettd kehittdmiskulttuuri syntyy myds litketoimintaverkostossa organisaa-

tiotden vilisend ilmidni ynitysten erilaisten yhteisten kokeilujen tuloksena.

Asiakaslihtdisyyden lisddminen ja edelleen kehittiminen on meonivaiheinen prosessi.
Wallin (2000: 63) on kehittiinyt nelivaiheisen mallin asiakaslidhtoisyyden lisidmiscksi: (1)
hiketoimintakonseptin muutoksen syyn selvittiminen, 2) muutosprosessin vakiinnuttami-
sen hallinta, 3) tarpeellisten kykyjen kehittiminen muutosprosessin hallitsemiseksi sekd
kilpailukykyisten tuotteiden ja palvelujen tuottaminen asiakkaille, sekd 4) tuotteiden ja
palvelujen edelieen kehittiminen. Kehityspolku entistd asiakasldhtdisemimiin litketoiminta-
mallin vakiinnuttamiseksi voi Wallinin (2000: 198-199) mukaan olla piiiasiassa kahden-
lainen: tulevan mahdollisuuden ymmirtimisen polku, joka johtaa uuteen tuotteeseen tai
palveluun asiakkaalle, tai visiondfirinen polku, joka alkaa tulevaa tuotetta tai palvelua
koskevasta selkcdstd visiosta. Naistd kehityspoluista tulevan mahdollisuuden ymmarti.
misen kehityspolku on timin tutkimuksen kannalta kiinnostava 16ydoés. Wallin korostaa
lisiksi, ettd yritysten on  vakiinnuttamisprosessien hallitsemiseksi kehitettiva erityisesti
johtajuuteen, asiakkaisiin littyviin tuotannollisiin resursseihin sekdi muutosproscsseihin

liittyvid taitojaan.

Avainhaasteet unden asiakasldhtSisen organisaatiomuodon vakiinnuttamiseen eivit kirjalli-

suuden perusteclia litty teknologiaan vaan ensi sijassa uudenlaisen ajattelutavan sosiaali-
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seen hyviksymiseen, laaja-alaiseen kulttuurimuutokseen sekd asiakkaiden kanssa yhteiseen
kicleen ja tavoitteisiin (mm. Homburg ym. 2000; Day 1994; Amidon 1998; Johnson &
Herrmann 1998). Homburg ym. (2000} korostavat, cttii asiakaslihtdinen organisaatio-
rakenne tckee markkinaldhtdisen toimintatavan mahdoiliseksi. Organisaatiorakenteen
muuitaminen e kuitenkaan riitd, vaan muutoksia tarvitaan informaatio- ja laskentajiirjes-
telmissi ja henkilostdpolititkassa, sekil lisiikst on tarve sovittaa koko organisaatiokulttuuri
tukemaan titd muutosta. Dayn (1994) mukaan organisaatioiden muutosohjelmien tulee
sopia yhteen laaja-alaisen kulttuurimuutoksen merkityksen kanssa. Asiakastihtdisen kelut-
tamisen kulttuunin syntyminen merkitsee myds tietyn yhteisen kielen ja yhteisen tavoitteen
olemassaoloa sekil toimintojen, sektorien, teollisuuden alojen ja eri kulttuurien  vilisten
rajojen hiviamisti muodostaen avoimuuden ja sitoutumisen kulttuurin (Amidon 1998,
Johnson & Herrmann 1998). Tdmi cdellyttid perusluottamusta, keskindistd kunnioitusta ja
yhteisvastuullisia osaamisalucita. Amidon (1998) pitdd todenndkdisend timinkaltaisen
kulttuurin ilmentivin erddinlaista “oppimisen janoa” ja sen haasteena olevan inhimiliisten
mahdollisuuksien ja taloudeHisen suorituskyvyn vilisen olennaisen yhteyden méarittd-
minen. Saariluoma, Maarttola ja Niemi (1998), jotka ovat tutkineet ajattelun riskejd ja
kognifiivisia prosesseja taloudellisessa toiminnassa, korostavat niinikdin tavoittecllisuutta
Ja viittaviit tavoitteen olevan koko ajatteluprosessin ydin ja koko organisoidun like-
tonminnan ydinkisite. Toisin sanoen, jos tydntekijit eivit ole tietoisia yrityksen tavoitteista,
on vaikea odoitaa heidiin aktiivisesti osallistuvan asioiden kelhuttdmiseen. Tilannetta vot

korjata osallistuvalla yrityskulttuurilla (ks. myds Laszlo & Laugel 2000: 48-49).

Keskeinen anti kirjallisuudesta tille tutkimukselle on nikemys, jonka mukaan kulttuurin
kehittyminen on prosessi (ks. myds Schein 2001), ja asiakasldhtéisyyden vakiinnuttamis-
prosessin lopullinen ratkaisu on proscssissa itsessfiin sekd siinf, mitd on opittu matkan
varrella (Johnson & Herrmann 1998). AsiakasidhtGisyyden vakiinnuttamista voi pitdid
myds organisaatioiden vilisten suhteiden instifutionaalisten kiytdntdjen muutoksena
{Totvonen 2000: 22, 203-219). Jotta nusi toimintatapa tulisi hyviksytyksi, sen on oltava
yhteensopiva laajemman uskomusjinjestelmin sckd toimijoiden arkisten kokemusten
kanssa. Hiin madnttelee instituutiot virallisten ja epdvirallisten sdintdjen sekil kulttuurisen
ymmairryksen muodostamiksi toimintamaliciksi, joita pidetdn vakiintuneina ja itsestdin

selvind. Uusl instituutio syntyy kokeilujen ja ongelmanratkaisujen kautta. Erilainen toi-
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mintatapa saa alkunsa siemenestd ja kehittyy myonteisten kokemusten kautta tavaksi
toimia. Oleellinen osa muutosprosessia on myds institutionalisoitumisen rapistuminen,
jossa itsestdifin selvyys ja vaibtochdottomuus vihitetlen murtun ja uusi instituutio tulee

hyviksytyksi.

Kulttuuriset arvot voivat muodostaa myds esteitd muutostarpeen havaitsemiselle ja korkea-
tasoisetle suoritukselle (Stacey 1991: 220; Juuti 1995: 212; Buchanan & Huczynski 1997:
524). Vahva kulttuuri voi olla heikkous, jos organisaation jiisenet eiviit voi murtautua ulos
vanhoista, vakintuneista, muita toimimattomista tavoista nihdi tai tehdi asioita. Vastaa-
vasti heikko yrityskuilttuuri, joka liittdd faajan joukon alakulttuureita yhdeksi kokonaisuu-
deksi, saattaa olla joustavampi ja siten kykenevdmpi sopeutumaan nopeisiin toiminta-
ympiriston muutoksiin. TAménkaltainen heitkompi yrityskulttuuri on olemassa todeliisuu-
dessa toimitusverkostossa, jossa kullakin yritykselld on oma kulttuurinsa ja jopa omat
alakulttuurinsa. Siksi kyseinen alakulttuurien joukko voi olla etu usean yrityksen muo-
dostamalle toimitusverkostolle sen pyrkiessd parantamaan kilpailukykyddn jatkuvasti

muuttuvassa kansainvilisessi litketoimintaympéristdssa.

Popper (1995; 132-133) tuo puolestaan esiin perinteen merkityksen organisaatioiden
litketoimintajdrjestelmien muuttamisessa. Hinestd perinteilld voi olla tarkeil vilitystehtavi
thmisten ja organisaatioiden vililld. Siksi perinteilld voi olla instituutioita liheisemmit
siteet ihmisiin, heiddn asenteihinsa, kiyttdytymismuotoihin, tavoitteisiinsa ja arvoihinsa,
myOti- ja vastenmielisyyteensd, toiveisiinsa ja peikoihinsa. Popper viittdd, ettd instituutioi-
den pitkin aikavilin toimimnan “oikea™ menettely riippuu pifasiassa perinteistd. Perinne

antaa thmisille perustan ja varmuuden kornuptiota vastaan.

Myds suomalainen aikaisempi tutkimus (Humala & Peltoniemi 2001: 66) on antanut
viitteitd sithen, etti asiakasldhtdisyyttd ja asiakaslihtoisid liketoimintakonseptia soveita-
malla on mahdollista luoda ja vahvistaa yritysten kehittdmiskulttuuria kansainvilisen
kilpailukyvyn parantamiseksi. Yrityksille katetta tuottavia ja kilpailukykyd vahvistavia
tekijoitd ovat sen mukaan (a) tuotteiden ja palvelujen jatkuva kehittiminen, joka perustun

tuottajan, aslakkaan ja kiyttdjan viliseen ldheiseen yhteistyohon, (b) kyky jatkuvasti
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tuottaa asiakkaalle tuote- ja palveluinnovaatioita sekii (c) koko verkoston kattava organi-

saatiokulttuuri, johon jatkuva kehittiminen kuuiuu oleellisena osana.

Edelld esitetty teoreettinen kirjallisuus tuottaa nikemyksen, jonka mukaan yritysten kehit-
tyminen ja selviytyminen entisti dynaamisemmassa hiketoimintaympirisidssid cdellyttda
yrityksessd ja sen toimitusketjussa kehittdmiskulttuurin syntymistd. Tdmién kehittymis-
prosessi puotestaan on mahdoliinen, jos koko toimitusketiu kykenee oppimaan uudenlaisen
asiakaslihtdisen toimintatavan, joka edellyttdd yhteistd kieltd, yhteisti tavoiteita, avoi-
muuden ja keskindisen kunnioituksen kulituuria, yhteistdl pitevyysalueita sekil asiakkaisiin
integroituneiden muutosprosessicn kehittdmistd. Toimitusketju voi esimerkiksi 16ytid
lisiarvoa kokonaistoimituksista, palveluista ja uusista asiakaslihidisistd liiketoiminta-
malleista. Keluttamiskuittuuri syntyy asiakkaiden tarpeista, ja sitd voidaan myds pitdd
organisaatioiden vilisten suhteiden institutionaalisten kilytintdjen muutoksena. Kehittimis-
kulttuuri syntyy tuloksena jatkuvista kokeiluista pyrittdessi ratkaisemaan asiakkaiden
ongelmia. Koska asiakkaille syntyy jatkuvasti ongelmia varsinkin kansainviilisessi
kiipattuympidristdssd, organisaatiokdytdnndt ovat jatkuvassa muutoksessa, ja kehittimis-
kulttuuria voidaan pitdd jatkuvana oppimisprosessina monimutkaisessa litketoimintaympi-
ristossd. Oppimisen tulos on osaamista, joka yrityksen on kyettdvd valjastamaan litke-
toiminnan filosofiakseen, litketoimintakonseptikseen, joka puolestaan ohjaa asiakaslihtoi-
syyden toteuttamista yrityksen kiytinndn toiminnassa. Ymmirrystd sithen, miten yritys
kehittidd asiakaslahtSistd litketoimintakonseptia, etsitiin scuraavan kappaleen kirjallisuus-

analyysissa.

2.1.4  Asiakasiihtoisten liiketoimintakonseptien kehittiminen

Osaamisen johtamisen (knowledge management) kehittimistydssid painopiste on siirty-
miissd olemassa olevan tiedon hallinnasta uuden osaamisen tuottamiscen seka uuden tiedon
ja uusien innovaatioiden tuottamisen hallintaan. Uust yritystasoinen osaaminen Kiteytyy
luketoiminta-, tuote- ja tuotantokonsepteissa. Ensimmdisen sukupolven menetelmat liitty-
viit paljolti olemassa olevien konseptien toteuttamiseen 1a hyddyntdmiseen kun taas toisen

sukupolven ldhestymistavoissa piddhuomio liittyy litketoimintakonseptin muutfamiseen ja
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uusien liiketoiminta-, tuote- ja tuotantokonseptien kehittdmiseen (Virkkunen 2002; Varjo-
kallio & Ahonen 2002). Virkkunen ja Ahonen (2002) viittaavat Tapscottiin (1986:
20--31), joka viittdd, ettid ldhtékohtana uudessa taloudessa ei pitiisi olla litketoiminta-
prosessi vaan litketoimintamalli, korkeatasoinen abstrakti kisitys siitd, mitd liiketoiminta
on ja mitd se voisi olla. Tapscottin mukaan nykyinen liiketoiminta edellyttdd sitd, cttd
yritykset muuttavat litketoimintakonseptiaan uuden tcknologian mahdollistamana.
Litketoimintamallin tai -konseptin ydin ei ole tuottaja eiki tuotantoprosessi, vaan asiak-
kaille tehty tarjous seki tydkalut ja keinot pitdd kyseinen tarjous voimassa (Normann &
Ramirez 1993; Virkkunen & Ahonen 2002). Liiketoimintamallia tai -konseptia voi toisin
sanoen pitdd konkreettisena tydkaluna asiakaslidhtdisen kehittdmiskulttuurin synty-

prosessissa.

Konsepti on perusluonteeltaan kollektiivinen tiedon muoto (Virkkunen 2002). Konseptien
keskeinen rooli toisen sukupolven osaamisen johtamisessa perustuu juuri niiden yhteisol-
liseen luonteeseen ja merkitykseen toimintojen yhteensovittamisen ja yhteistoiminnan
rakentamisen vilineend. Konseptilla on siten kolme yhteiseen tiedonmuodostukseen liitt-
yvid ulottuvuutta (Woolcock 1998). Konsepti on ensiksi kokonaisrakenne, jonka avulla
yksiléiden panokset liitetiifin toisiinsa ja jonka kautta yksilét voivat vaikuttaa kokonaisuu-
teen (Virkkunen 2002). Konseptin laatua kuvaaviin piirteisiin kuuluu sen kyky toteuttaa
samanaikaisesti sekii kokonaisuuden ettd osien etua. Toiscksi konsepti on malli ja idea
yhteistoiminnan kohteesta. Sen avulla on mahdollista konkretisoida yhteisten ponnistusten
kautta saavutettavia hyo6tyji. Kolmanneksi konsepti muodostaa yhieisen tarkkailukehikon,

joka rakentaa siltoja ja yhteistd kieltd eri asiantuntijoiden ja toimintojen viilille.

Luketoimintakonsepti ja litkeidea ovat ldheisiil késitteitd. Virkkusen (2002) mukaan liike-
toimintakonsepti-kisitteessa kiteytyy yrityksen tulkinta asiakkaidensa tarpeista ja arvostuk-
sista sekd sitd, miten toiminta saadaan kannattavaksi. Liiketoimintakonsepti tarkoittaa
litketoiminnan ideaa, toisin sanoen sitd toiminnallista periaatetta, jolla eri osatekijoistd on
muodostettu toimiva kokonaisuus ja asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Normann (1988:
54-58) miinttelee litkeidean kisitteeksi, joka kuvaa kilpailijoita parempaa tictoa tai pa-
rempaa osaamista. Normann ei sisillytd liikeidean kisitteeseen vain nikOkulimia markki-

noista ja yrityksen roolista utkopuolisessa liiketoimintaympiristdssi — sitd, mitd yrityksen
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on kycttivi hallitsemaan — vaan myds sen, kuinka timi tapahtuu ja kuinka nimi nako-
kannat muutetaan konkreettisiksi toimenpiteiksi. Litkeidea on harmoninen, yhieensopiva ja

historiallinen tuote, jota on sen monimutkaisuuden takia vaikea jiljitelld.

Liiketoimintakonsepti méfrittelee toisin sanoen asiakkaan ongelman, ratkaisun ongelmaan
sekd nikemyksen siitd, kuinka ratkaisu toteutctaan kiytdnndssd (Brytting 1991: 199).
Liketoimintakonsepti el vilttimattd ole muodollisesti kuvattu. Liiketoimintakonsepti koos-
tuu markkinakysynniistd (asiakkaan ongelma), tuotteesta/palvelusta (ongelman ratkaisu)

sekd teknologiasta (ndkemys siitd, kuinka ratkaisu toteutetaan kiytinndssi).

Perinteisissd tuotanto-organisaatioissa ja yrityksissd koko organisaatio on rakennettu
yhden, pitkddn samana pysyvin peruskonseptin mukaiseksi. Etenkin informaatioteknolo-
gian kehitys on lisinnyt kilpailua tuote- ja palvelukonseptien kehittdmisestd (Virkkunen
2002). Samalla liiketoiminta-, fuote- ja tuotantokonseptit kictoutuvat entistd Hiviimmin
toisiinsa. Kehitys on stirtynyt yhteen konseptiin perustuvasta toiminnasta uusien konsep-
tien Jatkuvaan kebittimiseen. Toiminnan kohteena on cntistd paremman tarjouksen eli
entistd suuremman ja monipuolisemman arvon tuottaminen asiakkaalle. Se voi perustua
entistd laajempien kokonaisuuksien hallintaan (Jdrjestelmétoimitukset ja kokonaispalvelu
enilisten tuotteiden sijasta) tai sithen, ettd yritys pyrkii vastaamaan asiakkaiden yksilotlisiin
tarpeisiin entistd tarkemmin, T#hin on piistivissd syventimilld yhteistoimintaa asiakkai-
den kanssa, keskittymilld kehittdmiidn yrityksen ydinosaamista scki laajentamalla yhteis-
toimintaverkostoa niin, etti voidaan yhdistdd joustavasti eri toimintoja, teknologioita ja
osaamisalueita. Yhteistyd ja tietojen yhdistiminen avaavat puolestaan uusia tuotteiden ja

palvelujen kehittdmisen mahdollisuuksia (Powell, Koput & Smith-Doerr 1996).

Virkkunen (2002) korostaa, ettd toisen sukupolven liiketoimintakonseptien kehittimisen
nakokulmasta on tarkedd luoda mahdolhisuuksia toimivien konseptien konkreettiselle tutki-
miselle ja kehittdmiselle niin ldhelld kdytintod kuin mahdollista ensi kdden havainto-
aineiston avulla. Victor ja Boynton (1998) erottavat tydn ja tuotannon kehityksessd viisi
historiallista kehitystyyppid, joissa osaaminen seki sen tuottaminen ja yilipito poikkeavat
lIaadultaan toisistaan (Virkkunen 2002). Nimi ovat kisityd, massatuotanto, jatkuvaan

parantamiseen perustuva joustava tuotanto, massatuotteiden asiakaskohtaistaminen (mass
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customization) scki tuottajan ja kiyttéjin jatkuvaan yhteistyShdn ja tuottecen uudelleen-
muovaamiseen perustuva toiminta {co-configuration). Niitd ty0on historiallisia tyyppejd
voidaan Virkkusen mukaan pitiii myds tuote- ja liiketoimintakonseptien perustyyppeini.
Kullakin perustyypilli on sitle ominainen toimintalogiikka, joka antaa mahdollisuudet laa-
jentaa ja kehittdd toimintaa sekd sithen littyvid osaamista tiettyyn rajaan asti (Virkkunen
2002: 23). Kun raja tulee vastaan, toiminnan cedelleen kehittiminen edellyitdd kokonaan
uuden toimintalogiikan omaksumista ja toiminnan rakenteiden muuttamista. Uust toiminta-
tapa rakentun aikaisemman kehitysvatheen aikana syntyneiden rakenteiden ja osaamisen
varaan, mutta niitd kaytetddin hyviksi vudella tavalla. Kuhunkin kehitystyyppiin sisiltyy
Joukko sille ominaisia sisdisid ristiriitoja ja jannitteitd, joiden hallitsemisesta muodostuu
tuolie tydtyypille ominainen osaamisen johtamisen haaste. Toisen tason haasteen osaa-
misen johtamiselle muodostaa toimintaperiaatteen laadutlisen muutoksen tarpeen tunnista-

minen ja muutoksen toteuttaminen.

Kisitydssi tarvittava osaaminen on Victorin ja Boyontonin (1998) mukaan luonteeltaan
toiminnallista ja yksildllistd, ja osaaminen syntyy tyGssi hagaantumisen kautta, kun
amimnattilainen oppii havaitsemaan kohteessa tydn kannalta olennaisia piirteiti ja vastaa-
maan niihin oikeilla toimenpiteilld. Oppiminen perustuu siihen, ettd mestari ja oppilas
tekevidt tyotd yhdessd ja mestari ohjaa oppilaan eri tilanteissa kiinnittiméin huomiota
tuloksen kannalta olennaisin asioihin. Massatuotannossa toteutetaan puolestaan yhtd, sa-
mana pysyvad tuote- ja tuotantokonseptia. Siind keskeinen osaamisen haaste liittyy erikois-
tumiseen ja valitun konseptin johdonmukaiseen toteuttamiseen: mitd tehddin itse, mika
ostetaan ulkopuolelta valmiina sekd miten valvotaan yksikkGkustannusten kehitystd. Jous-
tavassa, prosessien jatkuvaan parantamiseen perustuvassa tuotannossa osaamisen johta-
misen keskeinen haaste on tuotannon ja prosessien jatkuvan parantamisen yhdistdminen
toisiinsa scki tuotantoprosessien sekd alihankinta- ja ybteistydverkoston tasapainoinen
kehittiminen. Alihankintaverkkoa ei kdytetd vain joidenkin osien ja komponenttien hank-
kimiseen, vaan alibankkijoiden odotetaan tuovan yhteistyGhon tuotantopanoksen ohella
aslantuntija- ja kehittimispanoksen. Joustavan tuotannon rajat tulevat vastaan, kun paine
tuofevartaatioiden midrin lisdimiseen kasvaa. Huomio on silloin suunnattava prosessista ja
tuotteesta asiakkaisiin ja niliden erilaisiin tarpeisiin. Massatuotieiden asiakaskohtaista-

misella pyritdin Virkkusen (2002) mukaan palvelemaan rajattuja, eriytyneitd markkinoita
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ja asiakkaiden yksiléllisid tarpeita menettdmiitti massatuotannon mittakaavaetuja. Asiakas-
kohtaisten ratkaisujen tuottamisessa keskeiseksi haasteekst muodostuu monien erilaisten
kokonaisuuksien hallitseminen yhdistimilld eri alojen perustietoa ja osaamista. Tarked
uusi osaamisen alue on tuotteen tai palvelun muodostamiseen littyvd vuoropuhelu asiak-
kaan kanssa. Merkityksellistd tdmin tutkimuksen kannalta on myds Virkkusen (2002)
nikemys, jonka mukaan uusien tuotteiden ja konseptien kehittdmisessi keskeistd ei mybs-
kiidin ole vain er alojen osaamisen vaan myds niiden tulevaisuudennidkymien yhteen-

sovittaminen.

Tydn ja organisaatiokohtaisen osaamisen historiallisten kehitystyyppien tarkastelun perus-
teella Virkkunen (2002) on mallintanut organisaatiokohtaisen osaamisen muuttumista.
Osaaminen on kehittynyt kolmeen suuntaan: se on muodostunut yhteisoHisemmaiksi ja
laajentunut ajallisesti, sekd tieto ja osaaminen ovai muuttuneet laadullisesti. Osaamisen
tuottaminen ja yllipito ovat laajentuncet yksildiden ja pienten tyGyhteisGjen piiristd
organisaatioiden ja niiden muodostamien litketoimintaverkostojen toteuttamiksi. Osaami-
sen painopiste on siirtynyt tietyn vallitsevan konseptin toteuttamiscen liittyvistd osaami-
sesta toimintatavan kehittimiseen ja kokonaan uuden osaamiseen tuottamiseen. Lisdksi
eniilisten suoritusten ja osatoimintojen hallinnasta on siirrytty konseptien ja monia erilaisia
konsepteja mahdollistavien rakenteiden toteuttamiseen sekd viimein konseptien jatkuvan
uudistamisen edellyttimidn tictoon ja osaamiscen. Virkkunen (2002) korostaa lisiksi, ettd
toiminnan kehittiminen edellyttéid seki nykyisen kidytdnnon perusteiden tuntemusta cttd
tictoa erl toimintojen vilisistd yhteyksistd, toiminnan kokonaiskonseptista. Lisidksi tarvi-
taan tietoa, joka auttaa hahmottamaan muutoksen suuntaa sekd uuden ja vanhan toi-
mintamallin vilisid eroja. Kokonaan uuden tiedon tuottaminen ja uudeniaisten toiminta-
tapojen kehittdminen edellyttdd puolestaan tictoa, joka tekee mahdolliseksi eritelld ja
arvioida konseptiecn muutosta seki kehittdd vailtoehtoisia konsepteja. Hén korostaa tarvetta
menitahoiselle vuoropuhelulle ja yhteisty6td tukeviile malleille sekd prototyypeille, joiden

avulla vaihtochtoisia ratkaisuja ja niiden toteuttamisen edellytyksii voidaan tutkia.

