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TIVISTELMA

Tassa empiirisessa tutkimuksessa tarkastellagnnsiliaista on paatoksenteko monen-
keskisissé strategisissa verkostoissa. Erityiskestkitytdan siihen, millaisia paatoksen-
teon malleja niilla on, mitka tekijat vaikuttavafiggoksenteon prosessin muotoutumi-
seen seké sitd, mitka tekijat parantavat paatdt&eansujuvuutta ja mitkd vastaavasti
haittaavat sitd. Lisaksi tarkastellaan sita, ntahoin paatoksentekoa voidaan kehittaa ja
parantaa koko verkoston toiminnan tehostamiseksikimus rakentuu transaktiokus-
tannusteorian varaan seka katsaukseen verkostoukken keskeisista piirteista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu moeshkisten strategisten verkostojen
tarkastelulle, jossa kasitellaan eri nakokulmistekestoa liittoutumisen muotona,; sita,
miksi yritykset muodostavat niita, mita niilla veidn saavuttaa ja mitkd ovat niiden
keskeisid menestystekijoita. Paatoksenteko on keskererkoston sisdisesta dynamii-
kasta kertova tekija, joka on yhteydessa verkostooriutumiseen ja menestykseen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu suomalalsamepajateollisuuden monenkes-
Kisista verkostoista.

Tulokset osoittavat, ettd verkostojen paatoksentekmstuu formaaleista rakenteista,
kuten verkoston toimijoiden hallintarakenteistanjmlen yhdistelmista, mutta sen muo-
toutumiseen vaikuttavat ulkoisen toimintaymparistdoutokset, yritysten keskinaiset
sisaiset prosessit ja rakenteiden yhteensopivuéatoRsenteon sujuvuutta edistavia
tekijoita ovat toimijoiden fyysinen ja kulttuurinegtdisyys, toimiva henkilokemia, hyva
valmistautuminen paatoksentekotilanteisiin, valjakaminen, avoimuus ja paatoksen-
teon rationaalisuus. Paatdoksentekoa vastaavastadnat luottamuksen ja avoimuuden
puute seka toimijoiden etéisyys. Paatoksentekodaan kehittdd parantamalla toimi-
joiden valista tiedonkulkua sek& parantamalla tmmeéen yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja vuorovaikutusta esimerkiksi erityisia tyoryhnp@rustamalla.

AVAINSANAT : strateginen verkosto, paatoksenteko, transalstakunusteoria






1. JOHDANTO

Strategiset verkostot ovat suorastaan ilmi6 taméapa. Yritysten valinen yhteistyo ei
ole uusi asia, mutta yhteistyon luonne on muutt@aernpaa tiivimmaksi ja monitasoi-
semmaksi erilaisten liittoutumien kautta. Kysymyseaa ole siita, liittoutuako vai ei,
vaan siita, kenen kanssa. Strategiset verkostdatyoigsten verraten uusi liittoutumisen
keino useilla eri aloilla. Yritykset pyrkivat tistdmaan yhteistyétaan pystyakseen sel-
viytymaan aarimmaisen kilpailluilla markkinoilla peasti muuttuvassa kilpailuympa-

ristossa.

Strateginen verkosto on yrityksille keino saavuttaakittavia taloudellisia etuja ja uu-
sia markkina-alueita suhteellisen pienilla investailla. Lisdksi niiden avulla voidaan
jakaa resursseja ja hajauttaa riskeja. Parhaimamillaitys voi saavuttaa liittoutumisen
avulla huomattavaa kilpailuetua. Strategisen veadkokasite ja hallinta eivat kuiten-
kaan ole itsestaan selvia; niiden tyyppeja on suitaa ja jokainen verkosto on ainutlaa-
tuinen. Taman vuoksi ei sen myodskaan voida san®aanlautomaattisesti menestyva.
Strategisen verkoston johtaminen ja kumppanienutiteeisuus yhteistydosuhteeseen
ovat tarkeitd tekijoitd menestyksessa, mutta kaskan liittyy useita epavarmuusteki-
joita, on niiden riskit tunnistettava ja strategiseerkoston muodostamisen on oltava
tavoitteellista. Yritysten tulee valita omaan tamaiansa parhaiten luontuva yhteistyén

taso ja loytaa sopiva etéisyys verkostokumppaneihin

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan strategisia stjeoja nilden ominaisuuksia eri ulot-
tuvuuksista, seké selvitetdan strategisten verjasttutkimuskenttad teoreettisesti ja
empiirisesti. Tutkimuskatsauksen pohjalta muodosi@sitys siitd, millaista tietoa ver-
kostotutkimuksesta viela puuttuu. TAma pohjaltatoteutettu empiirinen vertaileva
tapaustutkimus strategisten verkostojen paatoksenligonteesta ja sen muotoutumi-
seen vaikuttavista asioista. Teoreettisen ja emeiirkokonaisuuden avulla muodoste-
taan kasitys siita, millaista on paatoksenteko mkaskisissa verkostoissa suomalaisis-
sa konepajateollisuuden verkostoissa. Lisaksi samtatoa siitd, mitka tekijat vaikut-
tavat siihen, miksi paatoksenteko on muodosturtyrilaiseksi, sek& miten verkoston
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paatbksentekoa voidaan kehittda paremmaksi. Kajmitkatsauksessa on tullut esille,
ettd monenkeskisten verkostosuhteiden dynamiikibiasuhteet ja paatoksenteko nii-
den ilment&jana eivét ole saaneet laajaa huomietanaassa tutkimuksessa. Paatoksen-
teon tutkimuksen yhdistaminen verkoston konteksinnkuitenkin keskeinen tutkimus-
aihe johtuen siitd, ettd verkostoyhteisty0 lis&grkagikilla aloilla, ja sen paatdksenteon
tutkiminen antaa arvokasta tietoa sen toiminnaemsdsta. Aiemmassa tutkimuksessa

tata ei ole viela kasitelty riittavasti.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa selvitetdédn, millaista on p&atieko monenkeskisissa strategi-
sissa verkostoissa, mitka tekijat vaikuttavat sijhmiten paatoksenteko rakentuu, seka
miten paatoksentekoa voidaan kehittdd paremma#sidvoidaan tiivistaa tutkimusky-

symyksiin:

- Millaista on paatoksenteko monenkeskisissa strsitsg verkostoissa?
- Mitka tekijat vaikuttavat paatoksenteon muodost@®ins

- Milla tavalla paatéksentekoa voidaan kehittaa?

1.2 Keskeisten kasitteiden méaarittely

Strateginen verkosto voidaan méaaritella yritystéfisista suhteista koostuvaksi jarjes-
telmaksi, jonka avulla ne voivat koordinoidusti tiaa tuotteita tai palveluita. Verkostot
ovat hallitsevassa asemassa yha useammalla tdimiaddla niiden avulla toimintoja
voidaan jarjestella aiempaa kilpailukykyisemmilévadilla. (Jarillo 1993: 7.) Grabherin
(1995) mukaan verkostosuhde on yhteistydsuhdea jpsadaan synergiaetuja, ja jolle
on ominaista osapuolten valinen vastavuoroisuuskikR@inen riippuvuus, 16yha keski-

nainen kytkenta ja voimasuhteet.

Doz ja Hamel (1998) listaavat joitakin ominaisuakgotka erottavat strategiset verkos-
tot yritysfuusioista. Niissa esiintyy esimerkiksalppn epavarmuutta ja monitulkintai-
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suutta, eik& se, miten arvoa luodaan verkostossatsestaan selvaa. Suhteet verkoston
osapuolten valilla kehittyvat tavoilla, joita onikea ennustaa, ja niiden toimintakentta
on epavakaa ja jatkuvassa muutoksessa. Lisdksosteduhteiden johtamistapa on pit-
kalla tahtaimella tarkedmpaa kuin niiden varsinairgkenne, ja niiden menestys riip-

puu paljon siita, kuinka se sopeutuu muutokseen.

On tarkeda erottaa "yritysten verkostot” ja "verkgsitykset”. Ensin mainittu viittaa
ryhmaan organisaatioita tai toimijoita, jotka ittt suhteilla toisiinsa. Markkinoita
voidaan kuvata naiden suhdeverkostojen avulla (Rs@n & Snehota 1995). Tata
yleensé tarkoitetaan puhuttaessa esimerkiksi vetalsudesta tai verkottuneesta yh-
teiskunnasta. Tietoisesti muodostetut verkosto+osgatiot, jotka ovat taman tutkimuk-
sen kohteena, erottuvat ensin mainituista loyhssiidteista strategisuudellaan, syvem-
malla yhteistydlla ja silla, etta jasenilla on megdlyt vastuut ja roolit. (Achrol 1997:59;
Park 1996: 797)

Vesalaisen (2002: 53) mukaatrategisuugyritysten valisissa suhteissa viittaa joukkoon
erilaisia tekijoita, jotka luonnehtivat suhteendidyytta ja sitd, missa maariin yritykset
tuntevat yhteenkuuluvuutta. Naita tekijoita ovatresskiksi yritysten erikoistumisen
aste, niiden ydinosaamisen eroavaisuudet ja tagdeydet, seka yritysten mahdolliset
yhteiset strategiset tavoitteet ja niiden painoakwonmankin yrityksen toiminnassa.
Liséksi tdh&n kuuluvat tietoisuus yhteisestd arkmmisesta ja sen jakamisesta siten,

ettd molemmat voittavat, panostus yhteistydohon sekén ottaminen.

Yrityksen omaa ydinosaamista l&helld olevan toimmsiirtdminen kumppanin hoidet-
tavaksi on niin ikdan esimerkki strategisesta ssétilsuudesta. Verkoston strategisuutta

voidaan arvioida edella esimerkiksi listattujenijtéiklen perusteella.