Virkkusen (2002) malli sopii kuvaamaan myds asiakasldhtdisyydestd syntyvid lagjenevaa
oppimisen prosessia. Asiakaslihtdisyys asettaa yrityksille haasteen médritelld ja hailita

avainasiakkaansa, ymmirtid asiakkaiden tarpeet eri keinoin, hallita jatkuvuutta ja riskié,
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16ytad litketoiminnan ydinalue ja Iuoda liiketoimintakonsepti sen ympdrille. Kiytinndssi
tallainen asiakaslihtdinen liketoiminiakonsepti on tyypillisesti yksinkertainen asiakkaalie
mutta monimutkainen yritykselle (Laaksonen 2001). Uudet asiakaslihtdiset liketoiminta-
konseptit edellyttdvit erityisesti kulutusympiristdihin, ja -trendeihin, uuteen teknologiaan
(ICT), ergonomiaan, suunnitteluun ja immateriaalisiin arvoihin liittyvii osaamista. Ongel-
ma sckd yrityksen ettd sen yhteistyverkoston sisélld on hallita litketoiminnan perus-

edellytykset (madira ja laajuus) sckii sitouttaa kaikki toimijat kohti samaa pafimaaria.

2.1.5 Yhieenveto

Edelld kisitelty asiakaslihtdisyyden kehittimiseen liittyvi kirjallisuus korosti scuraavia

asioita:

Asiakaslihtisyyden kehittiminen merkitsee ensiksikin sitd, ettt yritys kohdistaa suhteelli-
sesti atkaisempaa enemmin voimavaroja osaamista kehittiviin toimintoihin vaaliakseen ja
syventadikseen olemassa olevia asiakassuhteita. Kansainvilisessi kilpailupaineessa selviy-
tymisti edesauttaa kehittimisen kulttuuri, joka vaatii seka yritykseltd ettd sen koko toimi-
tusketjulta uudenlaisen asiakasldhtdisen toimintatavan oppimista. Tdmiénkaltainen toi-
mintatapa edellyitda yhteistd kieltd, yhteisti tavoitetta, avoimuuden ja keskindisen kunnioi-
tuksen kulttuuria, yhteisid pétevyysalueita sekid asiakkaisiin integroituneiden muutospro-

sessien kehittimista.

Toiseksi, kehittimiskulituuri syntyy jatkuvien kokeilujen tuloksena pyrittiessd ratkaise-
maan asiakkaiden ongelmia, ja sitd voi pitid jatkuvana oppimisprosessina monimutkaisessa
litketoimintaympiristossii. Asiakasldhtdisyys asettaa toisin sanoen yrityksille haasteen
madritelld ja hallita avainasiakkaansa, ymmairtdd asiakkaiden tarpeet eri keinoin, hallita
jatkuvuutta ja nskid, 16ytdd litketoiminnan ydinalue ja luoda litketoimintakonsepti sen
ympirille. Padhuomio kohdistuu teknologian kehittymisen myo6td entistd enemman liike-
toimintakonseptin muuttamiscen ja uusicn liiketoimintakonseptien kehittdmiseen moni-

taloisen vuoropuhelun kautta. Markkinaldhtbisyys, jonka yksi osa asiakaslihtoisyys on,
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yhdessd yrittimisen tarmon kanssa muodostaa samalla oppivan organisaation kulttuurisen

perustan.

AsiakasiahtOisen strategisen hikesulteen kehittimisen ymmirtiminen edellyttii asiakas-
lihtdisyyden kehittimisen lisdksi myds strategisten verkostojen ja suhteiden kehittymiseen
Inttyviin kirallisuuteen tutustumista ja sen analysointia, mihin tarkastelu siirtyy scuraa-

vassa kappaleessa.

2.2 Strategisten verkostojen, strategisten ydinverkostojen ja liikesuhteiden

kchittyminen

Verkostoitumalla yritykset tavoittelevat strategista yhteistydti, jossa ne etsivit toisiaan
tiydentividl osaamisalucita ja niiden hyddyntidmistd yhteistyossd. Tilldin Iuottamus ja
litkesuhteen pitkiaikaisuus korostuvat. Aika on tirked tekiji verkostoajattelussa ja ver-
kostoissa, koska verkostot ovat prosesseja, joissa cilinen liittyy huomiseen silii, mitd
tindidn tehddin. Gadde ja Héikansson (2001: 184) ovat kiteyttiincet asian seuraavasti:
“Mitd enemmin aikaisemmin tehtyd voidaan aktivoida suhteessa siihen, mitd tapahtuu
huomenna, sité paremmaksi verkosto tulee”. Yrityksen likesuhteiden ymmirtiminen on
tarpeen sen tiedostamiscksi, mitd yrityksen sisilld tapahtuu, ja litkesuhteista koostuvien
verkostojen ymmaértiminen sen ymmirtdmiscksi, mitd tapahtuu yrityksen liikesuhteissa

(Ford 1997b),

Tami kappale keskittyy aikaisemman teoreettisen tutkimuksen valossa tunnistamaan kes-
keisid tekijditd strategisten verkostojen, strategisten ydinverkostojen ja litkesuhteiden ke-
hittymisessd. Kappaleessa haetaan tutkittavaan ilmioén ymmairrysid hahmottelemalla stra-
tegisten verkostojen ominaispiirteet sekd tarkastelemalla kirjallisuutta, joka kisittelee lisi-
arvon tuottamiseen lilityvid yhieistyotd strategisissa ydinverkostoissa, litkesuhteiden ke-
hittymiseen liittyvii tutkimusperinnettd, epdsymmetrisen teknologiakunippanuuden muo-

dostumista seki liike- ja sosiaalisten suhtciden lifttymisti toisiinsa.
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2.2.1 Strategisten verkostoien ominaispiirteet

Porter (1996) miirittelee strategian yrityksen toimintojen yhieensovittamiseksi. Strategian
toimiminen yrityksessd riippuu hinestd monien asioiden tekemisesti hyvin ja niiden
yhieensovittamisesta. Strategiaa on kuvattu myds arvon luomisen taidoksi, ja arvon luo-
nusen salaisuutta yhd paremman yhteensopivuuden rakentamiseksi tiedon ja suhteiden tai
organisaation osaamisen ja asiakkaiden vilille (Normann & Ramirez 1993). Heidin mu-

kaansa arvon tuottamisen logiikka tuottaa yrityksille kolmenlaisia strategisia seurauksia:

(1) Tavoite ci ole luoda lisdarvoa asiakkaalle vaan saada asiakkaat luomaan itse oman
lisdarvonsa yrityksen erilaisten tarjousten avulla. Koska tuotteet ja palvelut perustu-
vat yhil enemmiin yrityksen toimintoihin ja koska niitd tarjotaan asiakkaalle yhdessi
toistensa kanssa, niitd voi kutsua my®s tarjouksiksi (offering) (Loeser 1999).

(2) Mahdollisen tarjouksen monimutkaistuessa myds niiden tuottamiseen tarvittavat
subteet monimutkaistuvat. Yrityksen tirkeimmilksi strategiseksi tehtiviksi muodos-
tuu tillGin sen liikesuhteiden ja litketoimintajdrjestelmien uudelleen kokoonpano.

(3) Ainoa todellinen kilpailuedun lihde on kyky kehittdd koko lisdarvon tuottamisen
jérjestelmi ja saada sc toimimaan. Yrityksen on laadittava suunnitclma, saatava toi-
mijat litkkeelle ja valmennettava heitd seki tehtivi asiakas menestymisen tai epi-
onnistumisen lopulliseksi ratkaisijaksi. Menestymisen jatkumiseksi yrityksen on
saatava aikaan jatkuva vuoropuhclu asiakkaidensa kanssa tuotiaakseen asiakkaalle

lisiiarvoa yhi uudelleen ja pitiikseen tarjouksensa kilpailukykyisend.

Normann ja Ramirez (1993) korostavat my6s yritysten jatkuvaa oman osaamisen ja otnicn
liikesuhteiden kyseenalaistamista ja niiden uudelleen suunnittelua pitddkseen lsiarvoa
tuottavat jirjestelminsi muokattavina, valppaina ja herkkini. Osaamisalueiden ja asiakkai-
den vilisen vuoropuhelun olemassaolo voi niinikidn selittdd joidenkin yritysten selviyty-

mistd ja menestymistd sekd toisten heikkenemisti ja epdonnistumista.

Piercy (2002: 316) esittelee strategisen polun kisitteen, joka on yksinkertainen malli

markkinoiden strategiaproscssista. Strateginen potku etence strategisista haasteista, jolloin
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piddhuomio on asiakkaassa ja markkinoiden aistimisessa, kohti keskeisimpien asioiden

kasittelyd, kuten markkinavalintoja ja lisdarvotarjousta, ja lopuksi kohti avainsuhteita.

Strategisissa verkostoissa yritysten muodostama fdheisten suhteiden verkko varmistaa sen,
¢1d tuotteita tai palveluja voidaan tuottaa koordinoidusti (Jarillo 1995: 7). Strategista ver-
kostoa voi kuvata myds rakenteena, jossa toisistaan rilppumattomat yksikot pitdvit keski-
ndisid subteitaan yhteistyOsuhteina, koska ne uskovat yhteistydon kautta saavuttavansa
parempaa ja tasapuohista tulosta (Jaritlo 1995: 128, 135-149). Luottamuksen synnyttdmi-
nen on hisiiks: keino vahentdi litketoiminnan aiheuttamia kustannuksia, mikd tekee samalla

strategisen verkoston olemassaolon taloudellisesti mahdolliseksi.

Strategisten verkostojen tyypillisid piirteitd ovat avoin kulttuuri ja siddnndilinen kom-
munikaatio asiakas- ja toimittajayritysten vililld. Tillainen kulttuuri luo mahdollisuudet
reaaliatkaiseen toimintaan, pientenkin ongelmien ratkaisemiseen scki tuotantomuutosten
tekemiseen, joustavuuteen ja kykyyn oppia sekd alihankkijoiden vahvaan samaistumiseen
kokonaistoimittajaan (Jarilio 1993: 109, 116). Toimittajien panokseen vaikuttaa kuiten-
kin myés se, kuinka asiakasyritys kohtelee niitd. Toimittajien vakiintuneet ja niiden
ylldpitdmat osaamisalueet riippuvat suuresti siitd, minkilaisia vastuita asiakasyritys
strategioissaan niille antaa (Gadde & Hékansson 2001: 186-187). Toimittajien tukemista
on kirjallisuudessa pidetty tchokkaana keinona scki toimittajien auttamiseksi ettd
painostamiseksi jatkuvaan innovointiin ja toiminnan parantamiseen (Jarillo 1995: 121,
Gadde & Hakansson 2001: 145-147). Myds suhteiden seuraaminen ja arvioiminen on
tirkedd strategisissa verkostoissa, silld varsinkin pddtdkset, jotka koskevat strategisiin
verkostoihin osallistumisen madrdi, ovat erittdin tdrkeitd strategisia asioita (Gadde &

Hikansson 2001: 163).

Aikaisempi tutkimus on osoiftanut, ettd verkostokumppanien arvot ja motivaatio synnyt-
. tiviit luottamusta kumppaneissa. Kriittinen tekijd luottamuksen kehittdmisessd on suhteen
pitkdkestoisuus (Jarillo 1995: 136-149). Verkostolle on myds tirkedd, ettd sen toimijat ovat
sitoutuneita investeimaan siihen. Lisdksi koko jarjestelmd vahvistaa itse itseddn, silld jokai-
nen verkoston ominaisuus rakentuu toisen varaan: mukautuminen, erikoistuminen, luotta-

mus, asenne pitkiiaikaiseen yhteistyGhon, jirjestelmin sisiinen johdonmukaisuus ulkopuo-
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lista maailmaa vastaan jne. Verkoston keskusyrityksen nikdkulmasta uottamuksen cdisti-
minen ja riskin sisdistiminen ovat ensiarvotsen tirkeiti, jotta verkostokumppanit eivit vain

pida yila verkoston mainetta vaan pyrkiviit parantamaan sité jatkuvasti.

Strategisia verkostoja on pidcetty sopivina esimerkiksi pienille ja keskisuurille innovoiville
tuotantoyrityksiile niiden kilpaillessa kansainvilisilld ja dynaamisilla markkinoilla (Jarilio
1995: 144, 161; Loeser 1999). Lisiksi strategiset verkostot ovat tirkeitdi myds teknisen
kehityksen takia. Asiakasyritykset uottavat yhid enemmén toimittajiin, jotka voivat olla
niilte keskeisid teknisen kehittymisen viylid, Asiakasyritykset odottavat yhi enemmiin toi-
mittajiensa olevan aloitteellisia ja kehittdvin luovasti omaa osaamistaan — ja palkitsevat
niitil siitd (Gadde & Hakansson 2001: 9, 109, 168; Reed & Walsh 2000). Asiakkaalle ei ole
keskeistd valita “parasta” toimittajaa kyseisen hetken tarjouksen (hinta/laatu -suhde) sub-
teen, vaan valita oikea toimittaja mahdollisen tiedollisen panoksen tuottamisen suhteen
{Gadde & Hikansson 2001: 47). Tdmintyyppisiin strategisiin verkostoihin sopii Heinosen
{1999: 35) osaamisverkosto-kisite, joka kuuluu vusimpaan 2000-luvun vaihteeseen sijoit-
tuvaan strategisten verkostojen tuotantomalliin, ja jonka tyypillisid piirteitd ovat erityisesti

arvoketjujen, luovuuden, innovatiivisuuden, oppimisen ja asiakasldhtisyyden hallinta.

Seuraavaksi tarkastelu siirtyy strategisten verkostojen yhteistydhon, jonka tarkoituksena on

tuottaa aikaisempaa parempaa lisdarvoa asiakkaalle.

2.2.2 Lisdiarvon tuottamiseen liittyvi yhteistyd strategisissa verkostoissa

Strateginen verkosto koostuu strategisista kumppanuuksista, Wilson ja Molier (1995)
médritielevit strategisen kumppanuuden suhteeksi, jossa yritysten yksildlliset ja keskindiset
tavoitteet yhdessd rohkaisevat yrnityksid panostamaan aikaa, ty0ti ja resursseja luodakseen
pitkdaikaisen yhteistydsuhteen, joka tuottaa yksilollistd ja kumppanuuteen liittyvid strate-
gisia ctuja. Morris (1997: 61, 105) pitdd vapaaseen tahtoon perustuvaa yhteisty6td yhteis-
tydkumppanuuden keskeisend piirteend. Hin kiteyttdd myds yhteistydn (collaboration) ja
yhteistoiminnan (co-operation) eron: “yhteistoiminta on kisien kiyttdd, kun taas yhteis-

ty0ssd hyddynnetddn myos pidtd ja aivoja”. Hinestd ihannckumppanuus on todellista
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yhteistyOtd, johon kaikki osapuolet osallistuvat aktiivisesti antacn sithen parhaat kykynsd,
parhaan osaamisensa ja parhaan taitonsa samaila kunnioittaen ja arvostaen toinen toisiaan.
Samalla yritysten vilisestdi liikesuhteesta tulee yhil tarkedimpi analyysiyksikko kilpailu-
kyvyn ymmartimisessd {Dyer & Singh 1998). Kun yritykset tuottavat lisdarvoa asiakkaalle
yhteistydssd, asiakkaan tuottavuus muodostuu yhtd tirkedksi analyysikriteeriksi kuin

yrityksen sisdinen tai toimittajan tuottavuus.

Normann ja Ramirez (1993) crottavat kolmentasoisia strategisia kyvykkyyksid verkosto-
kumppaneissa: (1) kyvykkyys suunnitella toisiinsa liittyvii ja yhdessd tuotettavia tarjouksia
ja hallita niutd, (2) kyvykkyys saada asiakkaat ja verkostokumppanit tuottamaan lisdarvoa
muokkaamalla uudelleen roolit, suliteet ja rakenteet, seki (3) kyvykkyys kehittéi jatkuvasti
uudelleen lisdiarvoa osaamisalueiden ja asiakkaiden vilisen vuoropuhelun kautta. Lisdarvon
tuottaminen yhteistyOssd merkitsee sitd, ettd eri arvoja edustavat toimijat eivit vain yksin-
kertaisesti lisd# arvoa, vaan myds luovat sitd yhdessd ja jatkuvasti uudelleen (Ramirez
1999). Tamintyyppisissi “arvotihdessd™ analyysiyksikkd on vuorovaikutus, interakiio, tai
tarjous cikd yritys tai verkosto. Arvotahti on uudempi ilmaus "arvoketjulie”. Arvotihden
kaltaisessa yhteistyOssd yritykset luovat uusia ratkaisuja yhdistimalld osapuolten asian-

tuntemuksen ja resurssit {(Wikstrém & Normann 1994: 7).

Jatkuva verkostoyritysten vilinen vuorovaikutus voi tarjota myds innovaation mahdolii-
suuksia (esim. Easton 1992: 24; Tidd, Bessant & Pavitt 1997: 210-211). Easton {1992: 24}
korostaa, ctti usein muiden organisaatioiden esittimit ongelmat tai mahdollisuudet syn-
nyttdvit innovaatioille valtimattdman inspiraation, Yhi uscammin uusi ratkaisu syntyy
toimittajan ja asiakkaan vilisten keskindisten ongelmien ratkaisemisesta. Kyse on toiminto-
jen vilisten tiimien ulkopuolisesta ja sisdisestd yhteistydstd (Biemans 1995). Prosessia voi
johtaa joko toimittaja tai asiakas, ja kumpikin osapuoli tdydentdd ongeiman ratkaisua
omilla kyvyillddn, ticdoillaan ja resursseillaan. Tuotekehitysyhteistyo voi olla keino pddsté
“arvotdhtiin’, prosesseihin, joissa yritys ja asiakas yhdessd voivat tuottaa lisdarvoa ja hyo-
dyttiviit yhteistydlldin molempia osapuolia (Wikstrdm & Normann 1994: 7; Tornatzky &
Fleischer 1990: 146). Varsinkin pienissil yrityksissi myds toimittajien innovatiivisuudella
on suuri merkitys yritysten tuottavuuden ja innovatiivisuuden tavoitteiden saavuttamiselie,

ja joillakin aloilla pieniin yrityksiin vaikuttaa ratkaisevasti myos niiden asiakkaiden inno-
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vatitvisuus (Araujo, Dubois & Gadde 1999; Tidd ym. 1997: 97). Vuorovaikutuksellinen
molempia hyddyttivi yhteistyd voi mahdollistaa monimutkaisten tuotteiden kehittdmisen,
nopeiden ja korkealaatuisten toimitusten aikaansaamisen seki tuotteiden saamisen mark-

kinoille entistd nopeammin (Tidd ym. 1997: 331-332).

Empiiristd tukea esitetyille teoreettisille nikemyksille ovat tuoitancet Lorenzoni ja
Lipparini (1999), jotka oseittivat pakkausteollisuuteen kitttyviin tutkimuksensa perusteella,
ettil yritykset tekeviit yhiteistydti laajentaaksecen ja parantaakscen ydinosaamistaan ja kehit-
tyviit yhdessd luonteenomaisten kykyjensd ja niiden vilisten subteiden mukaisesti. Ajan
kuluessa suhteen hallintaan liittyvi osaamisen kehittyminen mahdollistaa vathdantakustan-
nusten alentamisen, verkoston hallinnan optimoimisen sekid erityistiedon sisistimisen
koko yritysverkostossa. Erityisen arvokas timin tutkimuksen kannalta on Lorenzonin ja
Lipparinin (1999) johtopditds, jonka mukaan verkoston keskusyritys voi samanaikaisesti
kehittyd merkittdvisti sekd osaamisen etti suhteiden vakiinnuttamisen osalta. Parolini
(1999: 224) korostaa lisiksi yrityksille tuotteiden tai palvelujen loppukiyitdjien nikokul-
man omaksumista, silld loppukdyttdjien valinnat midnttdvit sen, miten arvon luomisen
jirjestelmit menestyvit tai epdonnistuvat, ja siten antavat oikeutuksen niiden todelliselle

olemassaololle.

Toimittajien ndkdkannalta tehdyt viimeaikaiset tutkimukset tukevat yhteistydhon perustu-
via nikemyksid hiketoiminnan ja uusien litketoimintatapojen kehittimiseksi. Tikkasen ja
Alajoutsijirven (2001: 92-93, 184) mukaan menestyksckkiit osaamisen strategiat perustu-
vat yritysjohdon herkkyyteen eldd ajassa ja kehittdd aktiivisesti omia osaamisalueitaan
yhdessd asiakkaiden ja muiden verkostokumppanien kanssa. Kyvykkyyksien hallinnassa
on heistd keskeistd uuden tiedon luomisen lisdksi eri yksildiden tiedon ja osaamisen
yhdistiminen sekd koordinointi organisaation sisilli ja organisaaticiden vililld. Walters
(2002) korostaa, ettd yhteistyd tarjoaa uusia mahdollisuuksia lisdarvon tuottamiselle ja
synnyitdd entistd tarkempia ja hallittavampia tarjouksia lisarvon tuottamiseksi seki lisid
tuottoja siihen osallistuville tahoille. Tarjonta ja kysynta riippuvat myds toisistaan: yritys-
ten on ymmirrettdava asiakkaiden tarpeet, ennen kuin ne voivat hallita niitd, luoda uusia
tarpeita sekd saavuttaa haluttu asiakastyytyvilisyys. Parolinin (1999) sekd Mallerin, Rajalan

ja Svahnin (2001: 8) ehdottamassa strategisen ydinverkoston (strategic value net) mallissa
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lisiiarvoa tuottavat tahot ovat yritysten sijaan rakenteita, jotka voidaan miirnitelld loppu-
asiakasta ldhestyviksi ydinverkostoiksi. Strategisten ydinverkoston lihestymistapa poik-
keaa Porterin (1985) mallista, jossa arvon tuottamisen nikemys lihtee yrityksesti, joka
analysoi ympiristoddn (Parolini 1999: 70-75), Porter kuvaa arvon tuottamisen jirjestelmii
arvoketjujen joukkona, taloudellisten toimijoiden, kuten yritysten, litketoimintayksikdiden
tai loppuasiakkaiden joukkona (esim. Johnson & Scholes 1997: 148). Strategisen ydin-
verkoston kisite viittaa sen sijaan rajallisen toimijaryhmin muodostamaan tavoitteelliseen
verkostoon, kun taas pelkkd verkosto-kiisite viittaa laajempiin toimijaverkostoihin. Strate-
gisten ydinverkostojen tavoite on uudistaa nykyisii tuote- ja tuotantoprosesseja, palvelu-
jarjestelmid tai liketoimintakonsepteja. Tdminkaltainen kehitys ascttaa verkostoitumis-
kyvyn tirkeiksi kilpailukyvyn lahteeksi, minkd vuoksi strategisen ydinverkoston lihesty-
mistapa sopi hyvin myds perinteisen toimialan yrityksille, jotka pyrkivit selviytymiin

jatkuvasti muuttuvan kansainvilisen kilpailun paineessa.