Vaikka strateginen verkosto on ilmiona verrateni,usen juuret voidaan nahda jo Porte-
rin (1985) arvoketjuajattelussa. Siind koko yriggtellaan systeemind, jossa kaikki
toiminnot ovat toisistaan riippuvaisia, mutta ehlaassa olevia joko perustoimintoja
(logistiikka, markkinointi, myynti ja huolto-operaat) tai tukitoimintoja (laitteet ja

jarjestelmat, henkilostojarjestelmien hallinta,rtilen kehittdminen, hankinta). Porterin
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mukaan liittoutumalla voidaan laajentaa osaamtgrityksen ulottuvuutta toimintoja
jakamalla ilman, ettd yrityksen tarvitsee itse fggsti padsta uusille markkinoille tai
alueille. Liittoutumisen avulla voidaan saavuttaatg kustannusetuja, myos luoda ar-
voa asiakkaalle. Arvoketjun osat voivat selittdépdiuetua, mutta samalla ne ovat
kiinteasti linkittyneet toisiinsa. Naiden linkittyen optimoinnin ja koordinoinnin kautta
voidaan saavuttaa kilpailuetua (Porter 1985: 48-Ai&on luominen asiakkaalle onkin
strategisen verkoston perustavoitteita. Strategigegkostojen voidaan ajatella yhdista-
van seka verkoston jasenten arvoketjujen osia kasak arvoketjun kanssa ja siten
muodostavan arvoketjuverkoston, jonka lopputuoteasiakkaalle arvokkaampi kuin
yksittaisen yrityksen arvoketjun lopputuote. Tanh@pputuotteen on siten oltava sellai-

nen, ettd asiakas haluaa maksaa siita enemman.

Strategisen verkoston kasite ei ole kirjallisuudetsestaan selvad; kaytdnnéssa hyvin
erilaisista ja — tasoisista liittoumista ja yhtg@huodoista kaytetdan verkosto — nimi-
tystd. Tassa tutkimuksessa strategisella verkastatkoitetaan yritysten valisista suh-
teista muodostuvaa, koordinoitua jarjestelmaa, goankulla se tuottaa palveluja tai tuot-
teita. TAma vastaa useissa empiirisissa tutkims&d@ytettyd maaritelmaé (esim. Jaril-
lo 1993; Grabher 1995, Mdller, Rajala & Svahn 200R)tkimuksen empiirinen osa
keskittyy monenkeskisiin, eli kolmen tai useammaityksen muodostamiin verkostoi-
hin.

Mintzberg, Raisinghani ja Theoret'n (1976: 246) nitéémadn mukaan strategiset paa-
tokset ovat sellaisia, joilla on painoarvoa niideutta toteutettavien toimien, niihin
liittyvien resurssien ja ennakko-oletusten kannglgoilla on pitkakestoisia vaikutuk-
sia. Eisenhardtin ja Zbarackin (1992: 17) mukaaroves poikkeuksellisia, johdon te-
kemia, organisaation hyvinvoinnin ja selviytymideannalta kriittisia paatoksia. Nuttin
(2005) mukaan kuitenkin edella esitetty Mintzbergm. (1972) mé&aéaritelma on puut-
teellinen. Hanen mukaansa strategiset paatoksetstnadegian kehitykseen ja muutta-
miseen tahtaavia, eivat mita tahansa tarkeita péidtoKaikki tarkeat paatokset eivat
siis ole strategisia, mutta kaikki strategiset piset ovat tarkeitd. Tassa tutkimuksessa
strategisella paatoksenteoltarkoitetaan verkoston ja sen jasenyritysten ailwteen
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littyvia keskeisia pitk&n tahtdimen paatoksid kgptyleensé tekee ja joita toteuttavat
verkoston ja jasenyritysten johtohenkildst6.

Kone- ja metallituoteteollisuus on Suomen teknatgpllisuuden suurin toimiala hen-
kilostomaaralla mitattuna, ja sen liikkevaihto onm80 miljardia euroa. Konepajateolli-
suudessa kasitelldaén, korjataan ja valmistetaaalilag metallituotteita erilaisilla tek-
niikoilla. Suomessa kiinnostus verkostoja kohtadl talalla lisaantyi erityisesti 1990 —
luvun alussa. Tuotannon joustavuus ja verkostosalwihtiin yhteiskunnallisina haas-
teina (Ollus ym. 1990). Lama sai yritykset ja yhtgietsimaan uusia yhteistydn muoto-
ja. Kansainvalinen tutkimus oli jo tAh&n mennesgitanut tietoa naista uusista mark-
kinoiden ja hierarkian vdlille kehittyvista muod@gPowell 1990). Aihe on silti edel-
leen ajankohtainen, etenkin suomalaisessa konepdjatiudessa, joka on rakennemuu-

toksessa.

1.3 Tutkimuksen perustelu

Tutkimukset strategisista verkostoista ovat pemnestti moniin perinteisiin talousteori-
oihin. Esimerkiksi niiden rakennetta on tutkittanisaktiokustannusteorian, peliteorian
ja resurssiperustaisen ndkemyksen pohjalta: Sggtiegisen verkoston muodostamiseen
pohjautuvat resurssien tehokkaaseen hyodyntamisgdan koordinointiin ja suhteesta
saatavaan taloudelliseen hyotyyn (Powell 1990; iRafd093; Das & Teng 2000). Ver-
koston vaitetddn olevan markkina- tai hierarkiaroigdq organisaatiota tehokkaampi

organisoitumisen keino silloin, kun yrityksen trakBokustannukset ovat minimissaan.

Verkostotutkimuksen painopiste on siirtynyt yksgtén yritysten ja niiden valisen Kkil-
pailun tutkimisesta yhteistydhén ja niiden valisédpailuun (Hamel ym. 1989; Park
1996). Tama vastaa tulevaisuusnéakymia useilla tdoitlia: Tulevaisuudessa strategiset
verkostot voivat kilpailla keskenaan ja siten tqoiden maard markkinoilla pienenee
merkittavasti, joskin kilpailu on edelleen erittdovaa. Lisaksi on ennustettu, etta paa-

omaomistusta kasittavat strategiset verkostot aileiihenemaan.
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Useissa tutkimuksissa on todettu strategisten wtoken tutkimuksen olevan viela
nuorta (esim. Beverland & Bretherton 2001; Mollen.y2005). Tarvitaan viela liséa
esimerkkeja siita, millaiset strategiset verkostenestyvat ja millaiset eivat. Empiirisia
esimerkkeja kaivataan eri toimialoilta, markkinaija eri kulttuureista. On huomattava,
ettd kahden yrityksen vélisen suhteen dynamiikkanmmessa suhteessa erilaista kuin
laajassa monenkeskisessa strategisessa verkoguosssapn monta jasenyritysta ja nii-
den valilla keskindisia suhteita. Tutkimusten tatklutaso on talla hetkella suurilta osin
yritysten kahdenvélisessa suhteessa. Olisi tareagéntaa tasoa monenkeskisiin strate-
gisiin verkostoihin siten, etta saataisiin lis&ida niiden sisaisista suhteista; muun mu-
assa niiden rakentumiseen ja muodostumiseen vausid tekijoistd. Myos paatoksen-
teon ja uusien kumppanien valinnan dynamiikka mk&askisissa strategisissa verkos-

toissa on viela epaselvaa.

Paatoksenteon tutkimuksen teoriakentdssa on gstdtisia nakokulmia. Sita on juuri
verkoston kontekstissa tutkittu suhteellisen val@m.tutkittu esimerkiksi paatoksente-
on nopeutta (Eisenhardt 1992, 2008; Eisenhardt &&dtki 1992), paatoksenteon pro-
sessin tehokkuutta ja niiden vaikutusta yritykseorgitumiseen (Dean & Sharfman
1996), valtaprosessien vaikutusta paatoksentehssttamuksen merkitysta verkostois-
sa, verkostojen johtamistapoja (Hakansson & Fof@R2p0Verkostokontekstin ainutlaa-
tuisuus ja ennustamisen vaikeus tuo paatoksentgpnandikkaan uudenlaista moni-
tasoisuutta ja lisaa vuorovaikutussuhteita (esioghts & Weiss 2007). Ne vaikuttavat
paitsi paatoksenteon prosessiin, myos syntynesigtoksiin ja niiden toteuttamiseen
tavoilla, jotka eivat ole ennalta maarattyja. Eslan verkostomuotojen yleistyessa ta-
man paivan yritysmaailmassa tarvitaan tietoa sktdnka verkostossa tehdaan tehok-
kaasti oikeita strategisia paatoksia. Taman vuokskeskeista tutkia strategista paatok-

sentekoa juuri verkoston kontekstissa.

Verkosto on télla hetkella ajankohtainen liittouisem muoto myds suomalaisessa ko-
nepajateollisuudessa, joka eldd rakennemuutok&aa.abuuri osa konepajayrityksista
on pienid, vain muutaman hengen perheyrityksidkajdteskittyvat vain pieneen eri-
koisosaamisalueeseen suhteellisen pienella mazaltisella alueella. Teollisuuden

tuotannon siirtyessa yha enenevassa maarin ulkenfagknologiateollisuus 2009) on
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tarkedd, ettd ala pystyy Ioytamaan uusia organisusen muotoja sailyttadkseen kilpai-
lukykynséa. Alalla on muodostunut runsaasti erifigserkostohankkeita seka julkisen
sektorin etta yritysten itsensa toimeenpanemanak&alan rakennemuutos on koko-
naisvaltainen ja melko nopea, on tarkeaa saadmtigirkostomaisesta toiminnasta yri-
tyksilta itseltdén. Paatoksenteko ja kyky halliexkostoa ovat keskeisia haasteita ver-
kostojen menestykselle. Taméan vuoksi on tarkeddassiatoa konepajateollisuuden

verkostojen paatoksenteosta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paakappaleesta. Ensiressdikappaleessa lukija johdate-
taan tutkimuksen aihepiiriin esittelemalla tutkinsek taustaa, tavoitteet seka tutkimus-
ongelma ja tutkimuskysymykset. Lisaksi maaritell&askeiset kasitteet, esitellaan tar-
kemmin tutkimuksen rakennetta ja perustellaan toutkisen tarve empiirisesti ja teo-

reettisesti.

Toisessa kappaleessa kasitellaan yritysten valiggistyota ja liittoutumista erityisesti

transaktiokustannusteorian kautta. Kumppanuutteaséellaan eri nakdkulmista. Kol-

mannessa kappaleessa syvennytddn verkostoon kuoyg@mmuotona, ja tarkastel-
laan muun muassa asioita, jotka vaikuttavat sendestamiseen, kehittymiseen, me-
nestymiseen seka esitellaan erilaisia verkostotgypp<aikista ndkdkulmista nostetaan
esille keskeisid empiirisia tutkimuksia. Kolmanreppaleen lopuksi tarkastellaan paa-
toksentekoa verkoston kontekstissa, mikd on tutksan keskeisin teema. Siind keski-
tytdan tuomaan esille teoriasta ja aiemmasta tutks®sta I0ydettavia paatoksenteon

ulottuvuuksia, prosessia ja tapoja, joilla voidganantaa ja tehostaa paatoksentekoa.

Neljdnnesséa kappaleessa lukijalle esitellaén tutkan empiirinen ja metodologinen
pohja. Luvussa kuvataan tutkimusprosessi ja kaarotaajemmin aineistosta, sen ke-

ruusta ja analyysista. Lisaksi keskustellaan tutiksen reliabiliteetista ja validiteetista.
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Viidennessa kappaleessa esitellaan tutkittavipausten analyysi tutkimusongelman ja
tutkimuskysymysten nakokulmasta. Ajatuksena onaattapauksia seka keskendan
ettd suhteessa teoriasta saatuun tietoon. Nairatgokaytantd taydentavat toisiaan.
Kuudennessa eli viimeisessa kappaleessa esiteffd@enveto ja johtopaatokset, eli
vastaukset tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksutkimustulosten yleistettavyys

seka jatkotutkimusehdotukset. Kuviossa 1 on egitatkimuksen rakenne kokonaisuu-

tena.

Johdanto

Yritysten valisen yhteistyon ja liittou
tumisen teoriaperusta

l

Strategiset verkostot organisoitumisen
muotona ja niiden paatoksenteko

l

Tutkimusmenetelmat

l

Paatoksenteko tutkittavissa tapauksissa

Johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. YRITYSTEN VALINEN YHTEISTYO JA LITTOUTUMINEN

2.1. Markkinat, verkostot ja hierarkia

Organisaatioilla on Williamsonin (1975; 1985) mukdaksi valintaa: valmistaa tuote
tai palvelu itse tai ostaa se markkinoilta. Tamdttgdee organisaatiot markkinoihin ja
hierarkioihin. Hierarkia on sellainen organisoitgem muoto, jossa yritys valmistaa
kaiken tarvitsemansa itse. Tassa tapauksessa grige riippuvainen alihankkijoista ja
kumppaneista, mutta mikali kyseessa on suuri yritysrarkiasta ja sen monimutkai-
suudesta aiheutuvat kustannukset voivat kasvaadtgman suuriksi. Toinen vaihtoeh-
to on markkinaehtoinen organisaatio, joka keskittgin ydintuotteeseensa tai — palve-
luunsa ja ostaa muut tarvitsemansa hyddykkeetljeelp@ markkinoilta kulloinkin par-
haaseen hintaan. Williamsonin (emt. 1985: 2-4) sa#ttiokustannusteoria keskittyy
paatoksentekoon naiden vaihtoehtojen valilla. Beormukaan yrityksen on arvioitava,
kumpi organisoitumisen muoto on sille missakin tds@ssa edullisempi. On maaritel-
tava selkea syy sille, milla perusteella paatetaatiaa hyodyke itse ja milloin se paate-
taan ostaa markkinoilta. On haettava tapapainoenadlilla optimiratkaisun 16ytymi-
seksi (Vesalainen 2002: 27). Perinteisesti ajatalttoiminnot on suoritettu sisaisesti
niin kauan kuin kustannukset ovat yhta suuret klkopuolelta hankittuna. Williamso-
nin (1985: 161) mukaan hierarkkinen organisaatiotemokkaampi ja sopeutuvampi

kuin markkinaorganisaatio.

Markkinoiden ja hierarkian vélille on sittemmin eltettu erilaisia valimuotoja, kuten

verkosto (Thorelli 1986; Powell 1990) ja yhteiséiys ja luottamus (Adler 2001). To-

sin Williamson (1985) itse on torjunut valimuodehobttomina ja arvostellut luottamuk-
sen asemaa teoriassa, silla hdnen mukaansa kas#ireaaraisyytensa vuoksi sovi
liketaloustieteeseen. Toisaalta vahentamalla Hiexa ja lisdamalla luottamusta voi-
daan merkittavasti vahentaa kumppanien valisemmtigakamisen kustannuksia etenkin
tietopohjaista padomaa kasiteltdessa (Adler 2Q@Mttamus on niin ikaan strategisten

verkostojen peruselementti, kuten myohemmin osatet
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2.2. Teoreettisia kumppanuuden tarkastelutapoja:

Yritysten valisia suhteita voidaan kirjallisuudedagkastella eri nakokulmista sen mu-
kaan, milla tavoin ne tulkitsevat inhimillista toimaa ja sen merkitysta. Vesalaisen
(2002: 24-27) mukaan teoreettinen viitekehys vaidgamitella kolmeen eri luokkaan:
Sosiaalipsykologinen, talousteoreettinen ja liikijebdollinen tarkastelutapa. Ne pai-
nottavat inhimillisyytta ja sen merkitysta eri tavoja ne ovat erilaisia liittoutumiseen

vaikuttavia nakodkulmia.

Talousteoresttinen
tatkastelutapa

Sostaalipsyhologinen
tarkastelutapa

dkdkalmat yritystenviliseen
subteeseen

Liikkeenjohdollinen
tatkastelutapa

Kuvio 2. Nakodkulmia yritystenvéliseen suhteeseen.

2.2.1. Sosiaalipsykologinen tarkastelutapa

Sosiaalipsykologisen tarkastelutavan mukaan veokostisessa on kyse henkilésuh-
teista, vaikkakin tarkastelu voi ulottua kahdensi&t&é suhteista ryhmien ja verkostojen
tasolle. Teoreettiset nakokulmat tassé tarkastedgta ovat seuraavat kolme:

1) Sosiaalisen vaihdannan teoria (social exchaig®iy)on alun perin Richard Emer-
sonin kehittama vuonna 1972. Se perustuu henkdiiéatapahtuvaan vastavuoroiseen
vaihdantaan, jossa yhteistyon taustalla ovat altaippuvuus. YhteistyOn perusteena
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on toiselta osapuolelta saatavasta hyoty ja siidlainen mahdollisuus on saada vas-
taavaa hyotyd muualta. (Vesalainen 2002: 25.)

2) Sosiaalisen pdaoman teorian (Social capital prapch) mukaan sosiaalinen paa-
oma muodostuu yksildiden valisista suhdeverkostoiSe on siten yksiléllinen ominai-
suus kussakin suhteessa. Teorian kolmen ulottuvuidatta voidaan tarkastella suh-
teen vuorovaikutustapoja ja suhteen tiiviytta, tgonden valisia laadullisia tekijoita,

kuten uskottavuus ja keskindinen luottamus, sekaigih ndkemyksia ja tietoisuutta

yhteisista tavoitteista ja kaytanndista (emt: 28kand ym. 2002)

3) Oppimisen tarkastelutapgksilon tasolla tapahtuva oppiminen voi vaikuttaerkit-
tavasti myos ryhma-, organisaatio- ja verkostotas@rganisaation oppiminen léhtee
yksilosta, joten se voidaan nahda sosiaalipsyketr ilmiona. Verkostot oppivat seka
itse etta rohkaisevat toimijoitaan oppimaan. (e26):

2.2.2. Talousteoreettinen tarkastelutapa

Organisaatio- ja talousteoreettiset tarkastelutdizsittelevat verkostoja seuraavista

kolmesta nakdkulmasta:

1) Resurssiriippuvuusteorian (Resource dependepgpyoach) mukaan yrityksen re-
surssien, eli kyvykkyyksien, prosessien, tiedomgaamisen maara ja laatu maaraavat
sen aseman toimintaymparistossa. Suhteet sidosrylowat resurssien hankinnan kan-
nalta tarkeitd. Suhteita pyritdan rakentamaan weiité yrityksen riippuvuus niista olisi
hallittua. Mita suuremmat ovat kumppanin vaihtamideistannukset, sitd suurempi

riippuvuus (Vesalainen 2002: 26; Ireland ym. 2002).

2) Transaktiokustannusteorian yksi vaihdantaa selittavista teorioista. Tratisdk
tarkoitetaan tavaroiden tai palveluiden vaihdantagysten valilla. Vaihdannan tulisi
olla luonnollisesti mahdollisimman sujuvaa ja kitikata. Williamsonin (1985: 1-2) Yri-

tys voi teorian mukaan paatella omasta toiminnastieannattaako sen ostaa jokin hyo-
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dyke markkinoilta vai valmistaa se itse. Markkinajgainen organisaatio ostaa hyo-
dykkeen markkinoilta ja hierarkiaperustainen vataassen itse. (1985: 20-21). Verkos-

to onkin naiden valimuoto (Thorelli 1986; Powell9D).

Teoria jakaa kustannukset vaihdanta- ja valmistsiskunuksiin. Vaihdantakustannuk-

silla tarkoitetaan esimerkiksi kumppaneiden etssténdepavarmuudesta, luottamukses-
ta, informaation kulusta, toiminnan valvonnastaidtikasta ja neuvotteluista aiheutu-

via kustannuksia. Valmistuskustannuksilla taasdidéekaan tuotannollisista prosesseista
syntyvia kustannuksia (Vesalainen 2002: 27). Teonmaukaan kustannuksia tulee ver-

tailla: Suunnittelun, toiminnan sopeuttamisen jdveanan kustannukset verrattuna

vaihtoehtoisiin hallinnoinnin kuluihin. Transaktiegtannusteoria on usein kytketty stra-
tegisiin verkostoihin liittyviin kysymyksiin, kuteniiden muodostamisen syyt, rakenteet
ja hallinta (Child & Faulkner 1998: 21-22; Jarill893: 42—-43.)

3) Peliteoria kasittelee neuvottelu-, vaihdanta- ja paatoksenilekdeita maarittavia

asetelmia kilpailijoiden valilla. Sen keskeisia iki#&$té ovat nollasummapeli, win/win —
asetelma, win/loose — asetelma ja muut vastadeatdet. On arvioitava tilannetta ja
sitd, onko hyo6tysuhteen tasapainoisuutta (JohrSomgles & Whittington 2006: 264).
Verkostossa on keskeista se, ettd ainoastaan wir/wilanne voi johtaa aitoon, onnis-

tuneeseen yhteistyohon.