Mallerin, Svahnin, ja Rajalan (2002) nikemys verkoston lisdarvon tuottamisessa tarvitta-
vista osaamisalueista osaamisen monimutkaistuessa perustuu teollisia verkostoja (Indus-
trial Network Theory) ja yrityksen sisdisid dynaamisia kyvykkyyksid kisitteleviin (Dy-
namic Capability View) teoreettisiin keskusteluihin (esim. Hakansson & Snechota 1995,
2000; Teece, Pisano & Shuen 1997). Dynaamisen kyvykkyyksien nikdkanta tarkastelee
yrityksen kehittymistd yrityksen sisiltd pdin — toisin kuin asiakaslihtoisyydessd - ja pitda
tuottavan tiedon kumulatiivista kehittimistd ensiarvoisen tirkedinid (Knudsen & Madsen
2002). He viittidvat, ettd kansainvilisen kasvun suunta, taso ja laajuus riippuu yrityksen
omaksumiskyvysti (absorptive capacity). Toisin sanoen, yrityksen ydinti eiviit miirit3 sen

paikalliset markkinat vaan sen ainutlaatuinen tieto.

Mallerin, Svahnin, ja Rajalan (2002) mukaan kyvykkyyksien joukko monipuolistuu siti
mukaa mitd monimutkaisempi lisdarvon tuottamisen jarjestelmd on. Heistdi on myds
ilmeistd, ettd strategiset ydinverkostot voivat sekd luoda cttd hallita kyvykkyyksid yksit-
tdisid yrityksid paremmin. Strategisissa ydinverkostoissa tarvittavia uusia dynaamisia
osaamisalueita ovat etenkin verkoston visiointi, ydinverkoston mobilisointi, johtamistaito
sckid verkoston hallintakyky (Moller, Svahn, Rajala & Tuominen 2002). Perinteisemmiit

dynaamiset osaamisalueet, kuten subteiden ja kumppanuuden hoitaminen scki monen
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verkosto-osapuolen johtamisen ja niiden vilisten informaatiojérjestelmien luominen ja hal-
linta, tarvitsevat lisiksi uudelleen tarkastelua stratcgisten ydinverkkojen kohdatla. Uuden-
laiset dynaamiset osaamisalueet osoittavat heiddn mukaansa myds erot yritysten ja ydin-

verkostojen vililla niiden kyvyssi hallita muutosta ja kiiyttid sitid hyvikseen.

Tamin tutkimuksen kannalta erityisen arvokas on Dayn (2000) malli, jossa on yhdistetty
markkinaldhtSisyys ja yhteistyGkumppanuus toisiinsa tunnistamalla markkinalihtdisen
liikketoimintaosaamiscn osiksi (1) suhdeldhtdisyys, (2) tiedot ja taidot seki (3) prosessien
yhdistéminen ja virittiminen samansuuntaisiksi (Kuva 3). Mitd kauemmaksi organisaatio
etenee kutakin vektoria pitkin, sitd lahempind se on niitd osaamisalueita, joita tarvitaan
yhteistySkumppanuudessa harvojen asiakkaiden kanssa. Dayn mallissa esitettyjen liike-
toimintaosaamisen tasojen voidaan ajatella vaikuttavan eri tavoin liiketoiminnan kehitys-
prosessiin ja yrityksen menestymiseen. Yksittdisten liiketoimien osaaminen ilmentii Like-
toiminnan alhaisempaa kehitysprosessia, lisdarvoa tuottava suhdeosaaminen astetta kor-
keampaa kehitystasoa ja yhteistySkumppanuuden osaaminen korkeinta liiketoiminnan
kehitystasoa ja menestymisen astetta. Se, onnistuvatko yritykset kehittimain markkinoihin
luttyvdd ja kilpailijoitaan parempaa osaamista, riippuu niiden halukkuudesta muuttaa
ajattelutapaansa ja kiyttdytymistidn, hankkia tictoa tirkeimmistd asiakkaistaan seki yhdis-
tdd avainprosessejaan sckd virittdd niitd samansuuntaisiksi. Niiden on hallittava seki
liiketoimintaprosessien johtaminen, verkostoituminen, tyodntekijdiden voimaannuttaminen
(Siitonen 1999) ettd asiakastyytyviisyyden johtaminen. Onnistuminen riippuu resursseista,
tahtotilasta sekd sitkeydestd voittaa yksittdisiin litketoimiin liittyvd ajattelutapa. Parhaiten
yritys voi puolustautua jiljittelyd vastaan pysymilld muita edelld jatkuvalla oppimisella ja
innovoinnilla sekd tekemilld kilpailijoille mahdollisimman vaikeaksi jaljitelld omaa litke-

toimintakonseptia (Day 2000).

Myos yritysten johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat verkostoyhteistyén
onnistumniseen. Ayviri (2002: 169-175) korostaa henkildiden roolia ja heiddn henkilo-
kohtaisten kykyjensi merkitystd suhteiden rakentamisessa ja ylldpidossa yritysverkos-
toissa. Ayviri on yhdistinyt yritystason ja yrittdjin markkinointikyvykkyydet osoittamalla,
kuinka henkilokohtaiset markkinointikyvyt — visiointikyky, kyky hyddyntid omaa ja

toisten kokemuksia seki sosiaalinen kyvykkyys — yhdistyviit yritystason kyvykkyyksiin eli
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liketoimintaympiristoon littyviéin osaamiseen, strategiseen markkinointikykyyn, toimin-

tojen koordinointikykyyn ja operationaaliseen osaamiseer.

Suhdeliihtdisyys

Yhteistydkumppanuuden
osaaminen
Yksittiisten litketoimien

0SAamInen
Lisdarvoa tuottava
suhdeosaaminen
Proscssien yhdistiminen ja Tiedot ja taidot

virittiminen samansuuntaisiksi

Kuva 3. Markkinalidhtoisen litketoimintaosaamisen kolme ulottuvuutta (Day 2000).

Yhdessi kehittymisen kisityksen sisdistdminen strategisessa verkostossa asettaa ison
haasteen verkostoyrityksille saada aikaan kehittdmisen kulttuuria, joka mahdollistaa jatku-
van oppimisen ja toiminnan kehittdmisen. Téllaista monimutkaisessa liiketoimintaympi-
ristossd toimivan strategisen verkoston yhteistydtapaa voidaan kuvata aidosti asiakas-
FihtOiscksi kehittimiskulttuuriksi, silld kaikki verkostokumppanit tavoittelevat yhteisti
win-win -tilannetta toisia kansainviilisid strategisia verkostoja vastaan, ja suorituksen
mddrittelee asiakas ja toimittaja vuorovaikutuksessa. Todellisessa strategisen verkoston
win-win -yhteisty0ssi ostajien ja myyjien roolit ovat tavallaan kiinni toisissaan: jokaisen
toimijan on sisilllytettiivid verkostoajatteluunsa sekd asiakkaat cttd toimittajat. Tami vaatii
tictoista liikesubteiden kehittdmistd. Seuraavassa kappaleessa liikesuhteiden kehittymisti

tarkastellaan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden valossa.
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2.2.3 Liikesuhteiden kehittymiseen liittyvi tutkimusperinne

Yieisesti liikesuhteiden kehittymisen tutkimisessa on kolme niikokulmaa; panos-tuotos
(input-output) -nikokulma, muutosndkdkulma ja prosessiniikékulma. Panos—tuotos-nikd-
kulmassa avainasiana on l8ytii syysuhteita riippumattoman ja riippuvan muuttujan vililla.
Tyypillinen esimerkki tdsti on Campellin (1985) tutkimus, joka on luokitellut ostaja—
myyji-suhteet markkinointi- ja ostostrategioiden mukaan ja havainnut yhdeksin erifaista
ostaja—myyja-tilannetta. Muutosniikdkulmaa edustavat mallit tarkastelevat litkesuhteiden
kehittymustd tiettyjen muuttujien muutoksena ajan kuluessa. Ndma mallit ovat tyypillisesti
elinkaarimalleja, joissa liikesuhde etence selvisti yhdesti vaiheesta toiseen. Suhteen alku-
vatheessa voidaan painottaa laajasti eri asioita, esimerkiksi tuotteen vaatimuksia, hintoja ja
jakelua. Asiakaslihtoisissd vakiintuneemmissa litkesuhteissa midiritelldéin jo asiakkaiden
kohtaamia erityisongelmia. Elinkaarimallien mukaan yrityksen kehitystd voidaan ennustaa,
eikd nitden mukaan kehitys ole epdjatkuvaa tai dkillistd. Elinkaarimalli ndkee yrityksen
markkinoinnin pikemminkin litkesuhteiden vakiinnuttamisen, kehittdmisen ja siilyttimisen
tehtivand kuin peninteisten markkinoinnin osatekijdiden — tuotteen, hinnan, myynninedisti-
nusen ja jakelukanavan — kisittelyni (Ford 1997a). Perinteisessd muutosniikékulmaa edus-
tavassa mallissaan Ford (1997a) niikee ostajan ja myyjin vilisen liikesuhteen kehittymisen

lisdantyvin kokemuksen ja sitoutwmisen prosessina litketoimien lisdiintymisen myota.

Tami tutkimus edustaa liikesuhteiden kehittymisessd prosessiniikdkulmaa, jonka pionee-
reja olivat Ford, Héakansson ja Johanson (1986). He chdottivat, ettd yritysten vuoro-
vaikutuksen analysoinnin pitdisi kohdistua osapuolen kyvykkyyksien (capability) toimin-
nalliseen ritppuvuuteen toisistaan ja niiden yhdistdmiseen, osapuolten vilistid luottamusta
ilmentéividn vastavuoroisuuteen (mutuality), vuorovaikutuksen suuntaan ja ainutlaatui-
suuteen (particularity) seki vuorovaikutuksen setkeyden puutetta ilmaisevaan ristiriitai-
suuteen {(inconsistency). Heistd ristiriitojen ymmirtiminen on keskeistd vuoro-
vaikutuksen muuttumisen ja kehittymisen ymmiirtimiseksi. Ristiriidat tavoittavat
vuorovaikutuksen dynaamisen luonteen, ja niiden hallinnalla on keskeinen merkitys
yritysten vilisessii vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen dynamiikkaa voidaan
siten tarkastella oppimisprosessina. Vuorovaikutuksen tai sen ennakoinnin kautta

yritys voi oppia siitd, mitd sen vastapuoli on vaatinut ja mitd se voi odottaa vastapuolen
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reagoivan yrityksen toimintaan. TAtd kautta yritys pyrkii lisdamain tai kehittamiin
resurssejaan tiettyyn suuntaan. Heidéin mukaansa vuorovaikutuksen sisiltimat ristiriidat
volvat toisin sanoen olla hyddylisid yritykseile. Fordin ym. (1986) mukaan yrityksen
kiyttdytymisen ymmirtdminen on mahdollista vain analysoimalla myds yrityksen
sisdisid, toistensa kanssa ja ajan kuluessa ristiriitaisia yksildiden ja alaryhmien vuoro-
vaikutuksia. Alajoutsijirvi, Moller ja Rosenbroijer (1999: 28) pitivit kahden osapuolen
vuorovaikutuksen dynaamisen sisdllon ymmairtimisessd Fordin ym. (1986) neljad niko-
kohtaa pitevini ty6kaluina, jotka tiydentiviit yleisemmin kilytettyjd keskindisen riippu-

vuuden ja sitoutumisen kisitteitd.

Myds Van de Ven ja Poole (1995) viittdvit, ettd kriittiset tapahtumat voivat laukaista
vaihdantasubteessa erilaisia suhteen sisiltotekijdstd toiseen kulkevia vaikutussuhteita ja
niiden vaikutussuhteiden muodostamia kehityssyklejd. Niitd kehityssyklejd el voida
Lindblomin (2003: 67) mukaan tarkastella irrallaan sen hetkisestd vaihdantasuhteen
kehitysvaiheesta. Kehitysvaihe vaikuttaa osaltaan siihien, millaisen kehityssyklin tapahtu-
ma vol laukaista. Kehityssykli voi sitten joko yHipitid sen hetkistd kehitysvaihetta tai

siirtid suhdetta kehitysvaiheesta toiscen.

Organisaation kehittymisestd ja muutoksesta on muutoksen yksikdn ja tavan perusteella
esitetty neljdn prosessimallin typologia: elinkaari-, teleologinen, dialektinen ja evolutio-
naarinen malli (Van de Ven & Poole 1995, Garud & Van de Ven 2002). Evoluutioteoria
kuvaa muutosprosesseja yksiloiden muodostaman populaation sisilld ja vililld, kun
yksildt kilpailevat samoista niukoista resursseista tietyssé rajatussa ympiristossi (Garud
& Van de Ven 2002). Evolutionaariset suhteen kehityskuvausmallit, jotka ovat ldhelld
tamdn tutkimuksen ndkokulmaa, pyrkivit kuvaamaan subteen kehitystd aitona pro-
sessinomaisena kehityskulkuna (Lindblom 2003: 67) eiki kehityskulkuna, jossa suhde
slirtyy ennalta midrdtyn kaavan mukaan aloitusvaiheesta tiettyjen vaiheiden kautta

lopetusvaiheeseen.

Taulukkoon 1 on koottu kirjallisuuskatsaus teoilisten verkostojen tutkijoiden kisityksii
pitkdaikaisten asiakasl@htdisten litkesuhteiden kehittymisen ja vahvistamisen edellytyk-

sistd tai peruspiirteistd. Teollisiin verkostoihin lLiittyvi tutkimus tarjoaa ainesosia teo-
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recttisen mallin kehittdmiselle perinteisen toimialan yrityksen oppimis- ja seiviytymis-
prosesstile jatkuvasti muuttuvassa kansainvilisessi kilpailussa. Kirjallisuuskatsauksen
perusteella keskeisidl peruspiirteitd suhteen kehittymisessd kohti asiakasiihtdisyyttd ovat
keskiniinen Juottamus ja sitoutuminen, vuorovaikutus, erilaisten nikemysten aihcutta-

niien ristiriitojen hallinta seki kehittamiskyky ja -aktiviteetti,

Ristiriitojen ohella vuorovaikutus, interaktio, on aikaisemman tutkimuksen perusteclla
perustavaa laatua oleva tekijd liikesuhteen kehittymisessid: se synnyttdd kehitystd, mutta
samalla se on osa sutd. Webster (1992) esittdd vuorovaikutuksen jatkumona transaktioista
taydelliseen vertikaaliseen integraatioon. Hinen erottamansa suhdetyypit ovat transaktiot,
toistetut transaktiot, pitkiiaikaiset liikesuhteet, ostaja-myyji-yhteistyOsuiteet, strategiset
allianssit, verkosto-organisaatiot ja vertikaalinen integraatio. Vaihdantasuhteet kehittyviit
ajan kuluessa yritysten vilisten vuorovaikutusten seurauksena (Halinen 1994: 62).
Kehittyminen ja vuorovaikutus littyvit ldheisesti toisiinsa, silld vuorovaikutuksen kautta
yritys on olemassa ja kehittyy sckd vaikuttaa toisiin yrityksiin niiden kehittymiseksi.
Kuhunkin litkesuliteen tapahtumaan — koskipa se tuotteen, palvelun, rahan tai sosiaalisten
vuorovaikutuksen vaihdantaa — vaikuttaa olemassa oleva liikesuhde, ja kukin vuoro-
vaikutus puolestaan vaikuttaa litkesuhteeseen (Ford 1997b). Holmlund (1997: 94-102)
jakaa vuorovaikutukset viiteen eri tasoon: toiminnot, episodit, sekvenssit, suhteet ja kunp-
panuusperusta, joista tdmén tutkimuksen kannalta keskeinen on sekvenssitaso (ks. kappale
1.3). Jako on dynaaminen tavoittaen sen, kuinka hierarkiassa alempien tasojen vuoro-
vailkutukset voivat muuttaa ylempien tasojen vuorovaikutusta ja piinvastoin. Holmlundin
mukaan toisiinsa kytkeytyvit episodit voidaan ryhmitelld sekvenssiksi, joka voidaan tilan-
icen mukaan mdiritelld esimerkiksi sopimuksen, tuotteen, kampanjan tai projektin toteutta-
misen vaatimaksi ponnisteluksi. Sckvenssitasot voivat olla toisiinsa nahden Hmittéisii, silld
yritykselld voi olla kiynnissd esimerkiksi useita samanaikaisia projekieja saman vasta-
puolen kanssa. Myos Hikansson ja Waluszewski (2002) pitivit ristifitojen ja kitka-
tekijoiden seki yhteistydn samanaikaisuutta tyypillisend kaikille vuorovaikutusprosesseille.
Ristinitoja atheuttavat pelko lilallisesta riippuvuudesta yhdestd asiakkaasta, suhteen laitos-
tuminen tai henkilokohtaisten suhteiden tavoitteiden korostuminen litkesuhteen tavoittei-

den kustannuksella (Ford 1997a).




Taulukko 1. Yhteenveto teollisuuden verkostotutkimusten tuottamista nikemyksisti pitkiaikaisten asiakaslihtsisten litkesuhteiden

kehittymiscen.
Keskeiset Tutkija Nikemykset, kontribuutio
peruspiirteet
asiakaskihtdisen
liikesuhteen
kehittymisessii
Keskindiinen Ford (1980} ~ Yritykselti vaaditaan faajaa muodollista ja epiimuodollista sopeutumista toisen yrityksen tarpeiden tiyttimiseksi.
luottamus ja Markkinoille sitoutuminen sisiltss tavallisesti investointeja, esimerkiksi paikallistoimistojen perustamiseksi, ennen
sitoutuminen kuin liiketoiminta kehittyy kunnotfla.

Hakansson {1994} — Fuotckehitys voi olla keino osoittaa vastavuoroisuulta tirkelisss asinkassuliteessa.

Naudé & Buttle (1999) - llman luottamusta sitoutuminen takertelee. Kun osapuolten vilillli on luottamusta, molemmat haluavat panostaa
niiden villiseen suhfeeseen.

Jelinson, Chinuntdej & - Luottamus ja sitoutuminen ovat kaksi eleellisinta muuttujaa liikesuhteessa, Luottamus ja sitouluminen niyttivit

Weinstein (1999) myds lisdiiviin valitusten kiisittelyyn Littyviild tyytyvilisyytti.

Jarillo (1988) - Luottamus on scki tehollisuuden (effectiveness) ettd techokkuuden(e(ficiency) keskeinen kemponentti. Suhteen
pitkikestoisuuden korostaminen on my8s olecllista (uottamuksen kehittymisessit. Verkostoa vaidaan pitiili yili
pitkiaikaisten luottamusta synnyttiivien ja liiketoimikustannuksia alentavien siteiden kautta.

Halinen (1994) - Liikesuhde on vastavuareinen, joten vetovoima, attraktio, synnyttfid luottamusta ja luottamus puolestaan
sitoutumista sekii piinvastoin,

Vuorovalkutus Ford, Hikansson & ~ Yuoravaikutus on vastavuorocista.

Johanson (1986) - Vuorovaikutuksen dynamiikkaa voidaan tarkastella oppimisprosessina.

Hikansson & — Kehittymisen ymradirtiminen liittyy sithen Biheisesti liittyvin vuorovaikutuksen ymmilrtimiscen,

Waluszewski (2002)
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Vuorovaikutus (jatk.)

Erilaisten
niikemyksien
ailiguttamien
ristiriitojen hallinta

Hikansson & Snchata
{1995}

Hakansson & Ford {199%)

Ford {1980}

Aranjo, Dubais & Gadde
(1999)

Hikansson & Snehota
{1989)

Liljegren {1988)
Ford, Hikansson &
Johanson (1986)

Hikansson & Ford (1999)

Ford (1980)

~ Liikesuhteissa kysymys on suhteiden eri ydintasojen {(teimintojen villiset yhteydet, toimijoita yhdistivit sitcet

sckil resurssisiteet) keskindiisen yhteistoiminnan onnistumisesta sckii vastavuoroisuudesia vuorovaikutusprosessissa.

~ Yuorovaikutus yritysverkostoissa koostuu appimisen ja toiminnan sisiistimisen prosessista.

— Laaja kontaktiverkko, vahvat henkildkohtaiset suhteet ja yrityksen edustajan henkildityminen ovat liheisen
sosiaalisen suhteen ominaispiirteitd. LAheisessl liikesuhteessa yritysten viiliset uudet sopimukset johtavat laajaan
ruedolliseen sopeutumiseen ja entisti Riheisempiiiln teknologiseen viilimatkaan yritysten vilill4.

— Vuorovaikutussuhdetta luonnehtii ostajan ja myyjlin yhteinen tuotteen ominaisuuksiin lifstyvi kehitystya.
Vuorovaikutussuhteessa molemmat osapuolet ponnistelevat yhdessi vaikuttaakseen kustannusrakenteisiin suhteen
molemmin puolin. Tim# mahdollistaa myds episuorien kustannusten viihentiimisti. Vuorovaikutussuhde lto
merkittlivil suoria ja cplisuoria oppimismahdaollisuuksia. Yhteinen kehitystyd on suoran oppimisen kulmakivi, ja
samalla se lisiii mahdollisuutta hy&dyntis sit, mitd toimittaja oppii toimiessaan toisten asinkkaidensa sek!i omien
toimitiajiensa kanssa.

~ Organisaation tehollisuuden (efTectiveness) strategia perustuu vuorovaikutukselliseen kiivitiiytymiseen,
Organisaation tehollisuutta voidaan hallita pikemminkin luemalla sopivat toimintaympdristtn puitteet kuin
suunnittelemalla tulevat toimiatamallit. Toimintaympliristéin puitteiden luominen organisaatiotasoila on sosizalinen
prosessi.

— Ydinliikesuhteen kehittymisessi sosinaliset kontaktit, henkilskohtaiset suhteet verkoston osapuoliin seki
yksildiden vilille kehittyneet sosiaaliset normit ovat tiickeiti.

~Yrityksen toimintaa voi ymmirtiii risttiiviisti vain, jos yritysti analysoidaan myds kokoelmana enemmiin tai
vithemimiin toistensa kanssa ja ajan kuluessa ristiriitaisten yksildiden ja alaryhmien voorovaikutuksia.

— Jotla organisaatio pystyy selviytyméiin sitd ymptirdiviin verkoston vaihtelusta, sen on tultava paljon
epljicjestelmillisemmiiksi, annettava entistii viihemmién jyrkkid siiintdji ja enemmiin vapautta yksilsiile tehdi
aloitteita, Verkoston kehittymisti ¢i voi koskaan ennustaa, joten organisaation ainoa keino on oppia eliimiifin
paremmin verkoston kanssa ja byviksyl se, etti ristiriidat ovat verkostossa viiistimittdmili seki samalla muutoksen
Hihteits,

~ Asiakkaiden Jdhestyminen pyrkimillid solmimaan entistii enemmiin vakiintuneita subteita kisittdli myds
asiakkaiden ongelmien miiritielyn. Suhteen alkuaikoina voidaan painottaa laaja-alaisesti eri asioita, kuten tuotteen
ortinaisuuksia, hintoja ja jakeluteitil, Plifiasiakkaiden kanssa totcutettava vuorovaikutus on monimuikaisempaa, ja
siinil korostuu asiakassuhtecn kaikinpualisen koordinaation merkitys.
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Erilaisten
niitkemyksicn
aileuttamien
ristiriitojen hallinta

Kehittymiskyky ja
kehittimisaktiviteefti

Stump & Heide {1996)

Ring & Van de Ven
(1994)

Halinen (1994)
Hakansson & Snehota
(1995)

Hakansson & Ford (1999)

Ford (1980)
Haiinen {1994)
Anderson, Havila &

Salmi (2001)

Blomgvist (2002)

- Vaihdannan keordinointi asetettujen tavoitteiden ja pitimiiiirien saavuttamiseksi voi tapahtua joko proaktiivisesti
perustuen esimerkiksi kumppanien valintaan tai kannustaviin tekijsihin tai reaktiivisesti perustuen byrokraattiseen
valvontaan.