2.2.3. Strategisen liikkeenjohdon tarkastelutapa

1) Resurssiperustaisen ndkemyksankaan yrityksen kilpailukyky perustuu sen ydin-
osaamisiin ja — kompetensseihin, eli sisélta |&devkilpailuetuun. Strategiset verkos-
tot voidaan tata kautta nahda pyrkimyksind tayderdgénia resursseja kumppanien
osaamisen avulla ja luoda kilpailuetua kolmansepaslia ja muita verkostoja vastaan.

Erikoistuminen ja ulkoistaminen ovat keskeisia kaga (Vesalainen 2002: 28).

2) Interaktiivisen lahestymistavaavulla pyritddn hahmottamaan erilaisia toiminnan

strategioita kahdenvélisen suhteen kehittamisesséasimerkiksi tuotantoteknologian
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asemaa suhteessa. Tassa lahestymistavassa vadaasidila seka fyysista ettd sosiaa-
lista vaihdantaa ja niiden kehittymista, jonka t#e@na on aito lisaarvon tuottaminen

tuotannollisten ja logististen ratkaisujen avu{Mesalainen 2002: 29-30.)

3) Strategisten verkostojen nakokulpeinottaa kilpailuympariston muutosta: yritysten
valinen kilpailu on muuttumassa strategisten vetidjes valiseksi kilpailuksi. Verkos-
toissa pyritaan kehittdmaéan suhteita ja vahvistamddeistytta eika automaattisesti
vaihdeta toimittajaa, mikali se ei menesty (Vesaai 2002: 29-30). Yritys voi myos
kayttaa verkostoasemaansa hyoddyksi sen hallinn@dsarelli 1986: 40). Strategiset
yhteistyomallit pyrkivét tuottamaan arvoa asiakkaali keinoin.

Nama nakokulmat toimivat monien strategisia verjaskoskevien empiiristen tutki-
musten lahtokohtina. Etenkin transaktiokustannugteaoesurssiperustainen nakemys,
sosiaalisen vaihdannan teoria ja peliteoria ovabiitaneet tutkijoita tarkastelemaan
teorioiden ilmenemista verkostoissa ja selittamadain liittyvia ilmi6ita teorioiden
avulla. Monia strategiseen verkostoon liittyvidij@ika voidaan liittda perusteorioihin,

vaikka tutkittavana ilmiénéa se on nuori.
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3. STRATEGINEN VERKOSTO ORGANISOITUMISEN MUOTONA

Yksik&an yritys ei enda selvia yksin, oli kyseesitfjattimaisista teollisuuskonserneista
tai pikkuruisista henkiloyhtidista. Jatkuvasti mwwi kilpailuymparistd pakottaa yri-
tykset etsimaan uusia tapoja tehostaa toimintojilimet yrityksen tarvitsemat resurs-
sit ovat sen ulkopuolella, joten erilaiset verkbsia strategiset kumppanuudet ovat tar-
ked keino paasta hyddyntaméaan naita liittoutumiseghteistyon avulla. Strategiset
verkostot ovat suorastaan ilmio tané paivana; re¢ isdantyneet voimakkaasti kaikilla
aloilla niin teollisuudessa kuin palvelualoilla kéepaikallisesti etta globaalisti. (Doz &
Hamel 1998; Dyer, Kale & Singh 2001; Jarillo 199%; Ollus, Ranta & Yla-Anttila
1999: 28-32.)

Strategisen verkoston avulla yritys voi tehda staralhalla toimivista kilpailijoista liit-
tolaisia, joiden avulla paitsi vahennetaan kilppdineita, myos luodaan kumppaneiden
kanssa lisdarvoa asiakkaalle ja uutta osaamistdesda erikoistuminepspecializati-
on, on toisistaan erillisten resurssien, taitojenigddn yhdistamista toisiaan tdydentaen
siten, etta niistd tulee enemman kuin osiensa surktesakin kun osaamisalueet ovat
erittdin kapeita ja erikoistuneita, on osaamisaleeiyhdistdminen ja yhdessa erikois-
tuminen erittain tarke&a. Verkosto voi olla vaylidan, etenkin hiljaisen tiedon oppimi-
selle ja sisaistamiselle. (Doz & Hamel 1998: 44&llb 1993: 30-33; Dyer ym. 2001.)

Verkostoyhteisty6 voi olla sekéd vertikaalista eftidrisontaalista riippuen siita, missa

kohtaa arvoketjua yhteistyo tapahtuu. Vertikaad@isuhteissa yhteisty0 perustuu ha-
jauttamiseen ja yksikoiden erikoistumiseen, kurs tharisontaalisissa suhteissa resurs-
seja yhdistetddn suuremman volyymin saavuttamisél@iisontaalisessa yhteistydssa
yritykset voivat samanaikaisesti kilpailla keskem@@ssakin arvoketjun toisessa osassa.
Kilpailijoiden valiset tutkimus- ja kehityshankkeetat esimerkki horisontaalisesta yh-

teistyosta. (Ollus ym. 1999: 46-52.)

Konepajateollisuudessa verkostojen kehittamiseksisgntynyt erilaisia kehittamis-

hankkeita ja projekteja. Muun muassa alueellisdtitiemiskeskukset, TE-keskukset,
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kunnat, yrittajayhdistykset ja valtakunnallisesg&knologiateollisuus ry koordinoivat
erilaisia hankkeita. Teknologiateollisuuden verk@snsepti Verkostoveturi pyrKii
luomaan erityisesti metalli- ja konepajateollisundeshittdmiseksi verkostoja, joiden
avulla toimijoiden yhteisty6ta voidaan kehitta&itmmaksi ja kilpailukykyisemmaksi.
Teollisuustuotantoa on siirtynyt EU:n alueelta aasti Kiinaan 2000-luvun aikana, ja
teollisuustuotannon kasvu onkin kaantynyt aluedfiakuun (Teknologiateollisuus
2009). Taman vuoksi tarvitaan uusia organisoitumiseiotoja, jotta ala pystyy vas-
taamaan kansainvdliseen kilpailuun. Useat alarykgista Suomessa ovat pienia, vain
muutaman hengen perheyrityksia, jotka keskitty\dih viettyyn erikoisosaamisen alu-
eeseen. Halua tai osaamista verkostomaiselle toatienei valttaméatta ole, mutta van-
hoilla toimintamalleilla ei pystyta sailyttamaangailukykya eika kovin pitkalle edes

jatkamaan toimintaa.

3.1. Strategisten verkostojen muodostamisen syvjaitteet

Liittoutumisen ja strategisen verkoston muodostamisyyna voi olla esimerkik$oi-
minnallisen tehokkuuden lisddmindrehokkuuden kautta voidaan saavuttaa kustannus-
ten laskua, lyhyempia l&apimeno- ja toimitusaikogkd parempaa kontaktia loppukayt-
ta: Verkostojen kautta madalletaan hierarkiaa. Kdapatn lisddminen on nopeampaa
kumppanien avulla, eivatkd investoinnit kasauduejledtoimijalle. Toiminnan supis-
taminen tarvittaessa on niin ikdan joustavaa, siBéi hajautuu. (Moéller, Rajala &
Svahn 2004: 24-26.)

Pourin (1997: 41) mukaan syy strategisen liittoumarodostamiseen voi olla se, etta
toimittajalla on toiselle osapuolelle merkittaviétda ja taitoa, jota ostajan ei ole jarke-
vaa tai edes mahdollista hankkia itselleen esirksrkainsaadannon, patenttien tai har-
vinaisen erityisosaamisen vahyyden vuoksi, mutka jon ostajalle erityisen tarkeaa.
Yhdistamalla voimavaroja yritykset voivédajentaa markkina-aluettaan ja saavuttaa
markkinavoimaa Kilpailijan, eli potentiaalisen kumppanin, haléas voi olla kilpai-

luedun saavuttamisen kannalta hyodyllisia resuas3gma patee niin pieniin kuin suu-
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riinkin yrityksiin. Lisé&ksi verkostojen kautta orelpompi kehittaa liiketoiminnan pro-

sesseja ja tarjoomaa kumppaneiden taydentavierssisio avulla Kumppanuuden avul-
la uuden tiedon kehittdminen helpottuu ja syntyftaiosaamista, teknologioita ja uutta
liketoimintaa. Tamé edellyttdd osapuolten toimjeto sopeuttamista ja kehittamista
yhteensopivaksi. (Méller ym. 2004: 24-26; Child &utkner 1998: 87-88; Jarillo

1993: 50-51.)

Doz ja Hamel (1998: 3) myontavat, etta yritysodiitioutumisen keinona ovat periaat-
teessa vaihtoehto strategiselle verkostolle. Heid@kaansa se on kuitenkin tyokalu,
joka menettaa tehonsa nopeasti: yritykset paatyséin ostamaan enemman kuin tar-
vitsevat ja kallimmalla hinnalla. Investointiervaa on myos vaikea arvioida etukateen
ja niistd on vaikeampi irrottautua, mikali tilangd vaatii. Myos Jarillo (1993: 13-17)
myontdd, ettd alihankinnalla voidaan periaattedsbdéd samankaltaisia jarjestelylla
kuin verkostolla, mutta paatyy samoihin paatelrkism Doz ja Hamel. Verkoston avul-
la voidaan oikeanlaisella johtamisella saavuttaysestojen ja alihankinnan kautta
tavoiteltavaa osaamista ja tehokkuutta, mutta abiganiistd usein puuttuvaa koor-

dinointia ja kokonaisuuksien hallintaa.

Kilpailuympariston voidaan sanoa kiristyneen suais@ssa teollisuudessa. Epévar-
muus on lisdantynyt, ja verkostoja muodostamalitykset etsivat paitsi turvaa, myos
uusia toiminta- ja kasvumahdollisuuksia muuttuaeitharkkinoilla (Eisenhardt &
Schoonhoven 1996). Syyt strategiseen verkoston outachiseen voivat olla siis mark-
kinatilanteeseen liittyvia tai toiminnan tehostaeeis liittyvia.