~ Yritykset pitiiviit ylld yhteistoimintasuhtcita yll4pitiiikseen tasapainoa muodoflisten, asiothin keskittyvien
prosessien, sckii eplimuodollisten, henkildsuhteisiin liittyvien prosessien vilill.

~ Kriittiset tekijit voivat joko cdistiif liikesuhteen kehittymisti tai aiheuttaa tarpeen suhteen tilan tarkastamiseen.
Yhteinen tahtotila edistfii liikesuhteen vahvistamista ja mydnteisti kehittymisti,

— Liikesuhteen kehittiminen vaikutiaa yrityksen kyvykkyyksiin eli sen kehittymiskykyyn ja on samalla
riippuvainen siiti.

~ Vastavuoroisuuden ajatuksesta huolimatta suhde ei kehity ilman ponnistuksia, ja on téirkedii, etti joku uskoo
suhteeseen ja on valmis tydskentefemiiiin sen puolesta,

~ Tieto ja ymmérrys viilittyy cteenpiiin keskindisten suhteiden kautta, mit4 kautta suhteet toimivat muutoksen
kanavina. Toisaalta myds normit fa kulttuuriset mallit kehittyvéit keskintlisten suhteiden kautta, joten keskingiset
sulteet voivat toimia mys muutoksen ja innovaation esteini.

— Yrityksen operatiivisen ja strategisen markkinointijohdan crottaminen toisistaan on keino vihentiii laitostumisen
ongelmaa, joka voi heikeatiii myyjin herkkyyttd asiakkaiden muuttuvifle vaatimuksilie.

~ Vetovoiman ja luottamukscn ylliipitiminen vaatii jatkuvaa panostamista liikesuhteen osapuolilta. Aloitteellisuus ja
aktiivisuus suhteen edelleen kehittimisessd edisttit suhteen myinteistd kehittymista.

—~ Liikesuhteen tucttamat mahdolliset myénteiset taloudelliset hyddyt riippuvat molempien osapuolien halusta ja
kyvykkyydesti kehittyii eteenpliin ja hySdyntifi olemassa olevia asiakas- ja toimittajasuhteitaan,

~ Eplisymmetrisessi liikesuhteessa yrityksen on omalla osaamiscllaan ansaittava jokainen liikesuhteen kehitysvaihe
tuottamalla selkeliil hydtyli asinkkaalteen. Osapuolet arvieidaan uudelleen kunkin yhteisen projektin jiilkeen, joten
luottamusta koctellaan jatkuvasti.
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Suhdetutkimuksissa yritysten véliset suhteet on huomattu perustuvan sekd kilpailullisiin
ettd yhteistydsuuntautuneisiin tekijoihin (Wilkinson & Young 1997, Lindblom 2003:37).
Wilkinson & Young (1997) erottavat neljintyyppisid yritysten vilisid suhteita riippuen
siitd, onko niilld alhainen vai korkea kilpailutuksen ja yhteistyodn aste. He korostavat, ettd
ci ole olemassa yhtd suliteen ihannetyyppid, vaan hyvin suorituskyvyn suhteita [éytyy
kaikista suhdetyypeistd. Subteen tyyppi riippuu osapuolten tavoitteista, suoritettavista
tehidvistd ja ympiristosti, jossa suhde toimii. Yhteistydn ja kilpailutuksen tasapaino on
heistd tarpeen (ks. myds Toivonen 2000: 72). Kilpailun ja yhteistydn dialektinen prosessi
on kirjallisuudessa katsottu kuuluvan organisaatiotden vilisiin perimmiisiin kysymyksiin

(Toivonen 2000:72, Stump & Heide 1996:432, Lindblom 2003:37).

Liikesuhteiden kehittymistd ovat prosessindkékulmasta tutkineet Liljegren (1988), Ring ja
Van de Ven (1994), Halinen (1994) ja Blomqvist (2002). Ring ja Van de Ven (1994) ovat
tuottaneet kisitteellisen mallin selittdmiin sitd, kuinka ja miksi yhteistoimintasuhteet {(co-
operative interorganisational relationships, IORs) syntyviit, kehittyvit ja loppuvat ajan
kuluessa. Litkesuhteet kehittyvit syklisesti eli toistuvista jaksoista neuvotteluja, sitoutu-
mista sekd toteutusvaiheita, joista kutakin arvioidaan tehokkuuden ja sen tuottaman vasti-
neen perusteella (ks. myds Liljegren 1988; Halinen 1994). Ajan myd6td viistimittomiit
vidrinymmirrykset, ristiriidat ja muuttuvat odotukset osapuolten vililld synnyttivit
syyn pohtia uudelleen suhteen ehtoja. Niissd uusissa neuvotteluissa tehdéén tyypillisesti
uusia tiydentivid sopimuksia ristiriitakysymysten ratkaisemiseksi kaikkien muiden, aikai-
semmun sovittujen ehtojen ja suhteen sopimukseen liittyvin ymmérmyksen pysyessi muut-
twmattomina, Ostajayrityksen on havaittu yhdistdvin tilanteen mukaan eri keinoja toi-

mittajaynityksen mahdollisen opportunismin kontrolloimiseksi (Stump & Heide 1996).

Ringin ja Van de Venin (1994) mukaan suhde institutionalisoituu, ja epdmuocdolliset ym-
marrykset ja sopimukset muodollistetaan, kun (a) henkilokohtaiset suhteet tdydentiviit
kasvavassa midrin muodollisia tydroolisuhteita, (b) psykologiset sopimukset korvaavat
entistd enermmdn muodollisia laillisia sopimuksia ja (¢} liikesuhteiden ajallinen kesto ylit-
tid sopimusosapuolien toimijoiden toimikauden. Téllainen juurtuminen voi heistd tarjota
seki henkilokohtaisen ettd ammatillisen perustan ristiriitojen ratkaisemiseen. Pitkilaikaisten

likesuhteiden jatkuvuus ja ennustettavuus helpottun, miti enemmin téllaisia muodoliistet-
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tuia toimintamalleja on kiytdssd. Uudet toimijat voivat kuitenkin kiyttii niitd toiminta-
malleja ymmirtdmattd tdysin suhteen alkuperdistd ja muuttuvaa tarkoitusta, miki voi
synnyttdi ristiriitoja. Ndmi ristiritdat merkitsevit joko suhteen lopettamista tai osapuolten
viilisen uuden neuvottelu-, sopimus- ja toteutuskierroksen aloittamista, Kiytinndssi useim-
mat alunperin vieraiden osapuolten viiliset yhteistoimintasuhteet syntyviit vihitellen ja
alkavat pienistd, epidmuodollisista sopimuksista, jotka alunperin vaativat vihin luotta-
musta, koska nithin sisdltyy niin vihin riskid. Ring ja Van de Ven (1994) viittivit, ettd
yritykset eivit pidd ylld yhteistoimintasuhteita suhteiden vakiintumisen takia, vaan koska
suhteet ylldpitdvat tasapainoa muodollisten, asioihin keskittyvien prosessien, scki epimuo-
dollisten, henkildsuhteisiin liittyvien prosessien vililld. He selittivit liikesuhteiden kehitty-
mistd muodoilisten neuvottelijoiden sitouturmnisen scki toteuttamisvaiheiden tapahtumien
toistuvien jaksojen kautta pohjautuen yksildiden motivaatio- ja tietoprosessien mukana

oloon tulkinta- ja sitoutumisprosesscissa.

Lilyegrenin (1988) tutkimuksen johtopéitds on, ettd asiakkaiden ja toimittajien pitkdn aika-
viilin litkesuhteiden kehittymistd voi ymmartii yrityksen sisisen keskindisen riippuvuuden
ja yritysten vilisen riippuvuuden sekd dynamiikan ymmértdmisen kautta, Hin erottaa
pitkdaikaisen asiakassuhteen kehityksessd ylldpitovaiheen, epdvarmuuden vaiheen, uudel-
leenrakentamisen vaiheen ja kehittimisvaiheen. Hin painottaa sosiaalisten kontaktien tér-
keyttd ydinlitkesuhteen kehittymisessd, henkilokohtaisia subteita muihin verkoston osa-
puoliin seki niitd keskindisid normeja, jotka ovat kehittyneet yksilgiden vililld osoituksena

osapuolten toisilleen asettamille odotuksille (Liljegren 1988: 372375, 421-456).

Halisen (1994: 325) tutkimus mainosalan suhteiden kehittymisestd paljastaa, ettd yhteisen
tahtotilan olemassaolo edistiid liikesuhteen vahvistamista ja myonteistd kehittymista.
Lisdkst kaksi vuorovaikutustyylid — keskindiisen viestinndn avoimuus ja aloitteellisuus
panostaa suhteen eteen — ovat merkityksellisidi suhteen kehittymisen dynamiikan ymmarté-
misessd. Aloitteellisuus panostaa suliteen eteen tarkoittaa sitd, ettd yritys ja sen edustajat
pyrkivit aktiivisesti kehittiméin subdetta ideoimalla, kehittimadlld toimintoja ja panosta-
matla sithen aikaa ja rahaa. My@s vahvat henkildkohtaiset suhteet osapuolien vililld ja
keskindinen vetovoima, “henkildkemia”, osoittautuivat tirkeiksi elementeiksi mainos-

toimisto-asiakas-suhteen kehityksessd. Vetovoima tai attraktio viittaa yrityksen kiinnos-
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tukseen olla litkesuhteessa toisen kanssa, ja se perustun suhtecsta ajan mittaan odotettuihin
taloudelhisiin ja sosiaalisiin hyStythin (Halinen 1994: 327-329). Luottamus on yhden osa-
puolen uskomus siitd, eitd toinen osapuoli tulevaisuudessa vastaa omilla toimenpiteilldiin
sen tarpeisiin, Luottamukseila on Halisen mukaan kaksi ulottuvuutta: yleinen fuottamus,
joka riippuu toisen osapuolen yleisesti tunnetuista piirteistd, sekd suhdekohtainen luotta-
mus (specific trust), joka perustuu henkilékohtaiseen kokemukseen. Luottamus on sosiaa-
linen ja vastavuoroinen side. Sitoutuminen edustaa litkesuliteen kehittyneinti tilaa, jossa
osapuolten vilinen keskindinen riippuvuus on lisdidntynyt, Myds sitoutumisella on kaksi
ulottuvuutta: kdyttiytyminen, jos sitoutuminen rakentuu osapuolten ajan kuluessa tekemiin
toimuin ja valintoihin, ja asenteellinen sitoutuminen, joka viittaa puolestaan osapuolten
halukkuuteen kehittdd ja ylldpitdd suhdetta tulevaisuudessa. Muiden suhteeseen liittyvien
siteiden tavoin sitoutuminen viittaa subteen historiaan, mutta silld on myds selvi tulevai-
suuteen liittyvad sivumerkitys. Luottamuksen tavoin sitoutuminen on vahvasti vastavuo-

roinen side.

Halisen (1994: 322-338) kehittémissd mainostoimiston ja asiakkaan vilisen liikesuhteen
kehittymisen prosessimallissa suhteeseen liittyvit siteet liittyvit ldheisesti toisiinsa ja
kehittyvit osittain samanaikaisesti ja osittain toinen toisensa jilkeen. Vetovoima synnyttdi
luottamusta ja péinvastoin, sekd luottamus synnyttdd sitoutumista ja péinvastoin. Veto-
voima synnyttdd sitoutumista, koska se vaikuttaa halukkuuteen panostaa suhteen eteen.
Vetovoima kehittyy ensin johtaen ensimmaisiin toimeksiantoprosesseihin seki luottamuk-
sen syntymiseen yhteisten vuorovaikutuskokemusten kautta. Sosiaalista vuorovaikutusta
on myds muissa tutkimuksissa pidetty keskeisend tekijind luottamuksen kehittymisessd, ja
luottamuksen kehittyminen on puolestaan tirkedd, koska luottamus on edellytys sitoutu-
miselle (Gadde & Hikansson 2001: 107; Hikansson & Snchota 1995; 198). Halinen
korostaa lisiksi myds litkesuhteen vastavuoroisuutta seki kriittisten tapahtumien ratkaise-
vaa merkitystd liikesuhteelle. Kriittiset tekijét voivat joko edistdd suhteen kehittymisti tai
aiheuttaa tarvetta suhteen tilan tarkastamiseksi. Halinen (1994: 331) nimeid suhteen
kehityssyklejd kasvun, heikkenemisen ja ylldpidon sykleiksi. Hin kuitenkin korostaa sitd,
ettd kukin suhde syntyy omassa tietyssid ymparistossidn ja kullakin suhteella on omat

filanteensa.
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Seuraavaksi sirrytddn tarkastelemaan tdmén tutkimuksen kannalta keskeisen litkesuhteen —

epasymmetrisen litkesuhteen — muodostumista ja kehittymisti.

224 Epidsymmetrisen teknologiakumppanuuden muodostuminen

Timin tutkimuksen tutkimusasetelma, jossa pienempi yritys pyrkii kehittymiin ison kan-
sainvilisen paiimichensd liiketoiminnan mukana, edustaa tyypillisti epidsymmetristi liike-
suhdetta, jonka syntymistii ja kehittymista Blomgqvist (2002: 204-205, 213) on tutkinut.
Blomqvistin tulokset siitd, ettd epasymmetrinen teknologiakumppanuus kehittyy vaiheit-
tain ilman minkédnlaisia jatkositoumuksia, eikd se kehity, elleivit lihtékohtaoletukset
toteudu ja hyodyt ole sctkedsti ndhtdvissd, on varsin keskeinen tutkimusiéydds timin
tutkimuksen kannalta. Keskeistii kehitysprosessissa on, ettd kukin vaihe on ansaittava,
eiki ifman jatkuvasti todennettuja tuloksia ole olemassa pitkén aikavilin sitoutu-
mista eiki osoituksia yhteisesti tulevaisuudesta. Osapuolet arvioidaan uudelleen kunkin
tapahtumaketjun eh sekvenssin (Holmlund 1997: 96-97) jilkeen, ja tarve ansaita luottamus
osoitetaan jatkuvalla osaamisella ja arvostuksella (goodwill) (kuva 4). Epiisymmetrisen
teknologiakumppanuuden syntyprosessi niyttid kilynnistyviin yksilotasolla, ja kump-
panuus mahdollisesti institutionalisoituu, jos rajapintaa ja sitoutumista syntyy
organisaatiotasolla. Epdsymmetrisen kumppanuuden institutionalisoituminen edellyttid
seki yksildiden cttd koko organisaation sitoutumista. Blomqvist (2002: 265-266) viittis,
ettd yksilon nopea luottamus (fast trust) on kynnysedellytys yksilén intuitiiviseen piatdk-
sentekoon, joka puolestaan johtaa kokeiluun. Dynaamisen ympiristén, teknologiasisillon
Jja epidsymmetrian tulkinta ja uudelleenarviointi tekevit episymmetrisen liikesuhteen ko-
keelliseksi ja toistuvaksi. Luottamuksen ansaitseminen ilmentdd cepisymmetrisen liike-
suhteen kehittimisen vatkeutta, ja uudelleenarviointi synnyttdd toimittajayritykselle jatku-

van uhkan liikesuliteen loppumisesta.
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Luottamuksen
kehittyminen 4  Jatkuvia yhteistyoprojekteja Pl+n

kehittyviissit kumppanuudessa /

| %) V3 > Aika

Kumppanin arvieinti kussakin virstanpylviiiissi V1+n

Kuva 4., Jatkuva kumppanin uudelleenarviointi ja luottamuksen kehittyminen kokei-

lujen pohjalta (Blomqvist 2002: 205).

Huolimatta siitd, cttd Blomqvist on kisitellyt mallissaan jatkuvaa kumppanin uudelleen-
arviointia ja luottamuksen kehittymisti kokeilujen pohjalta, mallin edustamaa kehitty-
misen kokeellista ja toistuvaa nikemysti voisi ajatella laajennettavan koskemaan myds
lagjemmin koko epidsymmetristd litkesuhdetta ja siind toisiinsa kietoutuvia liike- ja
sosiaalisten suliteiden kehittymistd, miti olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta

tarkastellaan seuraavassa kappaleessa.

2.2.5 Keskustelut liike- ja sosiaalisten suhteiden liittymisesta toisiinsa

Vaihdannan ydin, vuorovaikutus, koostuu useista toisiinsa Hittyvisti prosesseista (Moller
& Wilson 1995), Vaihdantasuhde on dynaaminen ja toistuva prosessi, johon vaikuttavat
sekil litketoimintaympiristoon liittyvit tekijit ettd suhteen oma sisdinen luonne seka tulok-
set. Kaikilla verkostoilla on myds sosiaalinen ulottuvuus, jota luonnehtivat organisaation
thmisten viliset mallit ja sosiaaliset yhicydet (Mainela 2002: 46). Tiedollista ja sosiaalista

ulottuvuutta yhdessii henkilokohtaisten suliteiden kanssa on viime aikoina pidetty varsin
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tarkednd tekijiind sen ymmirtimisessd, miten litkesuhteet kehittyviit ja muuttuvat

(Alajoutsyjdrvi ym. 1999).

Alajoutsijarven ym. (1999:27) mukaan empiirisissi suhdetutkimuksissa tulisi pyrkii libes-
tymiin selitysmallia, jossa otettaisiin tarkemmin huomioon se, miten ulkopuoliset tapah-
tumat hahmottuvat yksildiden tajunnassa ja milld tavoin yksildt nimi tapahtumat ymmiir-
tavit. Moller ja Wilson (1995:46) korostavat niinikiiin eri nikokantojen yhdistimisti
monimutkaisten litkesuhteiden ymmirtdmiseksi. My6s Lindblom (2003: 38-39), joka on
vilitdskirjassaan thvistinyt hyvin suhdetutkimuksen nykytilan, korostaa, ettdi vaihdanta-
suliteiden muutoksen selittiiminen ¢i ole aivan niin yksiselitteistd kuin taloustiede antaa
olettaa, kun se selittiii muutosta tavoitteisiin ja pddmdiriin tihtidviin rationaalisen paitok-
senieon kautta. Rationaalista péitoksentekoa sumentavat sosiologisesta nilkdkulmasta
nousevat yksildiden tulkintojen kautta syntyviit merkitysrakenteet, joiden esiin nostamista
hiin pitdd sclkeidnd edistysaskeleena vaihdantasuhdetutkimuksissa. Yksildiden tajunnalliset
merkitysrakenteet ovat se mekanismi, jonka kautta voidaan tehdd ymmirettiviksi osa-
puolten kiyttiytymisessd ilmenevit muutokset (Lindblom 2003: 84), miki on miclen-

kiintoinen tutkimusléydos timén tutkimuksen kannalta.

Granovetter (1985) on jo lihes kaksi vuosikymmentd sitten esittdnyt, etti taloudellinen
toiminta ja sosiaaliset subiteet litttyvit toisiinsa. Liiketoimintaa voi siten ymmirtid vain
suhteessa suhen sosiaaliseen ympiiristoon, johon se sisiltyy. Granovetter kirjoitti (1985:

487, 491):

“Tommjjat eivit kiyttdydy tai tee piitoksid kuten atomit sosizalisen toimintaympi-
ristonsi uikopuolella eiviitki he pidi orjallisesti kiinni késikirjoituksesta, jonka heille
ovat tehneet cdustajat jostakin tietystd yhteenliittymistd tai sosiaalisesta fuokasta,
johon he sattuvat kuulumaan. Heidin toimintapyrkimyksensi sisdltyvit sen sijaan
vallitseviin konkreettisiin sosiaalisten suhteiden jirjestelmiin. ... Normaali taloudelli-
nen analyysi laiminlyd yksittdisten toimijoiden identiteetin ja aikaisemmat suhteet,
mutta jirkevi yksild tictddl paremmin luottaen niiti suhteita koskevaan tietoonsa.”

Granovetter korostaa konkreettisten henkilokohtaisten suhtciden ja niiden muodostamien
verkostojen merkitystd luottamuksen rakentamisessa ja erilaisten suhdetta haittaavien

ickijoiden ehkiisemisessd. Kansainvilistyminen synnyttidd hiinestd erillisid riippumattomia
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yksikkoji tiheimmiin sosiaalisten suhteiden verkoston, miki pidasiassa selittid verkostojen
tehokkuutta. Hédnen nikokantaansa ovat myShemmin tukeneet useat tutkijat, mm. Uzzi
(1997), Moller & Wilson (1995), Hikansson & Snehota (2000) sckii Halinen & Salmi
(2001). My0s Easton (1992: 26) kuvaa yleisesti yritystd sité rajoittavan ja mahdollisuuksia
antavan suhdeverkoston ympiréimind. Keskeisend kiisitteend hén pitdd tasapainottamista,
“nuoralla kiivelemisen taitoa”, jossa ongelmana on kustannustehokkuuden {(cost efficiency)
ja organisaation tehollisuuden (effectiveness) yhdistdminen. Organisaatiot voivat liittyi
toisiinsa aikaisempien litkesuhteidensa (relational embeddedness), aikaisempiin liikesuh-
teisiinsa kuuluneiden yhteisten kumppaniensa (structural embeddedness) tai samanlaisen
tai crilaisen verkostoasemansa {positional embeddedness) kautta (Gulati & Gargiulo 1999).
Uzzin (1997) mukaan rakenteellisesti yhteen liittyvi liikesuhde on luottamuksellinen sisil-
tden hienojakoisen, hiljaisen ja kokonaisvaltaisen tiedon siirtoa sekd yhteisid ongelman-
ratkaisuja. Henkilokohtaiset suhteet ja henkildkohtaisten suhteiden verkostot ovat kuiten-
kin toistaiseksi jddneet suuressa médrin huomiotta sekid vuorovaikutus- ja verkostotutki-
muksessa etti palvelujen markkinointia kisittelevissi tutkimuksissa (Halinen & Salmi
2001).

Yritysten toistinsa liittymisen tai juurtumisen (embeddedness) tarkastelu, joka tarkoittaa
yritysten ja niiden muodostamien verkostojen sekii sosiaalista cttd historiallista rakentu-
mista, voi auttaa myds liiketoimintaverkostojen kehittymisen ymmirtdmisessi (Halinen &
Tornroos 1998). Liiketoimintaverkostoja voi pitdd monimutkaisina rakenteina, joissa
yrtysten viliset litkesuhteet liittyvat toisiinsa. Edustuksellisen roolin (representational role)
kisite on Halisen ja Téraroosin (1998) esittimi keino ymmirtia liiketoimintaverkostojen
hittymistd toisiinsa ja littymisen merkitystd verkoston kehitykselle. Edustuksellinen rooli
merkitsee, ettd toimijat — yritykset tai yksilét — sindinsid ja toimiensa kautta edustavat
maataan, toimialaansa, yritystdin tai osastoaan toisten verkoston jdsenten silmissd tietylld
hetkelld. Ne edustavat myds tiettyjd aikaisemmin tal vastikddn hankittuja resursseja,
tietdmysta, informaatiota, kokemusta ja uskottavuutta. Halinen ja Témroos (1998) viittivit
empiirisen tapaustutkimuksensa perusteella, ettd suuri osa verkostoissa tapahtuvista muu-
toksista syntyy siitd, kun jotkut tietyt toimijat toimivat muutosagentteina, ja kun moni-

mutkaiset voimarakenteet vaikuttavat verkoston ajalliseen ja laajuuteen liittyviin kehityk-
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seen. Yritysten ja yksildiden edustuksellinen luonne yhdisti# yritykset ja yksildt vaaka- ja

pystysuunnassa verkoston eri tasojen kanssa.