Yritysten syyt liittoutua ja muodostaa verkostoj@ab olleet empiiristen tutkimusten
kohteena muutamia vuosikymmenid. Tutkimus vilkastaimakkaasti 1980-luvulla.
Verkostojen muodostamisen syitd on tutkittu mongsanteisista tutkimusnakokulmis-
ta, kuten transaktiokustannusteoria, peliteoriadse&surssiperustainen nakoékulma.
(esim. Beverland & Bretherton 2001; Das & Teng 20Benhardt & Schoonhoven
1996; Park 1996). Esimerkiksi Eisenhardt ja Schogrh (1996) toteavat, etta liittou-
tumista tapahtuu enemman nuorilla markkinoilla kk@svuvaiheessa olevilla ja enem-

man sellaisilla markkinoilla, joilla on erittdin novatiivisia strategioita. Verkoston
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muodostumiseen vaikuttavat myds johtotiimin kokoajkaisempi toimiala- ja tyoko-
kemus. He korostavat, etta liittoutumisen vaikudtaseka strategiset valinnat etta sosi-
aaliset mahdollisuudet; eivét vain jompikumpi réidtle toteavat yritysten etsivan liit-
tolaisia kilpailutilanteen ollessa erityisen kirgéjka on todettu mydés myohemmissa
tutkimuksissa. Das ja Teng (2000) tukevat nakemyestika mukaan verkoston muo-
dostamisessa keskeista on resurssien keskinairteengopivuus yrityksille parhaiten

sopivalla tavalla.

3.2. Strategisen verkoston kehittymisen vaiheet

Strategisen kumppanuuden voidaan sanoa kehittyahden vaiheen kautta: alkupera-
vaihe ja intensiivinen vaihe. Alkuperavaiheess#ylksen on varmistettava sidosryhmi-
en hyvaksyntd ja osoitettava selkea strategineepeyisopivuus kumppanien kanssa.
Strategisen yhteensopivuuden osoittamiseen liiggymerkiksi selvitys siitd, kuinka
strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa juuri tamsiategisen kumppanin avulla, ja
erityisesti sen selvittdminen, kuinka liittoumarubi& voidaan luoda arvoa. Kummankin
osapuolen odotukset on syyta tehda selvaksi j@miah oltava realistisia. Alkuperavai-
heeseen liittyy useita taustaprosesseja ja nelwattgotka ovat erittain tarkeitda menes-
tyksen kannalta, vaikka paatoksentekovaiheess@ssipgoidaan viela peruuttaa. Mikali
hyvaksyntd saadaan, voidaan siirtyd intensiivise@meenpanovaiheeseen. Muussa
tapauksessa prosessia ei voida jatkaa. Kumpaaakieeseen liittyy seka poliittista etta
analyyttista harkintaa. Se kuvastaa prosessiiyJyaii vaihtelevaa monimutkaisuutta ja

taustaoletuksia, jotka eivat ole itsestdén se(lzérange & Roos 1992: 28-51.)
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Allnperdvaihe Intensiivinen valhe
Sidosrvhmien hywilesynta
Sizéinen tula
Poluittinen harlanta Sopimus
Analyyttinen harkinta
Strateginen suunnitelma
Strateginen vhieensopivuus

Kuvio 3. Strategisen kumppanuuden muodostumisen kaksinaimenalli (Lorange &
Roos 1992: 29).

Suhteellisen

. . Alustavien a ; . Tulosvaihe
Tutkimusvaihe sopimusten vaihe sitoutumisen vaihe
-Kilpailuetu
Kansallinen Kriittinen || Riskin arviointi, |_|,Arvioi luottamusta ja | _| -Uusien
kulttuuri —s| arviointi kehit&/mahdollista riski& tulevaisuudessa markkinoiden
yhteisia motiiveja ja yhteisia motiiveja luominen tai
Sééntely/ x niille _p;‘iasy
poliitiikka Tarpeiden ja -Uusien
vaatimusten tuotteiden
Ymparisto vertailu mﬁ(’OdOSta yksinkertainen Muodosta pitkan :;‘;gmﬁ;;a'
littouma tahtaimen liitouma, [ _ -
Organisaation jossa huomioidaan Uudet taidot
konteksti: motiivit ja
_Agton(')m|a . Kehita Riskin tOImlntaymparlsto N LopuIIinen tulos
-Diversiteetti || yksin- arviointi -Kilpailuedun
-Organisaatiokulttuuri || y ertainen menettaminen
-Yhteiset tavoitteet hallinta- -Potentiaali
rakenne Kehita monitasoisempi uusille
hallintarakenne, selkeéat liittoumille
Toimialakonteksti: \ Kehita || rajat
-Elinkaari teknologia/
-Keskittyminen tuotanto-
-Tuotevaatimukset . . B
-Erityispiirteet sopimuksia Liittouman

paattyminen

Kuvio 4. Strategisen liittouman muodostumisen prosessdiifiRdkt & Dibrell 2001).

Pettin ja Dibrellin (2001) esittelemassa stratagisemppanuuden muodostumisen pro-

sessimallissa on nelja vaihetta: Tutkimusvaihestakien sopimusten vaihe, suhteelli-
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sen sitoutumisen vaihe seka tulosvaihe (ks. kuyid@kainen vaihe kasittda prosesseja,
joiden avulla arvioidaan, onko jarkevaa siirtyarsewalle tasolle strategisen liittouman
toteuttamisessa. Ensimmaisessa eli tutkimusvaibesssysoidaan organisaation sisalla
mahdolliseen suhteeseen ja potentiaaliseen kumpgdattyvia kysymyksia, kuten lain-
saadanndlliset ja poliittiset rajoitukset, eettisgsymykset, kilpailuympariston reaktiot,
kumppanin ominaisuudet sekd mahdolliset aiemmategfiset kumppanuudet. Johdon
on arvioitava organisaation tarpeet ja tavoittgesuljettava epasopivat kumppanit pois.
Tama vaihe voi vieda aikaa, mutta huolellisestiyiefh sen avulla varmistetaan, ettei
kayteta aikaa neuvotteluihin, jotka eivat tuotavdtiua tulosta. Kun kumpikin osapuoli
on kaynyt lapi ensimmaisen vaiheen ja haluavat rostad strategisen verkostosuhteen,

voidaan siirtya toiseen, alustavien sopimustene&sken.

Toisen vaiheen tarkoitus on arvioida luottamuksengkin tasoa. Niita voidaan testata
matalatasoisen yhteistyon avulla, kuten yksinkeefa toimittaja- tai alihankkijasuh-
teella. Mikali kumppani osoittautuu luotettavaksikumpikin osapuoli kokee hyotyvan-
sa yhteistyostd, voidaan sita jatkaa. Mikali luotista ei 10ydy, yhteistyd voidaan viela
lopettaa suhteellisen pienilla kustannuksilla sitteun osapuolet eivat hyddy edes yk-
sinkertaisesta vaihdantasuhteesta. Yhteistyd vaisngada télle tasolle, mikali osapuo-
let ovat siihen tyytyvaisia. Tarkeaa tassa vaileesshyva kommunikaatio kumppanien
valilla. (Pett & Dibrell 2001.)

Kolmannessa vaiheessa osapuolten yhteistydosuhdstyyi. Seké luottamuksen taso
ettd riskit ovat korkealla. TAh&n vaiheeseen sinen tarkoittaa monitasoisempaa yh-
teistyota ja sitéa kautta monimutkaisempaa rakeansitta siihen voi sisaltya esimerkik-
si teknologian, resurssien ja osaamisen jakamigeanpien vaiheiden kokemukset tu-
kevat yhteistyon kehittymista tdhan kolmanteen eageen, mutta edelleen kommuni-
kaatio osapuolten valilla on tarkedéd. Tassa vagasshteen lopettamisen kustannukset
ovat suuret. Suhteen syveneminen ja monipuolisteamimékyy neljdnnessa vaiheessa.
(Pett & Dibrell 2001.)

Neljdnnessé eli tulosvaiheessa voidaan nahda aemaiheiden tulokset. Tassa vai-

heessa osapuolten on mahdollista saavuttaa kigtaduesimerkiksi kustannusetujen,
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tuotekehityksen, uuden osaamisen tai uusien maakkimeiden saavuttamisen kautta.
Lisaksi on mahdollista, ettd suhdetta ei paataiéagaesimerkiksi epéatasapainoisen pa-
nostuksen vuoksi, tai ettd tuloksesta muodostuaimen kuin alun perin ajateltiin. Tas-
sa vaiheessa yhteistyd on jo silla tasolla, ettévsgkutukset nakyvat yrityksen tulok-
sessa. (Pett & Dibrell 2001.)

Ennen edella esitettyja vaiheita ennen tapahtunitasjotka vaikuttavat siihen, paady-
taanko edes aloittamaan neuvotteluja. Kumppanimtaan vaikuttavat muun muassa
strateginen ja kulttuurinen yhteensopivuus ja $&, kumppanien ominaisuudet ja re-
surssit tdydentavat toisiaan. Usein strategistaeyfgopivuutta on korostettu kulttuuri-
sen sijaan, mutta yhteisty6 voi yhta hyvin epadmmiskulttuurierojen vaikutuksesta.
Liséksi kumppanin valintaan vaikuttavat kilpailgigin yhteistydsopimukset ja niista
muodostuva verkosto. (Child & Faulkner 1998: 11Qk:1Rett & Dibrell 2001; Gimeno
2004.)

Erilaisista muodostumiseen liittyvista malleistalmromattava, ettd osa niista keskittyy
muodostumiseen prosessina ja osa taas kasittdieesukoko elinkaarta. Tutkimusten
paapaino on ollut strategisen kumppanuuden peristanprosesseissa (Pett & Dibrell
2001; Lorange & Roos 1992), eika niinkaan sen nauemvaiheissa, kuten toteutuk-
sessa tai kypséassa vaiheessa (Doz 1996; Ring &¥aren 1992). Toisaalta taas juuri
toteutus on hankalin vaihe (Doz & Hamel 1998), joséta tarvitaan lisaa tutkimustie-

toa. Liséksi on huomattava, ettd monenkeskisidogtdia muodostettaessa toimijoita ja

siten myos mielipiteita ja yhteen sovitettavia rgseja ja toimintamalleja on enemman.

Useissa strategisten verkostojen muodostumistaekosda empiirisissa tutkimuksissa
on ollut lahtékohtana perinteisia talousteoreettisiikokulmia, kuten transaktiokustan-
nusteoria ja peliteoria (Parkhe 1993; Gulati 19¢2@xkhen (1993) tutkimus yhdisti peli-
teorian ja transaktiokustannusteorian nakokulmapiesiin tuloksiin yhteistydsuhtei-
den rakenteista ja osoitti, ettd yritysten valigateistyd on monimuotoista, ja etta valit-
tu rakenne vaikuttaa suorituskykyyn. Tatd kauttekl®Ren mukaan vakaat ja korkean
suorituskyvyn strategiset verkostot voidaan eroseelaasti epavakaista ja alhaisen suo-

rituskyvyn strategisista verkostoista. Rakenne iigh $uolimatta ole itsestaan selva,
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vaan se on monimuotoinen ja muuttuva muodostumgié&eenkin. Doz (1996) huo-
mauttaa, etta strategisen kumppanuuden kehityksmssseka staattisia vaiheita etta
jaksoja, joiden aikana tapahtuu selvaa kehitystépjimista kumppanilta. Han tutki
sosiaalista ja kayttaytymiseen liittyvaa dynamiikkgoka vaikuttaa suhteessa ilmene-
vaan oppimiseen. Suhde voi hanen mukaansa kelatty&istyd oppimisen syklien ja
prosessien kautta.

Etenkin muodostumisen dynamiikka ja taustatekigkdskumppanin valintaperusteet
ovat kiinnostaneet tutkijoita. Esimerkiksi Gulati995) tutki kahdenvélisten kump-
panuussuhteiden muodostamiseen vaikuttavia tekigiit toimialoilla 1ahes 20 vuoden
ajan haastatellen suhteista paattavia johtohertékildutkimuksessa tarkasteltiin sosiaa-
lisia rakenteita ja kriittisid epavarmuustekijoijajta suhteen muodostamisen liittyy.
Gulati tuli silhen tulokseen, etta sosiaalisellakestolla ja keskinaisella riippuvuudella
on merkitysta muodostumisen todennakoisyydessajainmat suhteet ovat merkityk-
sellisia. Yritysten véliset suhdeverkostot eiva pklkastaan tiedonlahteita, vaan niiden
avulla voidaan ennustaa tulevien suhteiden muodusta. Myds Gimeno (2004) tuli
vastaavaan tulokseen. Hanen mukaansa kahdenvétiséegisen kumppanuuden muo-
dostumiseen vaikuttaa kilpailuajattelu, ja kumppanvalintaan vaikuttaa kilpailijan
valitsemat kumppanit. Yleisesti yritykset voivatstaa kilpailijoidensa strategisiin
kumppanuuksiin joko liittymalla mukaan Kilpailijeeth verkostoihin yrittden tata kautta
saavuttaa samat edut samoilta kumppaneilta, mikéagotoimijaverkoston sisdiseen
kilpailuun. Toinen vaihtoehto on kehittdd vastaawaa strateginen verkosto, joka tarjo-
aa samankaltaiset edut korvaavilta kumppaneiltgénaas johtaa strategisten verkosto-

jen valiseen kilpailuun.
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Taulukko 1. Tutkimuksia strategisten verkostojen muodostusgssista ja siihen vai-

v
I

kuttavista tekijoista.

Tutkimus Paakysymys Metodologia Teoreettinen fokus | Kontribuutio

Bierly, Paul E. | Miksi yritykset muodos- | Arkistodata USA:std Resurssiperustainen Selvitettiin markkinoiden

& Gallagher, tavat strategisia verkostgq-puolijohdeyrityksistq nakemys kasvuvaiheen ja johto-

Scott (2007) ja? 1978-1985 ryhmén rakenteen koon
vaikutus verkostojen
muodostumiseen. Strate-
gisen ja sosiaalisen peru
telun korostaminen.

Doz, Yves L Mitka ennalta tiedetyt | Tutkittiin kahta Muodostumisen proses{ Sosiaalinen ja kayttayty-

(1996) tekijat ja prosessit vaikutr projektia kolmessa | sin tarkastelu teleologi- | misen dynamiikka kump-

tavat allianssien kehityk-
seen?

eri alojen allianssis-
sa haastattelujen ja
arkistomateriaalin
avulla.

sesta ja evolutiondarises
nékokulmasta

tédaneiden valilla. Allians-
siyhteistyon prosessissa
on seka staattisia etté ke
hittyvia vaiheita, oppi-
minen allianssikump-
panilta kehittda suhdetta.

Brunetto, Y. &
Rod Farr-Wharto
(2007)

Miten luottamus vaikutta
verkostoitumispaatoksiin
Mita hy6tyja verkostoi-
tumalla voidaan saavut-
taa?

Esihaastattelujen ja
kyselytutkimuksen
(n=158) jalkeen
suoritettiin syva-
haastattelut (n=6)
australialaisille pk-
yritysten omista-
ja/johtajille.

Verkostoteoria, luotta-
musnakokulma

Luottamus on merkittava
tekija pk-yritysten verkos
toitumispéatoksissa, ja se
kehittyminen vaatii aikaa.,
Tunnusteluvaihe on tarke
mydhemman verkostoksi
kehittymisen kannalta.

En

Gulati, Ranjay
(1995)

Miten tuttu kumppani
vaikuttaa luottamuksen
luomiseen uutta allianssi
muodostettaessa?

Data kerattiin arkis-
tolahteista 1970-
1989 eri aloilta
yhdysvaltalaisissa,
eurooppalaisissa ja
amerikkalaisissa
yrityksissa, liséksi
useita haastatteluja

Transaktiokustannusteor
ja sosiologia

i®@osiaalisten rakenteiden
eli verkostojen ja ai-
empien suhteiden posi-
tiivinen vaikutus allianssi+
en muodos-tumiseen.
Tarkastelussa seka sosia
liset rakenteet etta kriitti-
set epavar-muustekijat,
joita allians-sin muodos-
tumiseen liittyy.

Parkhe, Arvind
(1993)

Kuinka allianssi muodos
tuu, kehittyy ja purkau-
tuu?

Kerattiin 1342 yri-
tysté julkisista tieto-
kannoista ja suoritet
tiin kyselytutkimus
111 allianssijohtajal
le.

Transaktiokustannus- ja
peliteoria

Pitk& yhteinen historia ja
korkea sitoutumisen aste
pienentavét opportunismi
riskid. Mitd vahemman
opportunistista kayttayty-
mista, sitd vdhemman
tarvitaan sopimuksia.
Sitoutumisen tarkeys.

=]
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3.3. Strategisten verkostojen tyypit

Strategisia verkostoja on erityyppisia laajuudeltfe rakenteeltaan. Jotkut voivat olla
muodollisia, organisaatioiden vélisia vaihdantasitlif toiset taas vapaamuotoisia ja
epamuodollisia yhteistydsuhteita, joihin ei liitynstusta tai maaraamisoikeutta (John-
son ym. 2006: 354).

Jacobs ja de Man (1996) ovat jaotelleet klustermitailottuvuuksien perusteella. Tata
jaottelua voidaan soveltaa myods verkostoihin (Olfjos 1998: 13), joskin niiden pie-
nempi koko on huomioitava. Jaottelu perustuu yhtérs luonteeseen, mutta suhteissa
voi luonnollisesti olla piirteitd myds useista tyyptd. He jaottelevat klusterit alueelli-
siin, ydinkeskeisiin, vertikaalisiin, horisontaailisseka tuote- ja teknologiaklustereihin.
Alueellinen klusteri on tietylle maantieteelliseli@ueelle syntynyt yritysten keskittyma,
johon kuuluu toisiinsa liittyvilla toimialoilla olda yrityksia. Ydinkeskeinen klusteri on
jonkin keskeisen toimijan ymparille keskittynyt kleri. Keskeinen toimija voi olla
esimerkiksi tutkimuslaitos tai suurempi yritys. Yikaalinen klusteri koostuu tuotanto-
prosessin eri vaiheisiin erikoistuneista yrityk&iseka niiden alihankkijoista. Horison-
taalisella klusterilla taas tarkoitetaan kilpaiijen tai yrityksen ja tutkimus- tai koulu-
tuslaitoksen valista yhteistyota arvoketjun yhdesséssa, kuten tuotekehityksessa tai
jakelussa. Ne voivat samanaikaisesti kilpailla leesién arvoketjun toisessa osassa.
Tuoteklusteri koostuu toisiaan taydentavia tuddtgdlmistavista yrityksista, jossa pyri-
taan uusien tuoteyhdistelmien kehittdmiseen. Syaedgt syntyvat resurssien jakami-
sesta ja rinnakkaistuotannon hyddyntamisesta. Tlegimen klusteri taas on eri toimi-
alojen yritysten keskittyma, joka hyddyntdd yhteigperusteknologiaa. Méaérittely on
niin ikaan subjektiivista ja toimijan nakemyksesigpuvaista. Verkosto on jatkuvasti
muutoksessa ja altis toimintaympariston vaikugeiltaikka yksittaiset suhteet olisivat-
kin luonteeltaan pitkajanteisia. Verkoston toimgaat joka tapauksessa vuorovaikutus-
suhteessa tahollaan useisiin eri tahoihin, vaikk&uruluisivatkin tiiviiseen strategiseen

verkostoon.