Organisaatioiden [iittyminen toisiinsa aikaisempien sosiaalisten suhteiden kautta kehittdd
organisaatioiden vilisti sosiaalista pdfiomaa, joka on viime aikoina heriittinyt kasvavaa
kiinnostusta tutkijoissa (esim. Tsai & Ghoshal 1998). Yrityksen identiteetti heijastaa sen
laheisid kumppaneita eli sen sosiaalista pddomaa, minkd vuoksi toimittajan sosiaalinen
pidoma on asiakasyritykselle resurssi, jota se voi hyddyntadd kilpailukyvyn rakentamisessa

ja innovaatioiden kehittamisessd (Gadde & Hakansson 2001: 131; Vihma 1999).

Yli-Renko (1999: 93) mairittelee sosiaalisen piioman Kisitteen sosiaaliseksi suhtecksi,
joka luo yrityksille mahdollisuuden paisti toisen osapuolen resursseihin. Yrityksen kehit-
tyessd sen perustajan sosiaalinen pdfioma muuttuu yrityksen sosiaaliseksi piifiomaksi, joka
siilyy siind yritysten vilisten subteiden verkostossa, joka yritykselli on asiakkaiden,
toimittajien, rahoittajien ja muiden organisaatioiden kanssa. Tamién tutkimuksen kannalta
on tirked Yli-Rengon (1999: 191-199) viite, jonka mukaan sosiaalinen pddoma helpottaa
oppimista, koska se mahdollistaa yrityksen pifseviin ulkopuolisiin oppimisen lhteisiin ja
liséid osapuolten halukkuutta kahdensuuntaiseen vuorovaikutukseen sekd parantaa tiedon
sitrron ja omaksumisen tehokkuutta. Hénen tutkimuksensa osoittaa, etti miti enemmin
markkina- ja teknologiatietoa uusi teknologiaperustainen yritys hankkii avainasiakkaaltaan,
sitd enemmin tuotteita, palveluja ja teknologioita se pystyy kehittimiin. Liikesuhteen
tulokset eivit riipu niinkdan paljon siitd, kuinka paljon liikesuhteita yritykselld on tai
kuinka laajoja sen litketoimet on tietyn kumppanin kanssa, vaan siitd, kuinka se hallitsee
liikesuhteensa ja oppiiko se niissd. Riippuvuussubteen johtamisen tapa méiirittdd toisin
sanoen litkesuhteen tuloksellisuutta. Yli-Renko tuo tuloksillaan lisitietoa siihen keskuste-
luun, jossa kisitelldén vahvojen tai heikkojen siteiden merkitystd sosiaalisen paioman
muotoina, viittimalld molempicn siteiden olevan tirkeitd (Yli-Renko 1999: 190, 200;
Granovetter 1972). Sosiaalinen vuorovaikutus (vahvat siteet) helpottavat oppimista mah-
dollistamalla monimutkaisen ja hiljaisen tiedon siirron. Siteet asiakasverkostoon (heikot
sifeet) tarjoavat toisaalta uutta, utkopuolista tictoa, joka ei saata olla yhti monimutkaista tai
hiljaista kuin avainasiakkaalta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa saatu tieto, mutta saattaa

aniaa vusia nikokulmia ja laajentaa yrityksen ulkopuolista tietopohjaa. Vahvat ja heikot
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siteet voivat tarjota pidisyn erilaisiin resursseihin. Toisaalta sosiaalisen pidoman suuri
midrd voi Yli-Rengon mukaan aiheuttaa vaaroja ja lisikustannuksia mm. tiedonhankintaan

littyen.

Halinen ja Salmi (2001) jakavat Cunninghamin ja Tumbullin (1982) tydhdn perustuen
henkilSkohtaisten suhteiden tehtiiviit kahteen ryhmiin: perustehtiiviin, jotka tekevit suh-
teen mahdollisekst ja yllapitdvit sitd, sekd erityistehtiviin, jotka liittyvit liikesuhteiden
krttisin vaiheisiin eli sen alkuun, loppuun ja kriisien hallintaan. Henkildkohtaisilla suh-
teilla on kolme tdrkedd tehtdvaa: tiedon vaihdanta ja arviointi sekd neuvottelu ja sopeu-
tuminen. Liikesuhteiden kehittymisessd ja muutoksissa henkilokohtaiset suhteet voivat
toimia suhteita kehittdvina tekijdind tai niiden kehitystd ja olemassaoloa estiivina tekijdini.
Liikesuhteiden kriittisissd vaiheissa henkilékohtaisilla suhteilla on tirked rooli kriiseistd
ulos johtavien ovien avaajina ja niiden sulkijana sckil kriisien hallinnassa, synnyttimisessi
ja jilkihoidossa. Henkilokohtaiset suhteet voivat myds aiheuttaa kriiseji tai voivat pahentaa
kriisien kielteisid vaikutuksia. He myds korostavat, ettd henkilkohtaisen suhteen tai yksit-
tdisen yksilon vaikutus riippuu oleellisesti henkildkohtaisten subteiden verkoston vahvuu-
desta. Vahva verkosto luo sosiaalista painctta yllipitid liikesuhdetta. He pitdvit myds
todenniikoisend, etti johtotason hyvit henkilokohtaiset suhteet vahvistavat liikesuhteita ja
saavat ne kestdmidn muita suhteita enemmin. Toisaalta Holmlund (1997: 257), joka on
yhdistéinyt toisiinsa verkostotutkimuksen ja palvelujen markkinoinnin lihestymistavat ja
tunnistanut litkesuhteen laadun avainelementteji, korostaa, etti litkesuhteen laatua on vai-
keaa ymmirtdd ilman tarkasteltavien yritysten litketoimintaympiristén ymmirtEmisti.
Steinby (2002) korostaa puolestaan vakiintuneen toimintaympiristdn — kuten perinteiden,
sddntdjen, lainsddddnnén ja organisaatiorakenteen - vaikutusta verkostoon. Sosiaaliset
rakenteet, kuten yritysverkostot, ovat entistd enemmin kiinni toisissaan, minkd vuoksi

strategisesti selkedl verkostorakenne i aina viittaa sen alla olevaan sosiaaliseen verkostoon.

Liike- ja sostaalisten suhteiden liittymiscen toisiinsa ja niiden tasapainottamiseen tuovat
lisivalaistusta my0s Jancic & Zabkar (2002), Mainela (2002), Spekman, Isabella &
MacAvoy (2001) ja Vesalainen (2002). Jancic ja Zabkar (2002) korostavat sosiaalisen
vaihdannan teorian hyddyntiamistd nykyistd paremmin markkinointisuhteiden hyddyntémi-

sessd. Heistd todellisia subteita voi olla olemassa vain henkildiden vilisissd yhteyksissi, ja
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ettd niin litke-elimin kuin muidenkin eldménalueiden suhteet kehittyviit empaattisen
keskindisen vuorovaikutuksen tuloksena. Sosiaalisen vaihdannan teoria selittii inhimillisen
vuorovaikutuksen kahta perusprosessia — ystivyyden rakentumisen prosessia ja vastakkais-
ten valtasuhteiden prosessia. Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan molemmat osapuolet
ovat halukkaita jatkamaan samaa arvontuotantoa tai jopa lisdfimiin sitd, jos ne ovat
totcutetun litketoimen jdlkeen tyytyviisii sen tuottamaan arvoon. Timi mahdollistaa tule-
vien liiketoimien lisiarvon ja monipuolisuuden kasvamisen seki erityisesti osapuolien

vilisen ldheisemmiin ja ystivillisemmin suhteen vakiintumisen,

Mainela (2002: 148, 162-164) luonnehtii pohjoismaalais-puolalaista yhicisyritysti kisitte-
levidssd tutkimuksessaan liikesuliteita henkildiden villisiksi nelitasoisiksi suhteiksi, joiden
olemassaolo vaikuttaa avainyrityksen suhteiden tyyppeihin ja rooleihin. Hinen tydnsi
rikastuttaa aikaisempaa suhteiden perusjakoa heikkoihin ja vahvoihin siteisiin, Hinen
mukaansa yksittdinen litkesuhde voi sisiltdd kaikki neljd erityyppisti henkildiden vilisti
suhdetta tat vain osan niistd. Se, mité tasoja litkesuhde siséltds, vaikuttaa johtajien kykyyn
kilyttdd suhdetta litketoiminnan kehittimiscen ja liiketoimintaan liittyvien ongelmien rat-
kaisemiseen. Raportoivia suhteita voi kiyttdd lihinnd vain yksinkertaisen informaation
vilittimiseen, ja organisaatiokontakteja ticttyjen, melko rutiininomaisten asioiden hoitami-
seen. Henkilokohtaiset ja ystivyyssuhteet ovat tarpeen akillisten ja odottamattomien ongel-
mien ratkaisemisessa. Mainelan mukaan raportoivat suhteet ja organisaatiokontaktien
kehittiminen ja hyddyntiminen luonnehtivat tyypillistd johtotason verkosteitumista ja
henkilGkohtaiset ja ystivyyssuhteet yrittdjimaiistd verkostoitumista. Yritysjohtaja voi kui-
tenkin kiyttdytyd sckd johtajamaisesti ettd yrittdjimiisesti yksittiiscssd Hikesuhteessa
rilppuen kyseessid olevasta asiasta. Mainelan tulokset korostavat yritysjohtajien tarvetta

tasapainottaa johtajamaista ja yrittijimaisti verkostoitumista.

Mainelan (2002: 142-143) tutkimuksen mukaan yhteisyrityksen kehittymisen myéti
markkinat sitoutuivat ja liittyivat toisiinsa entistd enemmin, ja aktiivinen vuorovaikutus ja
varsin henkildkohtaisten asiakassuhteiden vakiintuminen olivat tarkeitd. Sckii asizkas-
suhiteiden kehittyminen ettii tiedonsiirto korostivat yhteisyrityksen osapuolten keskindisti
sostaalista liittymistd toisiinsa, koska ne molemmat edellyttivat liheistd henkildtason

vuorovaikutusta. Organisaatiosuliteiden sijaan ydinverkostoa alkoivat hallita henkild-
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kohtaiset suhteet, joita kuvaavat liheinen vuorovaikutus, henkildkohtaisen tason luottamus
sekil oleminen kiytettivissd toisen osapuolen palvelemiseksi. Sekd markkinat, teknologia
citd sosiaalinen toiminta liittyivit verkostossa toisiinsa. Mainelan tulokset heijastavat

samalla my®s itieurooppalaista liiketoimintatapaa.

Litke- ja sosiaalisten suhteiden tasapainottamista strategisten verkostojen johtamisessa
korostavat myds Spekman ym, (2001: 99), joiden mukaan jomman kumman puolen
korostaminen heikentdd verkoston perustaa. Kumppanit sitoo yhteen verkoston ilmapiiri,
joka perustuu vastavuoroisuuteen, luottamukseen ja keskindiseen riippuvuuteen ja vaatii

kehittyiikseen aikaa ja ponnistuksia (Spekman ym. 2001: 101-113).

Verkoston ilmapiiriin vaikuttavat myos organisaatioissa tydskentelevien ihmisten tunteet.
Brundin (2002: 318) pitdd tunteita perustana yhteisille toiminnoille sekd halukkuuden tai
haluttomuuden synnyttimiselle muutosprosessissa, miki lopulta vaikuttaa prosessin etene-
miscen ai sen hiipumiseen. Brundinin (2002: 82) mukaan tunteet rakentuvat sosiaalisesti ja
riippuvat olosuhteista, koska ne ovat riippuvaisia suhteista ja vuorovaikutuksesta. Tunieet
kehittyvit, muuttuvat ja suuntautuvat uudelleen institutionaalisten ja organisationaalisten
yhteyksien mukaan. Ne voidaan ilmaista tai olla ilmaisematta. Brundinin tulokset ovat
tirkeitd my0s yrityksen vaativassa Kilpailuympéristossid oppimisen ja selviytymisen seki
kehittimiskulttuurin syntymisen kannalta, koska halukkuus muutokseen ja jatkuvaan ke-
hittymiseen riippuu organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tunteista. Myds vuorovaiku-
tuksessa olevien ihmisten etitkan voidaan ajatella vaikuttavan seki suhteisiin, vuoro-
vaikutukseen ettd vuorovaikutuksessa kehittyviin ihmisten tunteisiin (Morris 1997: 29-30,
103, 157). Eettisen organisaatio- ja verkostokulttuurin kehittiminen (Trevifio & Nelson
1999: 204) niin, ettd ennakoivasti suunnataan sekd organisaation muodolliset ctti cpi-
muodolliset jirjestelmit tukemaan eettistd kilyttdytymistd, mahdollistaa ihmisten kéyttiyty-

vin tavalla, joka on sopusoinnussa heidin omien kisitystensi kanssa siitii, miki on oikein.

Vesalainen (2002: 50) on tehnyt seuraavan yhteenvedon nidkékannoista, joissa tarkas-

tellaan organisaatioiden sosiaalista liittymistd toisiinsa:
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-~ Mitd kehittyneempid crityyppistd fuottamusta on organisaatioiden ja henkildiden
valilld, sitd tiviimmin organisaatiot ovat liittyneet toisiinsa ja sitd parempaa
yhteistydti voidaan kehittédd.

~  Mitd kehittyneempdd ja tiiviimpdd organisaatioiden ja henkildiden vilinen
vuorovaikutus, tiedon vaihto ja oppiminen ovat, sitd tiukemmin organisaatiot ovat
knnnittyneet toisiinsa, ja timi yhteys kehittdi ja hyddyttdd molempia osapuolia.

~  Mitd paremmin organisaation toimijat {henkilésto) ovat tietoisia yhteisesti tar-
kastelukehyksestddn, mitd samantapaisempi ajattelutapa heilli on yhteistyén
sisdllostd, mitd paremmin he ymmirtdvit toinen toisiaan ja miti korkeatasoisempaa

oppiminen on, sitd parempia ovat yhteistyon tulokset.

Vesalainen (2002: 153-135) korostaa vaihdantasuhteen olemassaoloa liikesuhteen lihto-
kohtana. Rakenteelliset ja strategiset siteet yritysten vililld vaikuttavat sosiaalisen siteen
muodostumiseen, samalla kun yritysten sosiaalinen liittyminen toisiinsa voi vaikuttaa
keskiniiisen liiketoiminnan kehittymiseen. Edelleen hin korostaa, ettd yhteistydsuhteen
syvyyden ratkaisce sen sopivuus. Kumppanuus on kahden kauppa, ja varsinkin pitkille
kehittyvissd yritysten vilisissd suhteissa keskindiset panostukset, sitoutumiset, vasta-
vuoroisuus, samalla tavalla ymmaérretyt periaattect ja yhteisen tai tasapuolisesti jactun
hyOdyn toteutuminen on valttdmitontd. Todellisuudessa toimijat yhteistydsuhteessa pysy-
viit jokseenkin samoina, ja muuttuva tekiji on suhde. Toisin sanoen pelijoukkueet pysyviit

samoina, mutta pelityyli muuttuu (Vesalainen 2002; 201-202).

2.2.6 Yhteenveto

Kappaleessa 2.2 kisiteltyyn verkostojen ja suhteiden kehittymistid koskevaan kirjallisuu-
teen tutustuminen auttoi kohdistamaan pidhuomioon sithen asiakasrajapintaan, johon yri-
tysten oppiminen ja kiinnittyminen kansainvilisesti toimivan asiakkaansa liiketoimintaan
liittyy. Tarkastellun verkostojen ja subteiden kehittymistd koskevan kirjallisuuden keskei-

set [oydodkset olivat seuraavat;
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Strategisia verkostoja on kirjallisuudessa pidetty sopivana jirjestelyind pienifle ja keski-
suurille innovoivitle tuotantoyrityksille kilpailussa dynaamisilla markkinoiila, Strategiset
verkostot ovat tirkeitd myds teknisen kehityksen takia, silld asiakasyritykset luottavat yhi
enemmin toumitiajiin, jotka voivat tarjota niille keskeisid teknisen kehittymisen viylid.
Niissd toisistaan riippumattomat yksikot pitivit subdettaan yhteistydsuhteena, koska ne
uskovat saavuitavansa yhteistyon kautta aikaisempaa enemmin tuloksia tasapuolisesti.
Toimintaansa kehittdvid strategisia verkostoja voidaan tarkastellun kirjallisuuden perus-
teetla pitdd osaamisverkostoina, jotka kuuluvat uusimpaan 2000-luvun vaihteeseen sijoit-
tuvaan strategisten verkostojen tuotantomalliin. Niiden tyypillisii piirteitd ovat erityisesti

arvoketjyjen, luovuuden, innovatiivisuuden, oppimisen ja asiakaslahtdisyyden hallinta.

Keskemnen kirjallisuusléydds oli myds se, ettd yritysten ydinosaamisalueiden ja nithin
liittyvien suhteiden yhdessd kehittymisestd ja yhdessi oppimisesta on tullut entistd
strategisempia asioita. Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle edellyttid eri vaiheissaan erilaista
osaamista, joten yritysten on kehitettivd osaamistaan samalla kun ne eteneviit arvon
tuottamisessa korkeammalle tasolle. Markkinaldhtdinen liketoimintaosaaminen kehittyy
yksittdisten liiketoimien osaamisesta lisdarvoa tuottavaksi suhdeosaamiseksi ja edelleen
yhteistyGkumppanuuden osaamiseksi. Mitd monipuolisemmaksi osaamisalueiden kirjo
kasvaa, sitd enemmiin osaamisalueet ja suhteet kehittyviit yhdessd strategisessa verkos-
tossa. Yhdessd kehittyminen luo haasteen strategisten verkostojen toimijoille oppia pai-
asiakkaistaan. Toisaalta se edellyttdd my0s sitd, etti asiakas vahvistaa toimittajiensa
asemaa. Tuotekehitysyhteistyd voi olla keino piidstd “arvotihtiin®, prosesseihin, joissa

yritys ja asiakas yhdessi voivat tuottaa lisiarvoa.

Litkesuhdetta voi aikaisempien tutkimusten valossa pitdd myds vaiheittain kehittyvini
vastavuoroisena prosessina, ja varsinkin ristiriitojen haliinnan ymmartiminen on keskeisti
yrityksen vilisen vuorovaikutuksen ymmirtimisessd. Sekd verkostotutkimuksen ettd
prosessinikdkulmaa edustavien liikesuhteiden kehittymisti tarkastelleiden tutkimusten
tuottamat tarkastelukehykset vahvistavat késitystd liikesuhteen kehittymisestd kokeilujen
kautta syklisesti ja vihitellen lyhytkestoisista ja vithdn riskeji sisiltivistid liiketoimista
kohti pitkdkestoisia suhteita, joilin liittyy sekii subteen vakiinnuttamista ettdi erilaisia

sopeutumismekanismeja. Verkostotutkimus korostaa lisiksi keskindistd luottamusta ja
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sitoutumista, vuorovaikutusta, erilaisten nakemysten atheuttamien ristiriitojen hallintaa
sekd kehittamiskykyd ja -aktiviteettia keskeisindl elementteing pitkiikestoisen asiakas-
JdhtSisen litkesuhteen kehittymisessd. Prosessinikokulmaa ja epidsymmetrisyytti edustavat
liikesuhteiden kehittymistd koskevat keskustelut korostavat erityisesti suhteen kehittymisen
kokecellista luonnetta, jossa toimittajayrityksen on ansaittava jokainen kehittymisen vaihe,
Ja hikesuhteiden siteitdl - vetovoimaa, luottamusta ja sitoutumista — suhteen sisitlén perus-
osina sekdl sitd, ettd sekd vetovoiman ettd luottamuksen yildpitdminen vaatii jatkuvia
ponnistuksia litkesuhteen osapuolilta. Kehittyvit litkesuhteen siteet sisaltivit vaihdanta-
suhteen jatkuvuuden ulottuvuuden eli osapuolten molemminpuoliset odotukset tulevista
vuorovaikutuksista. Haasteeksi tille tutkimukselle muodostuu néin ollen vuorovaikutuksen
dynamukan tarkasteleminen ristiriitojen hallinnan oppimisprosessina, miki voi auttaa ym-

mirtdmadn aikaisempaa paremmin vuorovaikutuksen dynaamista sisiltoa.

Liike- ja sosiaalisten suhteiden yhteen liittymistd kisittelevit keskustelut korostavat liike-
ja sosiaalisten suhteiden eli johtajamaisen ja yrittdjimiisen verkostoitumisen tasapainotta-
mista toistensa kanssa muuttuvien tilanteiden mukaan, miki on niinikdin tirked tutki-
musloydos kisilld olevan tutkimuksen kannalta. Tasapainottamisen avulla liikesuhdetta on
mahdollista muuttaa vastaamaan jatkuvasti muuttuvan liiketoimintaympdristén synnytti-
miin uusiin haasteisiin. Yritysten sosiaalinen liittyminen toisiinsa synnyitii sosiaalista paa-
omaa, joka helpottaa oppimista ja innovaatioiden kehittimistd. Henkildkohtaisilla suhteilla
on tirked rooli erityisest liikesuhteiden knittisissd vaiheissa kriiseistd ulos johtavien ovien
avaajina ja niiden sulkijana sekd kriisien hallinnassa, synnyttimisessd ja jilkihoidossa.
Varsinkin pitkille kehittyvissd yritysten vilisissd suhteissa keskiniiset panostukset, sitoutu-
miset, vastavuoroisuus, samalla tavalla ymmirretyt periaatteet ja yhteisen tai tasapuolisesti
Jactun hyddyn toteutuminen on vilttimétontd. Térked yhdistivi tekiji on yritysten muo-
dostaman liiketoimintaverkoston ilmapiiri, johon vaikuttavat myds eri organisaatioissa
olevien ihmisten tunteet ja ctiikka. Eettisen organisaatio- ja verkostokulttuurin kehittimi-
nen ennakoivasti voi lisdksi saada ihmiset myds kiyttdytymiin tavalla, joka on sopusoin-

nussa heidin omien kisitystensd kanssa siitd, miki on oikein.
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2.3. Yhteenveto asiakaslihtdisen strategisen liikesuhteen kehittiimiseen liittyviin

kirjallisuuden annista kohdeilmion tarkasteluun

Luvussa kaksi kiisitellyn, markkina- ja asiakastihtéisyyden kehittdmiseen ja strategisten
verkostojen, strategisten ydinverkostojen ja liikesuhteiden kehittymiseen liittyvin kirjalli-
suuden keskeinen anti tutkimuksen kohdeilmion tarkasteluun on esitetty kuvassa 5. Tar-
kastellun teorcettisen keskustelun avulla asiakaslihtdisen strategisen litkesuhteen kehitti-
misessd syntyviksi keskeisiksi jannitteiksi voidaan nimetd (a) markkina- ja asiakastihtoi-
syys, (b) henkilo- ja litkesuhteiden kehittdminen sekd (c) litketoimintakonseptin kehitta-

minen.