Silla, miten verkoston avulla luodaan arvoa ja migédikostolla tavoitellaan, on suuri

vaikutus verkoston jarjestaytymiseen ja johtamisdentyyppiset verkostot vaativat
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erilaista johtamista ja erilaisia johtamiskyvykkyy#. Verkostoja voidaan talloin tyypi-
tella esimerkiksi niiden arvojarjestelman jatkumonkaan. Jatkumon alkupaassa (ks.
kuvio 5) ovat verkostot, joiden arvojarjestelma smikedsti maaritelty ja suhteellisen
vakaa. Verkoston toimijoiden tuotteet ja kyvykkyydiedetad&dn. Monitasoiset tuotanto-
verkostot, joiden avulla esimerkiksi logistiikkatj@otantoajat tehostuvat ja joiden avul-
la voidaan laajentaa asiakaspohjaa, ovat talldisiemerkiksi IKEAN, Toyotan ja Dellin
tuotantoverkostot perustuvat talle ajattelulle. ke jatkumoa ovat verkostojen arvo-
jarjestelmat, jotka ovat suhteellisen hyvin maéyj@&, mutta muuttuvat viela. Esimer-
kiksi monen toimijan tuotekehitysprojektit, liketointaprosessien muutokset ja vas-
taavat voivat tuoda muutoksia arvojarjestelman médsiin. Jatkumon oikeassa reunas-
sa ovat arvojarjestelmat, jotka tahtaavat uusiendiegioiden, tuotteiden ja liiketoimin-
tojen luomiseen. Ne edellyttavat arvojarjestelmiadikaaleja muutoksia. Niiden toi-
mintaymparistd on juuri Eisenhardtin (1989) kuviaite nopeiden muutosten ja epévar-
muuden toimintaymparistd. Esimerkiksi Internetirrtpalit ja uuden mobiilin teknolo-
gian yritykset toimivat usein talla periaatteel#ssa on operaattori, ohjelmistojen tuot-
tajia seka sisallon- ja palvelujen tuottajia. @g@iin verkostoihin liittyy monimutkaisia
oppimisprosesseja, mutta ne ovat edellda mainittwjamattavasti tehokkaampia luo-
maan uusia keinoja arvonluontiin. (Mdller & Svaho03; Mdller ym. 2005; Dyer ym.
2001)

S % # roand - . - N .
Nokia Mobile Phone’s Nokia's R Mok orchestrating
.’ ) otk " - .
supply system R&D net Y EiM=Services
Wal=hdar DELL, H ; i Intermet portals
Tovota . Liead Supplier & Pilot Custorads (5 5
| i rolated development nets
k I
Wike
: .
Benation L L “Future Home"=
concent
IKEA
Stable, well=defined Established value system, Emerging
value system incremental mprovements radics
i = Deseribes ides! types of the value systems and their overlapping cheracteristics
| } P

Maote: Large corporations are fiuby and participants in all kinds of nety

Kuvio 5. Verkostotyypit arvojarjestelmien jatkumona (Md)IRajala & Svahn 2003).
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Esitetylle tyypittelylle on esitetty myds empiidstukea (Svahn 2003; 2004); jonka mu-
kaan jatkumon alkupééssa oleville verkostoille yypiilista, etta niissa on jokin kes-
kusyritys, joka kontrolloi kaikkia toimintoja jakee kaikki paatokset. Paatoksenteko- ja
vaikutusmahdollisuuksia lisdamalla tallainen vetkogoisi olla tiiviimpi ja tietoa voi-
taisiin jakaa aiempaa paremmin. Keskeistd ovabtarkuunniteltu logistiikka, tietojar-
jestelmien keskeinen asema seka hyotysuhde. Jatkkeaskelld tiedon jakamisen mer-
Kitys on entista keskeisempi, kun kaikki toimijatab keskenddn samanarvoisia. Toimi-
joiden organisaatiokulttuurien yhteensopivuudehasauri merkitys, kuten myds henki-
|6ston kanssakaymisen sujuvuudella. Haasteena distia sekd tehokas hallinto etta
sisasyntyinen innovaatio. Jatkumon loppupédéan véokssa ovat tyypillista paitsi epa-
varmuus ja jatkuvasti muuttuva toimintaymparistg,os1innovatiiviset tiedon jakami-
sen ja yhteistyon tavat. Niissa toimijat jakavaskenaan vapaasti tietoa, mutta lopulli-
sen paatoksen tekee keskusyhti6. Tiedon hallintaninen ja jakaminen néhtiin kaikis-

sa verkostoissa haasteellisena.

Useissa tutkimuksissa on kasitelty verkostojen pgyd ja rakennetta koettaen sen avul-
la selittdd niiden menestysta (Bleeke & Ernst 199er ym. 2001; Parkhe 1993; Ring

& Van de Ven 1992). Bleeke ja Ernst (1995) jakoikatnppanuussuhteet kuuteen eri
tyyppiin niiden markkinavoiman, motiivien ja tulest mukaan, mutta eivat I6ytaneet
niistd kuin yhden kestavan vaihtoehdon: toisiaaalaatavien, tasavertaisten yhtididen

strategisen kumppanuuden.

Ring ym. (1992) huomauttavat, ettei verkoston tiallakenne ole staattinen vaan dy-
naaminen; suhteen edetessa rakennetta ja halpatatiytyy arvioida uudelleen ja
muuttaa, mikali yritysten tai kilpailuymparistorrpaet tai tavoitteet muuttuvat. Heidan
rakentamansa viitekehyksen mukaan on olemassa vehdantasuhteen hallintamuo-
toa, joissa on eri suhteissa riskia ja luottamustaykset voivat vaihdella naiden valilla

ja siten sopeutua kulloinkin vallitsevaan tilantsss Parkin (1996) hallintamuotojen
tyypittelyssa on samoja piirteita, mutta siind kisidopportunismin uhka ja hallintakus-
tannukset vaihtelevat sen mukaan, kuinka tiukadtidstta kontrolloidaan formaalein

sopimuksin ja sen mukaan, onko verkostolla itsesréivai sen jasenyrityksista koottu
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keskusorganisaatio, vai onko silla keskusorgansaatainkaan. Myds Parkin méaaéri-

telm& korostaa edella esitettya tasavertaisuuttygentavyytta.

Taulukko 2. Tutkimuksia strategisten verkostojen tyypeista.

Tutkimus

Paakysymys

Metodologia

Teoreettinen fokus

Kontribuub

Bleeke & Ernst
(2001)

Millainen allians-
sisuhde toimii?

Tapausyritysten seu-
ranta v. 1989 lahtien,
49 kumppanuussuhde
ta eri aloilla.

Peliteoria, verkos-

Kuusi eri allianssiryhmaa,

tosuhteen ndkodkulmigoista vain tasavertaisten

kumppaneiden suhde toi-
mii. Neuvotteluvaiheen
tarkeys.

Svahn (2003)

Millaisia eri tyyp-
pisia strategisia
verkostoja on
olemassa?

Vertaileva tapaustut-
kimus kolmesta erilai-
sesta verkostosta ar-
vonluonnin jatkumora-
kenteen tarkastelun
muodossa

Resurssiperustaine
ja oppimisnakokul-
ma

h Strategisia verkostoja
voidaan tyypitella arvon-
luonnin ja hallinnan jatku-
mon ja innovatiivisuuden
mukaan.

Park (1996)

Millainen hallinta
rakenne sopii
millekin verkosto-

tyypille?

Teoreettinen viitekehy:
hallintamekanismeista

b Transaktiokustan-
nusteoria

Esittelee eri verkostotyypit
ja niiden hallintarakenteet,
Keskeista hallintarakentee|
valinnassa yhteensopivuu
keskinaisen riippuvuuden

aste

Ring & Van de
Ven (1992)

Miten riski ja

luottamus jakautu

vat eri hallinta-
muodoissa?

Teoreettinen viitekehy:
hallintamekanismeistal

5 Transaktiokustan-
nusteoria

Rakenteen dynaamisuus,
nelja vaihdantasuhteen
hallinnan muotoa. Riskin j3
luottamuksen yhdistelmat
hallintamekanismeissa.

3.4. Strategisten verkostojen vaikutus yrityksemesgykseen

Parhaimmassa tapauksessa strateginen kumppanuigsionovaatioon ja voimakkaa-
seen kasvuun, joka ei olisi kummallekaan osapwhalihdollista yksindan. Keskeisena
tavoitteena on kumppanien tietopddoman yhdistamioeka kautta voidaan saavuttaa
merkittavaa strategista etua kummallekin osapueléfhdistaminen tarkoittaa kuiten-
kin arvokkaan tiedon antamista toiselle osapualdliEma tekee kumppanit riippuvai-
siksi toisistaan. On tarkeda huomata, ettd kumppahilee olla tasapainoisessa suh-
teessa toisiinsa nahden. (Stahle & Laento 20001 @B}
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Empiirisissa tutkimuksissa on esitetty, ettéd vetesn avulla yritykset voivat saavuttaa
muun muassa myynnin ja asiakasmaarien kasvua, aatioiden lisdantymista ja pa-
rempaa taloudellista tulosta. Erityisesti pk-yrdgk voivat saavuttaa verkostoitumisen
avulla hyotyja, mikali ne onnistuvat yhdistamaaeurssejaan tehokkaasti. Verkostoi-
tumisen ja paremman suoriutumisen yhteyttd ei kaiitutkimuksissa ole pystytty
osoittamaan, ja verkostokumppanin alan on myos lattonvaikuttavan: suurilla toimi-
joilla  kumppanuussuhteet palvelualan toimijoidenndsa paransivat suoriutumista
enemman kuin suhteet IT -alan toimijoiden kansstr{ehan & van Pottelsberghe de
la Potterie 2007; Hagedoorn & Schakenraad 1994.)

Kuten edelld on todettu, yritykset voivat saavuttaaenlaisia etuja strategisten verkos-
tojen avulla, mutta on viela epaselvad, kuinkaami@vulla tuotetaan asiakkaalle arvoa
(Evans 2001). Strategisen verkoston ei siis voafea olevan itsestaén selva tie menes-
tykseen. Tastd Oum ja Park (1997) ovat todenn#étyhtiot ja strategiset kumppanuu-
det ovat aina erilaisia, joten niiden tehokkuusratkaistava tapauskohtaisesti. Ta&man
vuoksi tarvitaan lisdé tietoa seka onnistuneideési epaonnistuneiden strategisten liit-
toumien dynamiikasta seka tekijoista, jotka auttesrsda menestymaan ja jotka voivat

kaataa sen.
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Taulukko 3. Strategisten verkostojen vaikutuksia kasitteléut&imuksia.