Tutkimuksen kohdeilmi6, asiakassuhteeseen ison kansainvilisen toimijan kanssa sitoutu-
neen valmistajan pyrkimys kehittyd asiakassuhteessa, edustaa epdsymmetristd liikesuh-
detta. Tarkastellun kirjallisuuden perusteella kansainvilisilli markkinoilla toimiva avain-
asiakas synnyttdd yritykselle markkina- ja asiakasldhtbisyyden paineen, joka merkitsee
samalla, ettd halu kiinnittyd kansainvilisen avainasiakkaansa toimittajaksi synnyttii stra-
tegisessa verkostossa toimivalle yritykselle haasteen oppia pidasiakkaastaan. Varsinkin
ristiriitojen hallinta on kirjallisuuden perusteetla yritykselle tirkedd asiakaslihtdisyyden
kehittimisessd. Markkina- ja asiakaslihtoisyyden, yhteistydkumppanuuden ja henkild- ja
liikesuhteiden kehittimisen vililla on jinnite, joka syntyy markkinaldhtdisen liiketoiminta-
osaamisen kehittyessi asteittain yksittdisten liiketoimien osaamisesta lisdarvoa tuottavaksi
suhdeosaamiseksi ja edelleen yhteistyokumppanuuden osaamiseksi. Liikesuhteiden ja
sosiaalisten subteiden tasapainottamisen avulla on mahdollista vastata asiakaspaineisiin ja
helpottaa oppimista. Kiytdnndssd kyse on yhdessd kehittymisestd eli vuorovaikutteisesta
litkesuhteesta seki syklisestd ja kokeellisesti eteneviistd oppimisprosessista ja osaamisen
asteittaisesta kehittymisestd konkretisoituen liiketoimintakonseptin jatkuvana kehittimise-
ni. Liiketoimintakonseptin kehittdminen on puolestaan vilttdmatontd asiakaslahtdisyyden
paineen hallitsemiscksi, mikd synnyttdd jdnnitteen liiketoimintakonseptin kehittimisen

sckd markkina- ja asiakaslihtoisyyden villille.
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Liiketoiminta-
konseptin
kehittiminen

Kuva 5.
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Markkinaldhtoisyys

Asiakaslidhtoisyys

Episymmetrinen ja
vuorovaikutteinen
liikesuhde
Ristiriitojen hallinta
Yhdessi kehittyvi,
syklisesti ja kokeellisesti
etenevii oppimisprosessi
Osaamisen Kehittyminen
asteittain

Henkils- ja
litkkesuhteiden
kehitidminen

Asiakaslihtdisen strategisen litkesuhteen kehittdmisen keskeiset jinnitteet ja

ominaispiirteet.

Asiakasldhtdisen strategisen liikesuhteen keskeisten jinnitteiden ja ominaispiirteiden

nimeéimisen jilkeen tutkittavan ilmidn lisiymmiérrystd haetaan luvussa kolme oppimisen
kehittymista kiisittelevista kirjallisuudesta,
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3 Oppimisen kehittyminen

Liikesuhteescen kansainvilisen ison asiakkaan kanssa sitoutuncen valmistajan pyrkimys
kehittyd asiakassuhteessa edellyttdd oppimista ja oppimisen kehittymistd. Téssd luvussa
organisaation oppimista tarkastellaan dynaamisena iimiénd ekspansiivisen oppimisen
nikokuimasta. Tiémin vuoksi tutkittavan ilmion kannalta keskeiset teoreettiset lihestymis-
tavat liittyvit toisaalta keskusteluihin, jotka kisittelevit oppimisen edellytysten luomista, ja

toisaalta keskusteluihin, joissa tarkastellaan kiyttaytymisen ja toimintatapojen kehittimisti.

3.1 Oppimisen edellytysten lnominen

Yntysten ja organisaatioiden toimintaympiristdd leimaa titi nykyd muutos ja sen muka-
naan tuoma epavarmuus. Yritys tai organisaatio ei voi pysyi jatkuvasti tiysin tasapainossa,
vaan sen tulee jatkuvasti muuttaa rakenteitaan ja jérjestelmifidn, jotta se ei luisuisi luutu-
neeseen jirjestykseen tai tiydelliseen epéjdrjestykseen, silli molemmat iritilat tukahdutta-
vat tehokkaan toiminnan (Aula 1999: 198-199). Kilpailuympiristdn muuttuminen on
jatkuvaa "mullistusta”, mikd edellyttdd yritykseltd erityisesti kykyjd selviytyd prosesseista
pystydkseen kehittimdéin kilpailukykyddn (Buchanan & Huczynski 1997: 482-483).
Kilpailussa selviytyminen ja vastaaminen kilpailuympiristén synnyttdmiin paineisiin ja
haasteisiin edellyttdviit myds kyvykkyyttd seurata ympéristdssi tapahtuvia muutoksia ja
ennakoida niitd. Toimiessaan muuttuvassa liiketoimintaympiristssi yritykset ja organisaa-
tiot sekd niiden muodostamat verkostot tarvitsevat entisti enemmin sellaisia tiedonhan-
kintajirjestelmid, jotka auttavat niitd olemaan hereilld ja loytdmiin jatkuvasti ongelmia,
muutoksia ja ristiriitoja sekd tiedostamaan uusia kehittimisideoita ja tunnistamaan asiakas-
tarpeita. Tillaiset tiedonhankintajirjestelmit voidaan suunnitella toimintaa etukiteen va-
roiftaviksi jirjestelmiksi. Jos viive eli reaktioaika, joka kuluu ensimmdisten muutos-
signaalicn havaitsemisesta niihin reagoimiseen, on kilpailijoita lyhyempi, organisaatiolla
on kilpailuetua. Yrityksen on toisin sanoen luotava edellytykset strategiselle oppimiselicen
Joustavan asiakaslihtdisen visioinnin, toimintaympdristén jatkuvan luotauksen seki haas-

teiden hallinnan kautta.
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3.1.]1 Joustava visiointi ja toimintaympiristén luotaus

Pyrkimys kehittyil ison kansainvilisen toimijan asiakassubteessa ja sithen kiinnittyminen
cdellyttivit yritykseltd ja koko sen kumppanuusverkostolta yhteisti asiakaslihtdistd liike-
toimintafilosofiaa tai visiota, mikd merkitsee jatkuvaa yhteistd sitoutumista hyétyjen ja
lisdarvon tuottamiseksi asiakkaalle. Kiytdnndssi tama tarkoittaa, etté toisiinsa kytkeytynei-
den eri verkostokumppanien tyvaiheiden sarja on yhteistydtd, joka on kriittisell polulla
koko gjan. Jotta tdmiinkaltainen yhteistyd onnistuu ja asiakas saa toivomaansa lisdarvoa,
yritysten on strategioidensa mukaisesti kyettdvd hankkiman tietoa ympiristdstidn ja

yhdistdméén tiedonhankinta organisaation oppimiseen,

Tissd tutkimuksessa yrityksen visiolla tarkoitetaan laajaa ja jatkuvasti kehittyvii kuvausta
siitd, mitd yritys haluaa saavuttaa pitkélld aikavililli. Muuttuvassa toimintaympiristdssi
organisaatiota kohti kilpailukykyisti asemaa ajavasta visiosta voidaan kiyttis myds nimi-
tystd strateginen aikomus (strategic intent), joka ilmentid joustavaa ja jatkuvasti kehittyvii
ja kypsyvii visiointia, ja joka sisiltdii yrityksen strategisten padmaéirien muodostamisen ja
avainkilpatlutekijdiden tdsmentimisen tietyssi ympiiristossid (esim. Skat-Rerdam 1999;
43-46). My6s mm. Aula (1999: 220-221) ja Stacey (1992: 27, 136) tukevat nikemysti
joustavasta visioinnista ja korostavat, etti organisaatioiden tiéirkein tehtivi on tuottaa jatku-
vasti uudelleen identiteettinsd, jota voidaan kutsua myds pyrkimykseksi tai liiketoiminta-
filosofiaksi tai litketoimintakulttuuriksi. Liiketoimintakulttuurin jatkuva uudelleen
tuottaminen on edellytys myds yrityksen Kiinnittymisclle kansainviilisen toimijan

asiakassuhteeseen ja siiné kehittymiselle.

Organisaation kyky sopeutua tehokkaasti ympiristddnsd rilppuu sen kyvystd havaita ja
tulkita ulkoisia muutoksia. Organisaation ympiristén luotaus {environmental scanning),
jonka rinnakkaistermi on business inteltigence (BI), on tiedon hankintaa ja kiiyitdd organi-
saatiota ympdroivistd tapahtumista, trendeisti ja subteista, joista tietdminen auttaa organi-
saatiota suunnittelemaan tulevaa toimintaansa {Choo 2000: 81, 201). Suomenkielinen termi
markkinaticto voi laajassa merkityksessiddin ulottua mainituille monille tiedon tasoille
(Vaarmas, Vihavainen & Virtanen 1998: 11). Aberg (2000: 74) miirittelee luotauksen

prosessiksi, jonka avulla organisaatio pyrkii havaitsemaan heikot muutossignaalit riittivin
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ajoissa, jotta s¢ chtii ryhtyd oikaiseviin toimiin. Aula (1999:; 221) tiivistid puolestaan
luotauksen organisaation ja sen ympéristdn havainnoinniksi scki organisaation toiminnan
kannalta olecliisen erottamiseksi epiolecllisesta. Luotausta el myoskidan usein ole enna-
kolta suunnattu mihinkéén tiettyyn tarkoitukseen tai olemassa olevaan tictotarpeeseen, eiki

etukateen tiedetd, mitd tulevaisuuteen vaikuttavia seikkoja nousce esiin.

Luotauksessa voidaan erottaa kuusi vaihetta (Aberg 2000: 238-239). (1) Oleelliset liike-
toimintaympiristoon Hittyvit ja sisiiset tekijdt tunnistetaan, ja niissi tekijoissi tapahtuvat,
oman toiminnan kannalta oleelliset muutokset médritelldan. (2) Kehitetiidn niille tekijoille
arviointimenetelmét. (3) Etsitddin ensimmiiset muutossignaalit, heikot signaalit, ja seura-
taan niitd. (4) Heikot signaalit voivat, jos tarpecllista, johtaa suosituksiin tietyistd toimen-
piteisti, sekd (5) toimenpiteistin, joihin lopulta ryhdytddn ja (6) joita pidetddn silmalld.
Luotaukselle on tyypillistd, ettd ensimmiiset muutossignaalit ovat yleisesti niin heikkoja,
elid ne voivat jaddi huomaamatta. Sen vuoksi rinnakkainen tarkastus on tarpeellista. Siini
midrin kuin organisaation kyky sopeutua utkopuoliscen ympéristéonsi riippuu tapahtuvien
ulkoisten muutosten tictdmisestd ja niiden tulkinnasta, ympiriston luotaus sisiliad seka
tiedon scurantaa ettd sen etsimisti. Se voi vaihdella satunnaisesta lounaspdytikeskustelusta
tai vihaisen asiakkaan havainnoinnista muodolliseen markkinatutkimusohjelmaan tai ske-
naarioiden suunnitteluun (Choo 2000: 72). Tassd tutkimuksessa tarkasteltavan tutkimus-
ilmi6n ja sithen lityvin oppimisen edellytysten luomisen kannalta on miclenkiintoista
myds se, ettd Tidd ym. (1997 242-244) jakavat luotauksen kahteen osaan: toisaalta

markkinoihin ja asiakkaisiin seki toisaalta teknologiaan.

Aikaisempi tutkimus viittaa my0s siihen, ettd tchokkaalla luotauksella ja suunnittelulla on
yhteys yrityksen parantunceseen oppimis- ja suorituskykyyn. Choo (2000; 198, 202)
midnttelee organisaation oppimisen jatkuvana toimintojen Kiertona, joka sisiltdd ulko-
puolisen toimintaympdristdn aistimista, tapahtuvien ulkopuolisten muutosten havaitsemis-
ta, ndiden muutosten merkityksen ja tirkeyden tulkintaa scki sopivien sopeutumiskeinojen
kehittimistd tehdyn tulkinnan poljalta. Luotaus el kuitenkaan hénestd riitd takaamaan
suorituskykyd, vaan keskeisti on kyky yhdistdi luotaus organisaation oppimiseen.
Luotauksen tulee olla myds yhdenmukaista strategian kanssa — ympéristén luotauksen

laajuuden, syvyyden ja kehittyneisyyden tulee vastata niitd vaatimuksia, joita on asetettu
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organisaation kasvustrategiassa sovellettavalle informaation kisittelylie. Luotauksesta saa-
tavaa tictoa kdytetdin lisiksi yhd kasvavassa midrin ohjaamaan strategista suunnitielu-

prosessia (Choo 2000: 103; Tenner 2000).

Organisaation oppiminen vaatil “tietimistd” tarpecksi tulevaisuudesta, jotta organisaatio
pystyy suunniftelemaan toimintaansa ja vastaamaan muuituvan ympiriston haasteisiin
(Choo 2000: 221). Tdminkaltainen oppiminen ei etsi tulevien tapahtumien yksityiskohtai-
sia ennusteita, vaan pyrkii ymmirtimidn, mitkd voimat, suhteet ja miki dynamiikka
vaikuttaa muutoksen muotoon ja suuntaan. Sopivia uusia keinoja organisaation oppimiseen
ja tulevaisvuden ymmdrtdmiseen ovat hinestd skenaarioiden laatiminen, systeemiajattelu ja
kaoottisia jdrjestelmid tarkasteleva kompleksisuusteoria. Kansainvilisida litketoimintaa,
jonka jirjestelmit ovat tyypillisesti jatkuvassa liikkeessd ja jdrjestelmii luonnehtivat
luontainen muutosherkkyys ja epdvakaus, voi pitdd kaoottisina jérjestelming (esim. Aula
1999: 193; Stacey 2000: 351-392). Arvokasta timén tutkimuksen kannalta on niikemys,
jonka mukaan organisaation kiyttidytymisen tulee olla erittdin tilanneherkkai ja kaoottisen
ympariston hallinta asiakkaiden, muiden yhteistySkumppanien ja sidosryhmien kanssa
ioteutettavassa kommunikaatiossa hyvin kontekstiherkkdid ja tosiaikaista {(Aula 1999:
235-236). Aulan mukaan tapahtumiin saattaz olla mahdollista vaikuttaa juuri ennen kuin
Jarjestelmiin kiyttiytymisessi tapahtuu bifurkaatio, muutos. Tunnistamalla kaoottisen kehi-
tyksen laukaisevat tekijat, organisaatioilla saattaa olla mahdollisuus tietdd missd, milloin ja
miten puuttua sosiaalisten, ekonomisten, poliittisten tai ekologisten ongelmien syntyyn
ennalta tai tukahduttaa ne heti syntymin jilkeen (ks. myds Murphy 1996). My§s Tikkanen
ja Alajoutsijdrvi (2001: 184) ovat viitanneet samaan ajassa elimisen herkkyyteen, miki
vaatil luotauksen avulla hankittavaa tictoa litketoimintaympiiristostd. Tikkanen ja Ala-
Joutsiydrvi (2001: 33, 98) viittdvit, ettd implisiittisen, tuskin koodattavan hiljaisen tiedon
midrd kasvaa, kun siirrytdin yleisistd osaamisalucista pitkille ridtildityyn asiakasosaa-
museen, vaikka pitevi litketoimintatictimys aina perustuukin seki cksplisiittisen ettd impli-

sliftisen tiedon monimutkaiseen yhdistdmiseen.

Organisaatiot tarvitsevat informaatiota péitoksentekoa sekd tiedon hankintaa ja tulkintaa
varten vihentddkseen epdvarmuutta ja epdmddrdisyyttd toimintaympiriston muuttuessa

(Choo & Auster 1993). Sekid muodolliset ettdl epdmuodolliset tictolihteet ovat tirkeiti, ja
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yritysjohtajien tiedon hankinnassa erityisesti henkilokohtaisten lihteiden merkitys on suuri

(ks. myds Powell ym. 1996).

Yritys voi pyrkid lisdfimidn herkkyyttdfin myds avointen keskiniisten keskustelujen ja
luovan yhteistydn avulla. Organisaatioiden menestyminen tulevaisuudessa voidaan nihdi
riippuvan sosiaalisen toiminnan synnyttimastd reaaliaikaisesta oppimisesta (Anderson &
McDaniel 1999) eli siitd, missd madrin organisaatioissa tydskenteleviit yksilét ovat valmii-
ta avautumaan kaikkeen uuteen ja erilaiseen. Muilta oppiminen on kuitenkin aina pitkd ja
monimutkainen prosessi (Juuti 2001: 227-228). Hargrove (1998: 147, 174-176) yhdistii
innovatiivisuuden yhteistyshdn ja puhuu luovasta yhteistydsti (Juuti 2001: 338-340).
Hargroven mukaan luovaan yhteistydhdn perustuva organisaatio kily asiakkaidensa kanssa
tavoitteita ja ongelmia koskevaa vuoropuhelua, dialogia. Tillainen organisaatio ¢i pyri
vihentimiin monimutkaisuuita vaan lSytdmidn undenlaisia niikdkantoja, joiden avulla
astakkaiden ongelmia voidaan ratkaista. Luovuuden edellytys on avoin vuoropuhelu, joka
vaatii tasa-arvoisuutta ja toisten nikokantojen kunnioittamista. Tukea tille nikokannalle
antaa Stacey (2000: 351-392), jonka mukaan keskustelu on itseohjautuva ilmid, ja kes-
Kustelun synnyttimi vuorovaikutus synnyttdd uusia toimintamalleja itsekseen. Muutos on
mahdollista, kun keskustelu on vapaata ja joustavaaz, ja mahdotonta, kun se juuttuu tois-
tuviin teemoihin. Organisaation luovuuden mahdollisuus on hinesti epivirallisissa keskus-
teluissa ja niiden janmitteessd virallisten toimintamallien kanssa. Hin pit3 monipuolisuutta
(diversity) muutoksen avaimena. Anderson ja McDaniel (1999) viittaavat ilmapiiriin tai
kulttuuriin, joka rohkaisee ihmisid aktiivisesti osallistumaan keskusteluihin ja vaikuttamaan
ty6honsil Ja organisaationsa menestymiseen sekd 16ytdmain innovatiivisia ratkaisuja asiak-
kaidensa ongelmiin. Organisaatioissa tapahtuva oppiminen sekd sen monipuolisuus ja
hajaantuvat (dissipative) rakenteet voivat myos tarjota keinon ymmirtid satunnaisuuden

dynamiikkaa (Dooley & Van de Ven 1999),

Témin tutkimuksen kannalta keskeistdi on myds nikemys keskustelujen tai dialogien
yhteisvastuullisuudesta. Yhteisvastuullisuus perustuu yksilihin ja yhteistyéhon seki
yhdessia kehittimiseen, jonka tavoite ¢i ole vain saavuttaa organisaation johdon
asettamia pidmiirid vaan myos luoda tavoitteita yhdessi ja tchda tyiti niiden eteen

(Juholin 1999: 41-59). Vuorovaikutus ja yhteisty6 ovatkin edellytyksii yhteisen ymmir-
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ryksen syntymiselle asioista, ongelmista tai innovaatioista. Yhteisen ymmirryksen synty-
minen esille tulleista asioista tai ongelmista on dynaaminen prosessi: tulkinnat vaihtelevat
ajassa. Tulkinta perustuu tilanteeseen, tuikitsijoibin ja tietylld hetkelld havaittujen heikko-
jen signaalien sisdltdon. Parhaimmillaan tulkinta on tapahtuma, jossa asioita tarkastellaan
parhaan tietimyksen mukaan niin, ettd tarpecksi monella yksilélld on samansuuntainen
kilsitys asioiden tilasta (Aberg 2000: 73-74). Ennen nuden tulkinnan syntymisti on lisiksi
poisopittava vanhoja késityksii (Huber 1991).

Ajassa elamisen herkkyyttd ja litketoimintaympiriston luotausta tarvitaan myds verkosto-
yhteistydssi sekd asiakassuhteiden yllipidossa ja kehittimisessd. Tilanneherkkyys ja
reaaliaikaisuus yrityksen ja sen asiakkaiden ja yhteistyokumppanien vilisessi vuorovaiku-
tuksessa voi auttaa ongelmien ennaltachkiisemisessd ja sitd kautta yhteistyén syventi-
misessd. Verkostojen toimintaa ohjaa yhteinen visio, jota voidaan litketoimintaympiiriston
luotauksen avulla jatkuvasti verrata sithen, kuinka kukin yritys soveltaa visiota ja miti
muut tekevit (Aberg 2000: 78). Tulevaisuus muotoutuu siten eri toimijoiden monimutkai-
sista yhteisistd toiminnoista itscohjautuvissa jirjestelmissd, miti kautta organisaatiot
vaikuttavat itse tulevaisuuteensa. Yritysverkostoissa on jo lihtokohtaisesti monipuolisuutta
monien yrityskulttuurien kautta, mikd synnyttii itsestdiin vuorovaikutusta, vaihtelevuutta
Ja kyscenalaistamista verkoston sisilld. Neergaard (1999: 246) nimittd3 verkostoja spon-
taaneiksi, jos ne perustuvat yrityksen luonnollisiin vertikaalisiin ja horisontaalisiin mark-
kinasuhteisiin. Spontaanit verkostot ovat epimuodollisia, niiden muutosprosessit ovat

dynaamisia, ja ne pohjautuvat mahdollisuuksien hyddyntimiseen.

Visiointia ja toimintaympériston luotaamista kisittelevien keskustelujen tirkein anti timiin
tutkimuksen kohdeilmién ymmirtdmisclle on siing, ettd strateginen oppiminen edellyttii
liikketoimintakulttuurin jatkuvaa uudelleen tuottamista sekd herkkyytti eldd ajassa. Herk-
kyys vaatii puolestaan jatkuvaa tiedon luotausta liiketoimintaympiristostd, sen tapahtu-
mista, suuntauksista niin markkinoiden, asiakkaiden ja litkesuhteiden kuin myds tekno-
logian kehityksen osalta. Ympdaristén luotaus on tirked apuviline organisaation pyrkiessi
sopeuftamaan toimintaansa kulloinkin vallitseviin olosubteisiin. Asiakaslahtaisyys verkos-
ton yhteisenii arvona edellyttdi luovaa yhteistydti asiakkaiden kanssa. Henkildkohtaisen

vuorovaikutuksen ja kommunikaation, luottamuksellisten henkilokohtaisten suhteiden,
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epamuodollisten tapaamisten ja tictojen vaihdon avulla yritykset voivat oppia tietimiiiin
asiakkaidensa tuotekchityshaasteita ja tunnistamaan sellaisia kohteita, joita nc voivat
aktiivisesti kehittdd ja joihin ne voivat tarjota uusia ratkaisuja asiakkailleen. Menestyksekis
yritys ei vain mukaudu ympiriston erilaisin tilanteisiin, vaan myds luo kyseisii tilanteita.
Sama tilanne pitee verkostokumppaneihin: niiden on kehitettiivd ymmirrystadn ja kunnioi-

tustaan foinen toistensa kieleen ja jirjestelmiin seké hallittava keskiniinen kommunikaatio.

3.1.2 Haasteiden hallinta

Kansainvilisessi asiakassuhteessa kehittymién pyrkiville yritykselle on oleellisen tirkeid
10ytdd pysyvii keinoja, joiden avulla kokemusten virtaa voidaan havainnoida ja eri tahoilta
etsittivid ja bavaittuja heikkoja signaaleja verrata keskendiin sekii arvioida niiden merki-
tystd, jotta viive toimintaan jad mahdollisimman lyhyeksi. Yritykselle on toisin sanoen
keskeistd havaita "savu” ja hallita se, ennen kuin siitd syttyy iso "tulipalo”. Haasteiden tai
kiistakysymysten hallinta (issues management) on ongelmakeskeinen jatkuva prosessi,
Joka voi auttaa yritystd pysymidn sopusoinnussa ulkopuolisen ympiristonsi kanssa, seki
tarked luotauksen kohde ja strategisen johtamisen keskeinen osatekijd (esim. Heath &
Nelson 1986: 252-253; Aberg 1997: 133). Haasteiden hallinta voidaan miiritell poten-
tiaalisten organisaatioon ja sen resurssien strategiseen sitouttamiseen vaikuttavien haastei-
den tasmentdmisekst, jotta nididen haasteiden kulkuun voidaan vaikuttaa (Choo 2000: 73).
Haasteiden hallintaa ldhestytddin tdssd haasteiden arviointia, niiden elinkaarta seki haas-

teisiin vastaamisen kehittymistd kisittelevin tutkimuskirjallisuuden kautta.

Haastetta voidaan Duttonin ja Duncanin (1987) mukaan arvioida haasteeseen reagoimisen
kiireellisyyden ja haasteeseen vastaamisen edellytysten perusteella. Kiireellisyys tarkoittaa
haasteeseen reagoimisen tarkeyttd. Mitd kiireellisempi strateginen haaste on, siti suurempi
on havaittu tarve muuttaa asioiden tilaa organisaatiossa. Suuremman muutoksen tarpeen he
viittdvit syntyvin organisaation sidosryhmien paineista. Organisaation ja sielld tydskente-
levien ihmisten henkilSkohtaiset paineet motivoivat pidtdksentekijditd panostamaan suu-
rempla resursseja haasteisiin, joilla on suurin arvicitu tuotto organisaatiolle. Haasteen

kiireellisyys liittyy myds haasteeseen liittyviin ajallisiin paineisiin. Ajallinen paine voi
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syntyd haasteescen liittyviistd aikataulusta. Ajallinen paine liittyy myds haasteen kestoajan

arviointiin,

Duttonin ja Duncanin (1987) malli pyrkii hittdmain piiitoksentekoaktiivisuuden ja organi-
saation mukautumisen luonteen toisiinsa. Mallin mukaan strategisten haasteiden diagno-
sointi on keskeinen toiminto, jonka kautta ymmérrys haasteesta ja resurssit sen ratkaise-
miseen vaikuttavat organisaation muuttwmiscen. Ymmirrys haasteesta viittaa piitoksen-
tekijdiden kykyyn tunnistaa keinot, joilla haaste voidaan ratkaista. Resurssit haasteen rat-
kaisemiseen kuvaavat haasteen ratkaisuun tarvittavien keinojen saatavuuita ja saavutetia-
vuyuita. Niille subteille perustuvat vuorostaan ennustukset siitd, miksi organisaatiot vas-
taavat eri tavoin strategisiin haasteisiin. Strategisten haasteiden diagnosointi viittaa sellai-
siin toimintoihin ja prosesseihin, joiden avulla tiedot ja virikkeet kidnnetdén haasteiksi,
joihin Kiinnitetdin huomiota, sekd tutkittaviin ja tulkittaviin asioihin (Dutton, Fahey &
Narayanana 1983). Strategisten haasteiden diagnosoinnin prosessin dynaamista luonnetta
voidaan kuvata kolmen ominaispiirteen avulla: toistuvat médrittelyt prosessin aikana
(recursiveness), abduktiivisuus, jolla tarkoitetaan sekd deduktiivista — ylcisestd yksityiseen
- ettd induktiivista — yksityisestd yleiseen - ajattelua (retroductivity), seki eri ihmisten vi-

Iistd vastavuoroista asioiden kisittelya (heterarchy).

McCann (1985) korostaa samalla toimialalla toimivien yritysten toimintaympiristn kar-
toittamista yhteistydssd (domain-based environmental scanning). Yritysten ja organisaa-
tioiden yhteinen reagointi yhteisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin voi hiinesti tuottaa sellaisia
skaalaetuja, jotka muuten eivit ole mahdollisia. Télloin el ole mitiin etukiiteisoletuksia
ympiristdn rakenteesta, vaan ympdristd oletetaan olevan jatkuvasti muuttuva ja rajaama-
ton. Arvokasta timin tutkimuksen kannalta on hiinen nikemyksensi siité, ettd yhteistydssa
toteutetava ympiiristdn Juotaus sekd haasteiden aistiminen ja arviointi ulottuu paljon
laajemmalle kuin mihin yksittdinen yritys kykenee sekil toisaalta rikastuttaa luotauksen

fulosta.

Haasteen voidaan olettaa scuraavaan ennustettavaa clinkaarta tuotteen elinkaaren tapaan,
Aikaisempien tutkimusten mukaan haaste kehittyy tilasta, jolloin se on odottamaton ja

mahdoton tilaan, jolloin tietoisuus ja odotukset toimintaan lisiéintyvit ja lopulta tilaan,
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jolloin uudet kiyttdytymisnormit haasteen hoitamiseen juurtuvat yrityksen normaaliin
toimintaan (ks. esim. Palosaaren yhteenveto 2003: 26). Yritykseen kohdistuva paine on

huipussaan hetkelld, joltoin tehdddn p#dtds haasteen kisittelemisekst ja ratkaisemiseksi.

Haasteeseen reagointi tarkoittaa siti#, milld strategialla yritys vastaa haasteeseen. Keskeisti
timin tutkimuksen kannalta on Jainin (1984} esittimi organisaatioiden luotausjirjestel-
mien kehittyminen neljdn vaiheen kautta primitiivisestd tarpeen mukaiseen ad hoc -vaihee-
seen ja edelleen reaktiiviseen ja proaktiiviscen vaiheeseen (Choo & Auster 1993). Siti
mukaa kun yritys kehittyy néiden vaiheiden kautta, luotauksen intensiteetti kasvaa,
luotausaika pitenee ja luodatun tiedon luotettavuustaso nousee. Luotausjirjestelmi tar-
vitsee toisin sanoen aikaa kehittydikseen ja sopeutuakscen organisaatiokulttuuriin seki
saavuttaakseen yritysjohdon luottamuksen. Clarkson (1995) on kehittinyt RDAP-asteikon
(The Reactive-Defensive-Accommodative-Proactive Scale) yrityksen yhteiskunnallisen
suonutumiskyvyn analysointiin ja arviointiin. Vasta valitessaan proaktiivisen, ennakoivan
strategian yritys pyrkii suuntaamaan muutosta ja hallitsemaan haasteen mahdollisia vai-
kutuksia. Talldin yritys vastaa haasteescen sen ollessa vasta potentiaalinen tai uhkaava.
Tassa tutkimuksessa vaativassa asiakassuhteessa kehittymiin pyrkivin yrityksen kannalta
katsottuna kehittyminen edellyttdd haasteiden hallinnassa proaktiivista, ennakoivaa stra-
tegiaa, jossa yritys ennakoi omaa vastuutaan ja pyrkii tekemiin enemmin kuin asiakas

vaatij tulevaisuuden menestymisensi turvaamiseksi (ks. myds Tenner 2000).

Haasteisiin reagoimisen kehittymistd eli haasteiden hallinnan oppimista voi selittid myds
kontingenssimallilla, joka yhdistdd toisiinsa ympiristotekijat, yritysjohdon harkinnan,
yrityksen kyvykkyydet (esimerkiksi koon) sekd haasteiden reagointivailitochdot kuten
virallistamisen ja vaikutelmien hallinnan (Greening & Gray 1994). Institutionaaliset
paineet, yritysjohdon harkinta ja yrityksen koko selittiviit toisin sanoen yritysten eroja
haasteiden hallinnan oppimisessa. Teoreettiseila tasolla heidiin tuloksensa vabvistavat sen,
ettd haasteiden hallinta kehittyy sekd institutionaalisena reagointina ctti strategisena mu-

kautumisena ulkopuolisiin paineisiin.

Haasteiden hallintaan liittyvi kirjallisuusselvitys tuottaa sen keskeisen johtopiitéksen, ettd

pyrkimys kehittyid kansainviilisessit asiakassuhteessa edellyttii yritykseltii haasteiden
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hallinnassa proaktiivista, ennakoivaa strategiaa, jossa yritys ennakei omaa vastuu-
taan ja pyrkii tekemiin enemmiin kuin asiakas vaatii tulevaisuudessa menesty-
misensii turvaamiseksi. Voimien yhdistimiselld haasteiden hatlinnassa muiden yritysten —
kuten asiakasyritysten ja verkostokumppanien — kanssa on lisiksi mahdollista saavuttaa

laajamittaisempia tuloksia, joihin yksittdinen yritys ei itse kykene pidseméin.

3.1.3 Yhieenveto

Luvussa 3.1 kisitellyn oppimisen edellytyksien luomiseen liittyvin kirjallisuusanalyysin
pohjalta voidaan pditelld, ettd vaativa dynaaminen kilpaituympiristd paineistaa yrityksen
osaamisen ja kyvykkyyksien jatkuvaan ennakoivaan kehittimiseen. Yritys, joka pyrkii
kehittymiidn vaativassa asiakassuhteessaan, kohtaa toisin sanoen samanaikaisesti kah-
desta suunnasta tulevan paineen: toisaalta markkina- ja asiakasldhtdisyyden paine synnyt-
tdd yritykselle haasteen oppia avainasiakkaastaan ja toisaalta dynaaminen kilpailu-
ympérist0 paincistaa osaamisen ja kyvykkyyksien jatkuvaan kehittimiseen. Oppimisen
edellytysten luomiseen liittyva kirjallisuus korosti nikemysti, ettii kiinnittyminen kan-
sainviliscen asiakassuhtcescen edellyttdf yritykseltii seki liikesuhteen ettii osaa-
misen ja Kyvykkyyksien samanaikaista kehittiimisti, jotta se pystyy jatkuvasti

kehittamiiiin liiketoimintakonseptiaan ja sen mukaista kiyttiytymisti.

Yrityksiltd herkkyys cldd ajassa vaatii myos jatkuvaa tiedon luotausta liiketoiminta-
ympdristéstd, sen tapahtumista, suuntauksista niin markkinoiden, asiakkaiden ja liike-
suhteiden kuin myds teknologian kehityksen osalta. Toinen tirked kirjallisuusldydds oli,
ettd luova yhteistyd asiakkaiden kanssa ja yhteisesti tehtiivit luotaus tekeviit yrityk-
selle mahdolliseksi tunnistaa kansainviilisessii liiketoiminnassa mukana olevan
asiakkaansa tuotekchityshaasteita ja ldytiimiiin kohteita, joita ne itse voisivat
kehittida ja sitd Kautta tarjota uusia innovatiivisia ratkaisuja asiakkailleen. Vaati-
vassa asiakassuhteessa kehittyminen edellyttidd yrityksiltd toisin sanoen ennakoivaa,

proaktilvista strategiaa haasteiden hallinnassa.
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Seuraavassa tutkittavaa ilmiotd tarkastellaan yrityksen kiyttaytymisen ja toimintatapojen
kehittimisen nikékulmasta. Se laajentaa ymmirmrystd toimittajayrityksen pyrkimyksesti
kehittyd kansainvillisen pafimichensd asiakassuhteessa toimijaksi, joka jatkuvasti kehittid

kayttaytymistidn ja toimintatapojaan.

3.2 Kiyttiytymisen ja toimintatapojen kehittiminen

Yrtyksen kiiyttdytyminen kuvaa sitd asiakkaalle lisdarvoa tuottavaa hyodyilisti tulosta,
jonka yritys pyrkii kussakin tilanteessa saamaan aikaan eli sitd, miten yritys konkreettisesti
ratkaisee asiakkaansa kulloisenkin ongelman ja pyrkii tuottamaan asiakkaalleen lisdarvoa.
Asiakkaalle lisdarvoa tuottavan kayttdytymisen jatkuva kehittiminen on siksi oleellinen
osa oppimisen kehittdmistd. Kéayttiytymisen ja toimintatapojen kehittimiseen haetaan ym-
mérrystd seuraavassa strategiseen uudistumiseen tihtddviin oppimisen, paineistetun oppi-
misen, ekspansiivisen oppimisen sekd asiakkaan todellisuuden ymmirtimistd kiisittelevin

oppimisen kirjatlisuuden avulla.

3.2.1 Oppiminen polkuna kohti strategista uudistumista

Oppiminen edellyttdd yleisesti sitd, ettidi kykenee mydntimiin, ettei osaa jotakin. Motiivi
todelliseen oppimiseen on oppia itseddn varten, jolloin oppiminen keskimidrin myds
tuottaa mielihyvéd. Niin on tilanne myds yritysten ja organisaatioiden kohdalla, kun ne
pyrkivit kohti strategista wvudistumista. Muutoksen dynamiikka on hallittavissa vain
oppimalia (Looss 1998). Halu pysyd mukana tirkedssd asiakassuhtecssa motivoi yritysti
jatkuvasti oppimaan scki kehittimidin sellaista osaamista, jonka se on havainnut itseltisin
puuttuvan, ja voimistamaan kiyttdytymistiin sen mukaan. Tdma kappale kisittelee organi-
saation oppimista kohti strategista uudistumista eli sellaisen kiyttidytymismallin oppimista,
joka tehokkaammin kanavoi oppimista ja siti kautta asiakasldhtdistd innovatiivista toi-

mintaa mahdollistacn pédsyn kumppanuuteen asiakkaan kanssa.
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Organisaatioiden kehittymistd oppimisprosessina on kisitelty jo 1960-luvulla, ja 1970-
luvulla organisaatiossa tapahtuvan oppimisen luonnetta, tasoja ja syvyyttd tarkastelivat
Argyris ja Schon (1978), mutta keskustelujen valtavirta on alkanut 1980- ja 1990-lukujen
vaihteessa. (Viitala 2002: 13-14). Keskustelut Hittyvit organisaation kehityksen tarkaste-
luun osaamisen ja tiedon kumuloitumisen nikékulmasta. Varhaisimimissa keskusteluissa
painottui oppimisen prosessin ja ilmion rakenteen ja dynamiikan sekid edellytysten tar-
kastelu. Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation keskustelut ovat 1990-luvun
alusta Idhtien alkaneet haarautua ja tdsmentyd hienojakoisemmaksi joukoksi osaamisen
johtamisen (knowledge management) keskusteluja (Viitala 2002: 14-15). Osaamisen
Johtamisen keskustelu kisittelee pdfiosin organisaation kokonaisuutta ja liikkuu abstraktilla
tasolla. Tarkastelu painottuu liikkeenjohdon strategisen tason niikékulmaan, ja kohde-
1lmibni on jokin organisaation osaamisen kehittymiseen liittyvi asia, kuten organisaation
ydinkyvykkyys, sen varassa tapahtuvat sirategiset prosessit, organisaation informaatio-

jirjestelmat ja muut tiedon johtamista tukevat prosessit.

Kirjavaisen (1997:293-301) mukaan yrityksen strateginen oppiminen voidaan liittiid sen
kestivdd kilpailuetua tuottavien osaamisten ja strategisen johtamisen kehitykseen sekd
ndiden osaprosessien vilistin kytkentdihin, Témién tutkimuksen kannalta on kiinnostavaa,
ettd hin kuvaa strategista oppimista kumulatiivisesti vaiheittaisissa sykleissi etencviini
ilmidnd, jossa jokainen syklin vaihe rakentuu edelliselle, mutta toisaalta myds jokaisen
syklin lopputulos muodostaa omanlaisensa lihtékohdat seuraavalle. Kirjavainen crottaa
kolme vaihetta strategisessa oppimisessa: ammatillinen oppiminen, valmiusoppiminen ja
paradigmaattinen oppiminen. Lisaksi Kirjavainen (1997: 304-305) korostaa oppimista
yhtend strategisen kehityskulun dynamismina, miké tuo esiin strategiaprosesseille tunnus-
omaista moniulotteisuutta ja monimutkaisuutta. Perinpohjainen ymmirrys strategisesta
kehityksestd erityisesti pienyrityksissd voi hinestd syntyd vain selvittimilldi myds ydin-
ryhmién jasenten henkilSkohtaisten intressien kehittymisti tavalla, jolle liiketalousticteel-

liset teoriat eivit vilttamattd anna riittdvai pohjaa.

Yhd enemmiin oppimista pidetdin pidasiassa jatkuvana tyohon perustuvana toimintana,
joka on vilttdmitontd suoriutumiseksi organisaatioympiristdn muuttuvista vaatimuksista

(Sambrook & Stewart 2000). Oppiminen on liike-cldmissd — kuten itse liike-elamikin —
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luonteeltaan vuorovaikutuksellista. Oppimista tapahtuu yksildiden vuorovaikutusproses-
sien kautta, Lidheisempi vuorovaikutus selkeyttdd ajattelua ja siten auttaa ihmisid 16yti-
madin keinoja vaikeuksien voittamiseen (Weick 1993a: 647). Weick (1993b: 369) korostaa
myos organisaatioiden jatkuvaa uudistumista, joka edellyttdd sekd uusia toimintatapoja
viitoittavia kriiscjd cttd wusia toimintatapoja havaitsevia ihmisii. Keskeisti timin tutki-
muksen kannalta on lisiksi se, ettdi organisaation oppiminen ja stratcginen oppiminen
Hittyvilt totsiinsa (Frimanson & Lind 2001). Seki suora ettd episuora oppiminen tapahtuu

ajan ja paikan mukaan muuttuvassa vuorovaikutuksellisessa rajapinnassa (ks. myos Araujo
ym. 1999).

Yhden {ukuisista oppivan organisaation midritelmistd on laatinut Senge (1993: 67-68):
"oppiva organisaatio on paikka, jossa ihmiset jatkuvasti havaitsevat, kuinka luoda omaa
todellisuuttaan ja kuinka kyetd muuttamaan sitd". Hin korostaa systeemiajatteluna oppivaa
organisaatiota yhdistiviini oppina. Systecmiajattelu tarkoittaa oppia kokonaisuuksien nike-
nusestd. Siind tarkastellaan enemmin keskindisid vuorovaikutuksia kuin asioita seki
havaitaan enemmin muutoksen malleja kuin staattisia tilannekuvia. Téssd tutkimuksessa
oppiva organisaatio ymmarretddn Moilasen (2001: 42) mukaan muutoksia toteuttavien tai
muutoksen kohteena olevien organisaatioiden jatkuvaksi olotilaksi ja kehittimisen koh-

teeksi.

Viime aikoina scki yritysjohtajat ettd tutkijat ovat tunnistaneet organisaation oppimisen
mahdollisesti avaintekijiksi jatkuvan kilpailuedun saavuttamisessa (Dyer & Nobeoka
2000). Erityisesti pienen yrityksen kilpailukyky riippuu suuresti sen innovaatioihin ja
Jatkuvaan oppimiseen tdhtddvistd dynaamisista kyvykkyyksisti (Blomqvist 2002: 249).
Organisatorista oppimista voi pitdd pifasiallisena keinona yrityksen strategisen uudistu-
misen saavuttamiscksi, mikd on kuitenkin teoreettisissa keskusteluissa toistaiseksi pitkilti
sivuutettu {Crossan, Lane & White 1999). Strateginen uudistuminen ascttaa siten lisivaati-
muksta organisaation oppimisen teorioitle. Crossan ym. (1999) korostavat organisaation
oppimisen dynaamista prosessiluonnetta, ja siti, ettd jatkuvasti muuttuvassa toimintaympi-
ristossd organisaatioiden haaste on hatlita jinnite, joka syntyy vallitsevan aikaisemman,
oppimisen hyodyntimistd mahdollistavan institutionalisoituneen oppimisen ja vuden oppi-

misen vilille, jossa intuition, tulkinnan ja yhdistimisen prosessien kautta uudet ideat ja
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toiminnot siirtyviit yksiloltd ryhmille ja organisaatiotasoille. Samanaikaisesti jo opitut asiat
(palaute, feedback) siirtyviit eteenpdin organisaatiosta ryhmi- ja yksiltasoille ja vaikutta-
vat siihen, kuinka ihmiset toimivat ja ajattelevat. Crossanin ym. (1999) uuden oppimisen
nikemyksilld on yhtymikohtia Engestrémin (1987) ekspansiivisen oppimisen kanssa (ks.
kappale 3.2.3). Oppimista ci tapahdu vain ajan kuluessa ja eri tasoilla, vaan oppiminen
my0s luo jdnnitteen uuden eteenpdin menevin oppimisen omaksumisen ja jo opitun
hybdyntiimisen tai kdyttdmisen (feedback) vililld. Crossanin ym. (1999) dynaaminen orga-
nisaation oppimisen teoria tarjoaa tdmin tutkimuksen kannalta arvokkaan keinon ym-
mirtdd strategisen uudistumisen perusjinnitteitd uuden etsimisen ja entisen hyddyntimisen
vililld. Heidéin teoriansa mukaan kokemuksen rooli yhteisen ymmirryksen kehittymisessi
vahvistaa sitd oppimisen lihtokohtaa, ettd tiedollinen toiminta (tieto, ymmirrys ja usko-
mukset) ja toiminta (kyttdytyminen) ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa, ja ettd tiedon
muutokset eivit vilttdmittd johda toimintojen muutoksiin. Heiddn esittiménsd 41:n malli
esittdd organisaation oppimisen neljini prosessina — intuitiona (intuition), tulkintana (inter-
preting), yhdistimisend (integrating) ja laitostumisena, institutionalisoitumisena (institu-
tionalizing) — yhdistden yksil-, ryhmi- ja organisaatiotasot. Malli kohdistaa huomion
niiiden prosessien vuorovaikutukseen. Se ei kuitenkaan tismennd, miten organisaatiot
kisittelevit vuorovaikutukseen sisiltyvid jinnitettd, mihin puolestaan kisilla oleva tutki-

mus pyrkii lisiiméidn ymmarrysti.

Crossanin ym. (1999) nikemys tiydentdd Argyrisin (1977) ja Argyrisin ja Schénin (1978:
20-26) nikemystd yksin- ja kaksinkertaisesta oppimisesta (single- and double-loop
leamning). Yksinkertaisessa oppimisessa yritys korjaa toiminnassaan tapahtuneita poikkeuk-
sia sopeuttamalla vain toimintansa aiheuttamatta muutoksia yrityksen toiminnan teorcetti-
seen perustaan eli normethin, oletuksiin ja strategioihin. Nykyajalle tyypillisessi moni-
mutkaisessa ja dynaamisessa liiketoimintaympiiristdssid  yksinkertainen oppiminen ei
kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan kaksinkertaista oppimista, jossa sopeutuminen poikkeuksiin
késittdd normien uudelleen rakentamisen, miki puolestaan edellyttdd niihin liittyvien stra-
tegioiden ja oletusten muuttamista. Témd luo yritykselle uuden toiminnan teorian. Myos
Slater ja Narver (1995, ks. kappale 2.1.2) korostavat uutta synnyttivin oppimisen
merkityksellisyyttd kilpailukyvyn kehittdmisen kannalta, Todellinen organisaation oppimi-

nen edellyttdd organisaation jisenten palaamista omiin aikaisempiin oletuksiinsa ja
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uskomuksiinsa, niiden sisallon ja pitevyyden objektiivisia arvioimista nykyolosuhteiden ja
uuden todistusaineiston valossa, patemittdmien normien ja pyrkimysten uudelleen jarjesti-
mistd tai hylkdimistd sekd uusien tavoitteiden kehittiimistd ja uusien tapojen oppinuista

nilden saavuttamiseksi (Choo 2000: 223).

Strategisissa verkostoissa menestyksekkéimpien strategisten kumppanien on havaittu ole-
van halukkaita johtamaan ja kehittdmiéén liikesuhdetta, ja kiyttimiin verkostoa enem-
minkin parantaakseen pitkall tihtdimelld omia kyvykkyyksi#in oppimisen ja oman orga-
nisaation ulkopuolisten yritysten tietoprosessien yhdistdmisen kautta kuin yksinkertaisesti
korvaamalla ne osaamisalucet, jotka niilti puuttuvat (Johnson & Scholes 1997: 31;
Tikkanen & Alajoutsijirvi 2001: 46, 54-55). Timi cdellyttds, ettd yritysjohtajien on
kyettéivd scuraamaan asiakkaille lisiarvoa tuottavien prosessien muutoksia. Tédméntapainen
ajattelu on ldhelld oppivan organisaation toimintaa, joka rohkaisee tavoitteiden yhteis-
toiminnalliseen muodostamiseen ja saamaan yksilot oppimaan yhdessi koko ajan. Uuden
tiedon luominen ja organisaation oppiminen on avoin prosessi, jossa yksilét ja orga-
nisaatioyksikt ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa organisaatiorajat ylittien. Vesa-
lainen ja Strémmer (1999), jotka ovat tutkineet verkostoja oppijoina ja oppimisfoorumeina,
vilittdvit, ettd verkostotasolla oppimista tapahtuu rikkomalla organisaatiorajat esimerkiksi

yritysten vilisissd kehittimistiimeissi.

Oppiminen pidasiakkaalta tai -asiakkailta liittyy ldheisesti todeHiseen asiakaslihtdisyyteen.
Yhteistyé asiakkaiden kanssa edellyttdd asiakkaiden toimintatavan oppimista. Jatkuva
parantaminen vaatii myds sitoutumista oppimiseen (Garvin 1993). Lundvall (1993) erottaa
verkostokumppanien vilisessi vuorovaikutuksessz tapahtuvassa oppimisessa kolme
aluetta: teknisen, kommunikatiivisen ja sosiaalisen oppimisen. Tuottajan teknisen oppimi-
sen alkuvaihe koostuu kiyttdjin tarpeiden tunnistamisesta. Toisessa vaiheessa tuottaja
oppii ymmartimain, kuinka omia kyvykkyyksii voidaan hyddyntii kehitettiiessa kiyttd-
jien tarpeita vastaavia teknologioita. Kolmannessa tcknisen oppimisen vaiheessa keritisin
palautetta kéyttdjien kokemuksista sekil uuden tuotteen kiytssi esiintyneiti pullonkauloja.
Ymmirrys on mahdollista saavuttaa ja palautetta mahdollista saada kéyttijien ja tuottajien
vilisen keskustelun kautta. Kommunikointiin kykeneminen edellyttid seké teknisen kielen

ettd organisaatioille luontaisten kiclten oppimista (kommunikatiivinen oppiminen). Lund-
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vallin (1993) mukaan sosiaalinen oppiminen merkitsee toisen osapuolen taloudellisten ja
sosiaalisten tarpeiden ymmirtimist, minkd avulla kummankin osapuolen itsekésti kiyt-
tiytymistd voidaan rajoittaa. Jos sosiaalista oppimista ei ole mukana, toisten opportu-
nistisen kdyttdytymisen riskin takia tekninen oppiminen estyy vahvasti. Hiin vaittid, etti
verkostosuhteiden mahdollistama henkildiden viilinen oppiminen koostuu seki itse sisillon
oppimisesta (tekninen oppiminen), kommunikaation oppimisesta sekii oikean kéyttiyty-

misen oppimisesta (sosiaalinen oppiminen).

Oppiminen liiketoimintaverkostossa liittyy myds opettamiseen: kuinka aktivoida ja moti-
voida vastapuolia jatkuvasti ja kuinka osallistua kehitysprosesseihin, joilla ei ole mitiin
selkedd lopputilaa (Hakansson & Snchota 2000; Hikansson, Huysman & von Raesfeld
Meijer 2001). Keskeistd timéin tutkimuksen kannalta on se, eltd ostajayritys voi oppia
kaikilta toimittajiltaan, mutta se voi myds opettaa niille omista resursseistaan ja toimin-
noistaan, omista asiakkaistaan seki niiden resursseista ja toiminnoista. Toisaalta verkos-
tossa toimivan toimittajan tulee olla herkkd, joustava ja asioita pohtiva vuorovaikutus-
kumppani, jonka on opittava, mitd ympirilli tapahtuu, opittava seki vastapuoliltaan etti
itseltddn, sekd opittava, milloin ja kuinka se toimii tehokkaana vuorovaikutuskumppanina.
Gadden ja Hikanssonin (2001: 192) mukaan kokeilut osoittavat oppimisen Ja opettamisen
merkitystd verkostoissa, koska juuri kokeiluissa yhdistyvit sekd #incen lausuttu ettd
hiljainen tieto ja niissd luodaan uutta tietoa spiraalinomaisissa prosesseissa (Nonaka &
Takeuchi 1995: 72-73). Heiddn niikemyksensd on lihelli Scheinin (2001: 122--124)
nikemystd uvuden organisaatiokulttuurin syntymisesti, kun organisaatio kohtaa uusia
tehtidvid yhdesséi ja oppii kisittelemidn niitd. My8s Powell ym. (1996) viittivit, ettd jos
toimiala on tietopohjaltaan monimutkainen, laajeneva ja laajalle levinnyt, innovaatiot Syn-
tyvat pikemminkin oppimisverkostoissa kuin yksittdisissi yrityksissi. Se, etti muita
suuremman oppimiskapasiteetin omaava yritys on taitava seki sisdisessi ettd ulkoisessa
tuotekehityksessi, lisdi yrityksen vaikutusta yhteistydhén sekd mahdollistaa sen oppivan
yhteistydstd laagjemminkin. Sisdinen kyvykkyys ja ulkoinen yhteistoiminta tiydentdvit
toisiaan. Heididn mukaansa oppimisen dynamiikka kisittdd yritysten ja verkostojen yhdessa
kehittymisen. Yritykset kayttavit yhteistydtd laajentaakseen kaikkia kyvykkyyksiddn ja

korvatakseen sellaisia kyvykkyyksid, joita yritys ei vield hallitse. Téllaisissa tilanteissa
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ulkopuolisen yhteistydn rakentaminen on oleellisen tirkedi yritysten tictopohjan piivitti-

miselksi.

Strategiseen uudistumiseen tdhtdfividn oppimiscen liittyvin Kkirallisuusanalyysin valossa
voidaan piételld, ettd organisatorinen oppiminen on padasiallinen keino yrityksen stra-
tegisen uudistumisen saavuttamiscksi. Oppiminen péidasiakkaalta tai -asiakkailta liittyy
puolestaan liheisesti todelliseen, aitoon asiakasldhtdisyyteen, ja yhieistyd asiakkaiden
kanssa edellyttdd asiakkaiden toimintatavan oppimista. Liiketoimintaverkostossa oppimi-
nen liittyy myds opettamiscen: kuinka aktivoida ja motivoida vastapuolia jatkuvasti ja
kuinka osallistua kehitysprosesseihin, joilla ei ole selkedd lopputilaa. Sisdinen kyvykkyys
ja ulkoinen yhteystoiminta tdydentivit toisiaan, joten oppimisen dynamiikan voi ajatella
kisittivin myds yritysten ja liiketoimintaverkostojen yhdessii kehittymisen, Yhteistyd on
lisiksi keino laajentaa yrityksen sisdisid kyvykkyyksid yrityksen tictopohjan piivittimi-
seksi. Verkostokumppanien vilisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvaa oppimista voi lisiiksi
tarkastella sekd teknisend, kommunikatiivisena ettd sosiaalisena oppimisena. Strateginen
oppimunen voidaan ymmértda kumulatiivisesti vaiheittaisissa sykleissi eteneviind ilmioni,
Jossa jokainen syklin vaihe rakentuu edelliselle, mutta toisaalta myos jokaisen syklin
lopputulos muodostaa omanlaisensa 1dhtokohdat seuraavalle. Organisaation oppimista voi
kuvata myGs neljind prosessina — intuitiona, tulkintana, yhdistimisend ja institutionali-
soitumisena — yhdistien yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasot ja kohdistaa huomio niiden
prosessien vuorovaikutukseen. Toistaiseksi kirjallisuudessa ei ole kuitenkaan tdsmennetty
sitid, miten organisaatiot kisitteleviit osaprosessien vilistd jinnitetta, mihin timi tutkimus

pyrkii lisdimain ymmirrysti.

Scuraavassa pyrkimystd kehittyd vaativan pddmiehen asiakassuhteessa tarkastellaan pai-
neistetun oppimisen niakokulmasta, eli tilanteessa, jossa yrityksen on kilytdnnéssid pakko
oppia ja Kehittdd toimintaansa, mikali se aikoo siilyttdd tirkeiin asiakassuhteensa ja sel-

viytyd eteenpdin.
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3.2.2 Paineistettu oppiminen

Sengen (1993: 4) viite yksildlle tyypillisestd oppimisen tahdosta (love of learning) ei saa
vastakaikua tunnctulta organisaatiopsykologilta Edgar H. Scheinilti. Scheinin mukaan
(Schein & Coutu 2002) oppimiseen sisiityy paradoksi: huolestuneisuus (anxiety) hillitsee
oppimista, mutta toisaalta se on valttimétontd, jotta oppimista yleensikiin tapahtuu. Oppi-
miseen sisiltyy sekd oppimiseen ettd selviytymiseen liittyvdd huolestuneisuutta. Oppi-
miseen liittyvi huolestuneisuus syntyy pelosta yrittédd tehdd jotakin uutta siksi, ettd uusi
asia on lilan vaikeaa, ettd sitd yrittdessd voi ndyttdd typeriltd, tai ettd uuden takia on
luovuttava aikaisemmin toimineista vanhoista tavoista. Kukaan ci kuitenkaan koskaan
kokeilisi mitddn uutta, ellei olisi selviytymiseen liittyvdd huolestuneisuutia — sen oival-
tamista, eftd ilman uuden asian tekemistd ei selviydy ja eftd uuden asian tekemiseksi
tarvitaan muutosta. Schein viittdd, cttd oppimista tapahtuu vain, jos selviytymiseen
liittyvidd huolestuneisuus on suurempaa kuin oppimiseen liittyvii huolestuneisuus (Schein
& Coutu 2002). Hin korostaa, ettd jos opetettava asia voidaan osoittaa merkitykselliseksi,
el jos ihmiset saadaan tuntemaan oppimisprosessi miellyttdviksi, paineistettu suostuttelu
(persuasion) on sckd tehokasta ettd myos kokonaisuudessaan oikeutettua. Hinesti on
tarkedd erottaa ihmisten pakottaminen oppimaan jotakin, jonka oppimisen tarpeen he
volvat ymmartad, siitd, ettd heidit pyydetiin oppimaan jotakin sellaista, joka tuntuu heistd
kyseenalaiselta. Oppimiseen liittyy aina tiettyd huolestuncisuutta, mutta jos yrityksen tyon-
tekijat hyviksyvit tarpeen oppia, niin silloin oppimisprosessia voidaan edistdd hyvilld
koulutukseila, valmennuksella, ryhmiin tukemisella, palautteella, mydnteisilld kannusti-

milla jne.

Scheinin kisitystd paineistetusta oppimisesta tukee Lindman (1997: 292), jonka tulokset
tapaustutkimuksesta elektroniikkateollisuudessa osoittavat, ettd yhteistyd ja paineistettu
(forced) oppiminen edistdvit tuntuvasti haasteellisia ja uuita tietoa luovia ponnistuksia,
jotka parantavat kilpaiiuetua. Tdminkaltainen jirjestelmd sisdltdd niikemyksen voimistu-
vasta oppimisen kehistd, jonka avulla uutta teknologisen tiedon pitevyyttd voidaan

vahvistaa sen vilittdmin soveltamisen kautta.
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Scheinin (Schein & Coutu 2002) ja Lindmanin (1997: 291-292) niikdkantoihin perustuen
keskeisend yritysten ja organisaatioiden oppimista ja kilpailukykyi edistivini tekijini voi
pitdd haasteellisia kehitystavoitteita. Yritysmaailmassa paineistettu oppiminen on oppi-
mista, jossa yritykset pitdvit oppimista tarpeellisena niiden kilpailukyvyn parantamisen ja
kilpailussa menestymisen takia. Oleellisen tirked niikokanta tamin tutkimuksen kannalta
on my0s se, cttd paineistettuun oppimiseen liittyy loogisesti ajan kuluessa oppimisen
kehdmiinen tai spiraalimainen voimistuminen, mika edistdd yrityksen kebittymisprosessia

kansainvilisessd asiakassuhteessa ja selviytymistd dynaamisessa kilpailuympiristdssi.

Empiinstd tutkimustietoa organisaatioiden ja strategisten verkostojen oppimisesta on jul-
kaistu teoreettisiin tarkasteluihin verrattuna suhteellisen vihin, Merkittivimpiin strategis-
ten verkostojen oppimista Kkisitteleviin  empiirisiin  tutkimuksiin kuuluu Dyerin ja
Nobceokan (2000) autoteollisuuteen liittyvi tutkimus, joka pohjautun Toyota-autotehtaan
esimerkkiin siitd, kuinka korkean suorituskyvyn omaava, tictoa jakava verkosto luotiin ja
kuinka sitd johdetaan. He viittavit verkoston oppimisen eroavan organisaation oppimi-
sesta. Verkoston oppiminen on joko (a) tietyssd verkostoympiristdssi hyddyllisen tiedon
kehittimistd ja hankkimista, tai (b) verkostossa kehitettyd tai sielld olevaa tietoa (esimer-
kiksi parhaasta kdytinndstd), jonka verkoston ticdonhallintakoneisto (kuten konsultti tai
toimittajien yhdistys) on loytinyt ja dokumentoinut tai koodannut. Siten yksittdisessi
yrityksessd tapahtuvat muutokset eli oppiminen johtuvat osallistumisesta verkostotason
oppimistoimintoihin. Yksittdisen yrityksen oppiminen merkitsee puolestaan sen prosesseis-
sa fal ruliineissa tapabtuvia muutoksia tai mukautumista niihin perustuen yrityksen

sisdisesti synnyttdmain tietoon tai sen itse ulkopuolelta hankkimaan tietoon.

Dyerin ja Nobeokan (2000) mukaan kilpailuetua tuovan dynaamisen oppimiskyvyn kisite
on farpeen laajentaa yritysrajojen yli. Jos litketoimintaverkosto kykenee luomaan vahvan
identiteetin ja tehokkaat (effective) koordinaatiosiinndt, se voi yksittdista yritysti parem-
min luoda, stirtdd ja yhdistda tietoa, koska verkoston sisilli oleva tieto on moninaisempaa.
Yhié useammin yritysverkostoja pidetddnkin kriittisind analyysiyksikkoind yritystason

oppimisen ymmartimisessd (ks. myos Dyer & Singh 1998).
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Dyerin ja Nobeokan (2000) tutkimus tuottaa myds lisitietoa tietoa jakavan strategisen
verkoston kehittymisestd. Alkuvaiheessa verkostorakenne koostui kaksipuolisista siteisti
verkostotoimintoja vahvasti tukevan keskusyrityksen (Toyota) ja toimittajayritysten valilli,
Toyotan alkuvaiheessa antama rahallinen ja tiedollinen tuki motivoi kumppaneita osall-
istumaan verkostolySskentelyyn ja takasi niille riittiviin hyddyn osallistumisesta. Vihitel-
len Toyota rakensi vahvoja kaksipuolisia subteita toimittajien kanssa konsulttien ja toi-
mittajien yhdistyksen toiminnan avulla. Sitd kautta toimittajat alkoivat myds saada arvo-
kasta tietoa minimikustannuksin. Verkoston kypsissd kehitysvaiheessa, kun toimittajien
toimintatapa oli kehittynyt, Toyota piti toimittajansa koko ajan varuillaan, koska ne
tiesivit, ettd niiden aikaisempien tuottavuutta lisinneiden toimenpiteiden kyky lisitd tuot-
toja viheni nopeaa vauhtia. Témién tutkimuksen kannalta on mielenkiintoinen myds tieto
sutd, ettd toimittajat kilpailivat oppimisesta toisten samanlaisia osia tuottavien Toyotan
toimittajien kanssa Toyotan valitessa todenniikéisesti nopeimmin oppivat toimittajat uusien
malliensa toimittajiksi. Tdm4 luo toimittajille isoja haasteita oppia ja parantaa toimintaansa
mahdollisimman nopeasti. Lisdksi kypsissid kehitysvaiheessa siirrettivin hiljaisen tiedon

miira oli huomattava, kun taas alkuvaiheessa sité ei ollut juuri lainkaan.

Dyerin ja Nobeokan tutkimus Toyotan verkostosta paljastaa, etti strategisen verkoston
luomisessa ja organisaatioiden vilisessi oppimisessa tirked merkitys on (1) toimittajien
yhdistykselld, (2) konsultilla tiedonsiirtdjani seka (3) pienilld oppimistiimeilli. Toyota on
luonut toisiinsa Hittyneen sidosverkoston, jossa osapuolet vahvasti samaistuvat avain-
yrityksen verkostoon. Sidosverkostossa on lisiiksi tiedon jakamiseen osallistumiselle selvit
sadnndt ja toimittajat auttavat toinen toisiaan. Keskeistd on se, etti tuotantoon liittyvii
tictoa pidetdiin strategisen verkoston eikdi yksittdisen yrityksen omaisuutena. Vahvoja
siteitd et syntynyt vain “ydinryhmén” muodollisten toimintojen kautta, vaan vahvoja siteitii
ja tiedon jakamisen vidylii muodostui myds epivirallisesti. Heididn kisitystdfin seki
vahvojen ettd heikkojen siteiden tirkeydestd tukee myds Yli-Renko (1999: 190, 200).
Toyotan verkoston kehittyminen osoittaa, ettd tchokasta oppimista edistivien suhteiden ja
prosessien kehittiminen vie aikaa, mikd on arvokas tieto tamin tutkimuksen tutkimus-
ilmidn ymmirtimisen kannalta. Dyerin ja Nobeokan mukaan Toyotan tapaustutkimuksessa

yrttdyien strategiset verkostot kehittyiviit heikoista siteisti kobti vahvoja siteitd. He
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mddrittelevit oppimisen siinndnmukaiscksi yksildiden viliseksi vuorovaikutusten mal-

liksi, joka mahdollistaa erikoistiedon siirtimisen, vudelleen yhdistamisen tai sen luomisen.

Kisitelty kirjallisuus osoittaa, cttdl yhteistyd ja paineistettu oppiminen edistivit tuntuvasti
haasteellisia ja uutta tictoa Juovia ponnistuksia, jotka parantavat kilpailuetua (vrt. Slater &
Narver 1995) Toyotan esimerkkitapaus (Dyer & Nobeoka 2000) toimii empiiriseni esi-
merkkind paineisictusta oppimisesta strategisessa verkostossa. Kun toimittajat kilpailevat
oppimisesta toisten toimittajien kanssa pédstddkscen Toyotan uusien mailien toimittajiksi,
ne kokevat oppimisen tarpeelliseksi oman kilpailukykynsi kehittdmisen takia ja pitdvit
oppimista ja toiminnan mahdollisimman nopeaa parantamista haasteenaan voimistaen siten
oppimista. Strategisessa verkostossa oppiminen edellyttdi vastavuoroisuutta: toimittajien
tarjoamia palveluja asiakkailleen ja asiakkaiden antamaa tukea toimittajilleen. Kysymys on
proaktiivisuudesta, toiminnan ennakoinnista, sckii keskinilisestd avunannosta ja saman
veneen soutamisesta samaan suuntaan”, toisin sanoen uudenlaisten, vastavuoroisuuita ja
ennakointia korostavien aktilvisten oppimisen tyyppien syntymisestd paineistetun oppi-

misen seurauksena.

Paineistettuun oppimiseen liittyy mySs oppimisen voimistuminen ajan kuluessa, mika
edistdd mukana pysymistd toimittacssa dynaamisessa kilpailuympiristéssi. Tihdn ajatte-

luun liittyviin ekspansiivisen oppimisen kirjallisuutta késitelld4n seuraavassa kappaleessa.

3.2.3 Ekspansiivinen oppiminen

Toiminnan kehittyminen ei tapahdu suoraviivaisena uusien piirteiden lisddntymisend tai
vanhojen piirteiden korvautumisena uusilla. Kehitys ei ctene tasaisesti vaiheesta toiseen,
vaan siihen sisiltyy usein edestakaista litkettd, pysdhdyksid sekii nopeita, arvaamattomia
muutoksia, murroksia ja kriisejd, joiden ylittimiseksi koko jirjestelmid ja sen toiminta-
periaatteita on muutettava laadullisesti. Virkkunen, Engestrém, Pihlaja & Helle (2001: 15).
kuvaavat toiminnan laadullista uudistumista monivaiheiseksi prosessiksi, jolla on oma
dynamiikkansa. He korostavat, ettd ennen kuin halu ja valmius suunnitella uutta toiminta-

tapaa vol syntyi, toimintaan osallistuvien on tiedostettava ja kohdattava muutoksen tarve ja
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nihtdvd sen mahdollisuus. Yo Engestrdmin (1987) ekspansiivisen oppimisen teorian
avulla on mahdellista ymmirtdd uuden toimintakonseptin ja osaamisen kehittymisen dyna-
miikkaa, mikd tckee ckspansiivisen oppimisen teoriasta arvokkaan avaintcorian timin
tutkimuksen tutkimusongelman ratkaisemisessa. Dialektiseen ja kulttuurihistorialliseen
tictokdsitykseen tukeutuva teoria korostaa sitd, ettd uuden, entistdi lasjempaan niikemyk-
secn perustuvan osaamisen kehittyminen on monivivahteinen tapahtumaketju, jossa kiy-
tinndn toiminnan ja sitd koskevien kisitteiden muutokset vuorottelevat ja vaikuttavat
toisiinsa (Engestrém 1995: 100-101). Kehitysprosessin tunnusomainen piirre on toiminnan
sisdisten, sen jatkuvuutta uhkaavien ristiriitojen kehkeytyminen ja ratkaiseminen seki
uusien ristiriitojen syntyminen ratkaisuja toteutettacssa. Ekspansiivinen oppiminen merkit-
sec aikaisemman toimintakonseptin kriisin voittamista kdytdnnon tasolla kehittimilli ja
toteuttamalla uusi, entistd laajemman kokonaisuuden hallintaan perustuva toiminta-
konsepti. Kehityssykli, jonka lopputuloksena on rakentunut uusi toimintatapa, saattaa
kestdd useita vuosia (Virkkunen ym. 2001: 15). Tissd muutosprosessissa yhden ongelman
ratkaiseminen ja etencminen yhdelld alueella tuo yleensd esille uusia ratkaisua vaativia
ristiriitoja ja ongelmia. Kehittdmisprosessin tuloksena voi olla jo tiedostettujen ongelmien
ratkaisemisen lisiksi my6s aikaisemmin tunnistamattomien muutostarpeiden ja ongelmien

joskus kipedkin tiedostaminen.

Ekspansiivisessa oppimisessa oppimisen kohteena on kokonainen toimintajirjestelma ja
sen laadullinen muutos. Toimintajirjestelma tarkoittaa vakiintunutta, paikallisesti organi-
soitunutta toimintakaytintdd (Virkkunen ym. 2001: 19). Se on tydkalu yhteistoiminnan
ymmirtdmiseksi (Engestrom 1987: 78), ja se koostuu toimijasta toiminnan tekijini,
toimijoiden yhteisdstd, joka osallistuu ja panostaa samaan tuottavaan toimintaan,
toiminnan kohtecsta seké toiminnan odotetusta tuloksesta. Toimintajirjestelmin tirkein
clementti on toiminnan kohde, eli se milvin tekijdt pyrkiviit vaikuttamaan ja minki
hyddyllisen tuloksen he pyrkivit saamaan aikaan. Toimintajirjestelmin kisite sisiltid
lisiksi teorian toiminnan kehitysdynamiikasta. Toiminnan kaikkiin osiin sisiltyy jatkuva
Jannite osan kidyttdarvon ja sen vaihtoarvon vililld, Tdma jénnite saa toimintaa harjoittavat
cisimddn jatkuvasti aikaisempaa edullisempia ratkaisuja. Kun toimintajirjestelméain tun-
keutuu ulkopuolelta uusia aineksia, joku tai jotkut toimintajirjestelmin osat muuttuvat.

Toisten osatekijoiden jdddessd ennalleen syntyy vihitellen kinistyvid ristiriitoja osa-
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tekijoiden vilille, Niiden ristiriitojen ratkominen edellyttdd uusien vilineiden ja toiminnan

uuden muodon kehittimista.

Kokonaisen toimintajérjestelmén laadullinen muutos merkitsee luonteeltaan kollektiivista
ja pitkidkestoista oppimisprosessia (Engestrom 1995: 87-99). Kokonaisen toimintajirjes-
telmin laadulliselle muutokselle on ominaista tietynlainen “hyppy tuntemattomaan”,
uuita tuova puoli. Tillainen muutos pakottaa yhteistn kirjaimellisesti oppimaan jotakin
scHaista, jota ei ole vicld olemassa. Ekspansiivisen 