Tutkimus Paskysymys Metodologia Kontribuutio
Hagedoorn & Kuinka teknologia- Arkistodata 346 yrityksestg Suoraa yhteytta strategisen liit-
Schakenraad allianssin muodostami- | vuosilta 82-88 eri aloilta | touman ja yrityksen suoriutumisen
(1994) nen vaikuttaa yrityksen | Euroopasta, USA:sta ja | valilla ei I6ydetty.
suoriutumiseen? Japanista
Stuart (2000) Kuinka teknologia- Arkistodata eri tietokannoig-Myynnin kasvu. Suhteen edut
allianssin muodostami- | ta 150 puolijohdeyrityksen | riippuvat kumppanien resursseista,
nen vaikuttaa yrityksen | kumppanuussuhteista eri | suhteet sinallaan eivat ole auto-
suoriutumiseen? maista maattisesti tulosta parantavia.
Mortehan & van | Kuinka kumppanuussuht-Arkistodata 14 IT-alan Keskimaérin kumppanuussuhteella
Pottelsberghe de | teiden muodostaminen | yrityksen kumppanuussuh{ on positiivinen vaikutus yrityksen
la Potterie (2007) | vaikuttaa yrityksen suo- | teista taloudelliseen tulokseen. Suurillg
riutumiseen? toimijoilla kumppanuussuhteet
palvelualan toimijoiden kanssa
ovat tehokkaampia kuin IT-alan.
Oum & Park Millaisia vaikutuksia Kyselytutkimus 46 allians- | Liikennemaaréat ja voitot kasvoi-
(1997) globaaleilla lentoyhtidal-| sisopimuksesta 30 lentoyht vat, mydhastymisajat lyhenivat.
liansseilla on? Tulevai- | tion valillg; lisaksi yhtidi- | Tulevaisuudessa padomaomistelset
suudennakymat? den vuosi-kertomukset ja | allianssit tulevat vdhenemaan
Airline Businessin allianssit niiden epavakauden vuoksi. Kaht
tutkimukset. dentasoinen yhteistydmalli tulee
vakiintumaan.
Schilling & Kuinka verkostot vai- | Tutkittiin 1106 yrityksen | Yritykset, joilla on tiiviita ja

Phelps (2007)

kuttavat yrityksen
innovointikykyyn?

patenttiaktiivisuutta 11
eri verkostossa

keskittyneita yhteistydsuhteitd
useisiin yrityksiin tuottavat
enemman innovaatioita kuin
yritykset, joilla téllaisia yhteis-
tydsuhteita ei ole.

|

3.5. Strategisten verkostojen menestymista sekiti#kijoita

Onnistuminen ja menestyminen ovat hyvin subjeldiavikasitteitd, ja ne voivat tarkoit-

taa eri asioita kumppaneille. Tasta syysta menastimon vaikea mitata vertailukelpoi-

sesti. Menestys voi tarkoittaa yhtidlle yhta hyhiengissa pysymista tai markkinajohta-

juutta. TAman vuoksi tavoitteet on syyta selvitt§aissa ajoin jo neuvotteluvaiheessa.

Toisaalta menestymista voidaan arvioida sen pesllsiekuinka hyvin kumppanuus-

suhde on vastannut sille asetettuja tavoitteitess@ssur & Alamdari 1998: 334-336.)
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Strategisten verkostojen onnistumiseen vaikuttevatet osatekijat, jotka edelleen vai-
kuttavat toisiinsa. Selkealla, hyvin mietitylla latorakenteella ja tiedonvalityksella on
merkitystd onnistumisessa. Tiettyjen periaatteidepiminen etukateen ja niiden nou-
dattaminen on erittain tarkeda sujuvan toiminnamsiomiseksi. Naita periaatteita ovat
esimerkiksi valmiit mallit mahdollisten kiistojerelsittelyyn, selkea johtajuusasema
tietyille henkil6ille seka tarkoituksenmukaisimmuaearkostorakenteen valinta. Child ja
Faulkner (1998) korostavat, ettd l&aheinen suhdepgamien valilld, joustavuus, luotta-
mus ja sitoutuneisuus suhteeseen ovat tarkeimiijaité (emt.: 176—181; Parkhe 1998;
Ollus ym. 1999: 45). Luottamusta suhteessa korastaseat muutkin tutkijat (Adler
2001; Thorelli 1986; Ring & Van de Ven 1992). Ongaha on usein se, ettd on tehtava
nopeita paatoksia, eika ole riittavasti aikaa ptanpiotentiaalisen kumppanin etuja ja
haittoja. Talldin edelleen korostuu luottamukserrkitgs, mutta toisaalta liika luotta-
mus Vvoi olla riskitekija, ja se voi perustua epinadalisiin olettamuksiin, silla luotta-
mus on subjektiivinen kasite ja saattaa merkitgposhlle eri asioita (Bierly & Gal-
lagher 2007). Perinteiset talousteoriat pitavatigtem valisid suhteita eparationaalisina
markkinahdiridind, mutta verkostoteoriassa ne &eskeisessd asemassa koko verkos-
ton onnistumisen kannalta. Ne vaikuttavat sekd asdkumppanien valintaan, muo-
vaavat odotuksia yhteistyOstd ettd poistavat epdwaita ja tehostavat tuottavuutta ja
innovatiivisuutta (Ollus ym. 1999: 45).

Oikealla johtamisella voidaan vaikuttaa paljon seint kehittymiseen auttamalla kump-
paneita ymmartamaan liittouman merkitysta sen toiaymparistossa. Lisaksi se vai-
kuttaa tiedonkulkuun, mahdollisten ongelmien ragkealleihin ja oppimismyonteisen
ilmapiirin rakentamiseen (Child & Faulkner 1998:6+181). Strateginen kumppanuus
vaatii perinteisten johtamistapojen uudistamisité sekd vapautta etta kontrollia tarvi-
taan uudella tavalla (Stahle & Laento 2000: 98u®im. 1998). Oikeanlaista johtamis-
ta korostavat niin ikddn muutkin kirjoittajat; sixaa jo oikean kumppanin valinnasta.
Oikeanlainen johtaminen on elintarkeaa kilpailuedaavuttamiseksi ja sita kautta ar-
von luomiseksi (Ireland ym. 2002). Jotkut tutkigatat sita mielta, ettd mita enemman
yhteisiad toimintoja kumppaneilla on, sitd enemmaénkannustaa niitd tekemaan toita
suhteen eteen, eli sita todennakoisempaa on, @tdpanuussuhde kestaa (Rhoades &
Lush 1997; Gudmundsson & Rhoades 2001).
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Stahle ja Laento (2000: 96) painottavat yrityksgkyk johtaa omaa tietopadomaansa
oikein ja loytaa tasapaino avoimuuden ja suojaamngdilla. Esimerkiksi patenttien ja
aineettomien oikeuksien suojaamisessa on oltav@delinjat, jotta kumppanille ei
luovuteta arkaluontoisia tietoja. Myds strategisdesmppanuussuhteessa mahdollisesti
syntyvan uuden tiedon suojaaminen ja oikeudet hdgd@dyntdmiseen on neuvoteltava

ja sopimuksentekovaiheessa.

Kumppanien vélisen yhteensopivuuden saavuttamiersgilyttaminen on tarkeda
(esim. Ireland ym. 2002; Ollus ym. 1998: 85; Buckéi Sengupta 1993). Yhteensopi-
vuuden taytyy ilmeta seka strategisella, suhtesltiga operationaalisella tasolla. Ver-
koston johtaja on heiddn mukaansa vastuussa resui@$okoinnista siten, ettad ne ja-
kautuvat tasaisesti kaikilla tasoilla. On méaaréte#t strategisen verkoston tavoitteet si-
ten, ettd ne vastaavat osapuolten tarpeita ja ksiatuLiséksi on arvioitava samankal-
taisuutta sen suhteen, kuinka tarkedana kumppadvgdi toisiaan, analysoitava, kuinka
littouman lopputulosten avulla tuotetaan arvoakisaalle, seka arvioitava sidosryhmi-
en reaktioita liittoumaan. Lisaksi on arvioitavaapsgolten organisaatiorakenteiden sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia seka tarkervagtteuinka mahdolliset konfliktit
tullaan kasittelemé&éan. Buckin ja Sengupta (1993pstavat tasapainon hakemista val-
lassa ja paatoksenteossa, ja huolellista panoskust@panien ja yhteisten projektien
valintaan. Yleisesti ottaen verkoston johtamineatvaasapainoilun hyvaksymista ja
kummankin osapuolen sitoutumista siihen. Myo6s Hisgja Weiss (2007) korostavat
verkostomaisen rakenteen erityisyyttd suhteen rimalh ja koordinoinnin vaikeuden

suhteen. Tasapainon ja oikean etaisyyden loytanoneeskeista.

Niin ikdan Doz ja Hamel (1998: 119-121) korostasatinnitelmallisuuden tarkeytta.
Suunnitelmatekijoiden avulla johtajat voivat magétd strategisen verkoston ominai-
suuksia ja ehkaistd ongelmia. Suunnitelmissa ommimitava esimerkiksi strategisen
verkoston operationaalinen laajuus, kunkin osapug@anos yhteistydohon, hallintora-

kenne seké sen hytdynnettavyys.
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Tasapainoinen suhde ja riskin yhta suuri jakautemikumppanien valilla on todettu
tarkeaksi menestykseen vaikuttavaksi tekijaksiat8giset verkostot, joissa esiintyy
paaomaomistusta, etenkin siten, ettd osuudet gikatidu tasaisesti osapuolten kesken,
ovat joidenkin tutkijoiden mukaan epavakaita. Kaise¢lla osapuolella on maaraysvalta
toiseen, saattaa olla, ettd vahemmistéosapuolabhakloudellisen tilanteen parantuessa
irtautua suhteesta, joka on epatasapainossa (L@&riRpos 1991; Oum & Park 1997).
Toisaalta verkostossa, jossa on useampia jasex@tiaa olla useita kerroksia: ytimessa
on tiiviimmin sitoutuneita yhtioita, jotka tekevéeskendadn strategista yhteisty6ta, ja
niiden ohella I6yhemmin liittyneina muita jasenjétka kuuluvat siihen, mutta eivat
yhta tiiviisti ja samalla panostuksella (Eisenhat€89). Taman vuoksi riski ei aina ja-
kaudu tasaisesti kaikkien kumppanien kesken, pdidostus ei ole kaikilla osapuolilla
yhta suuri. Talléin on olemassa erityisen suukirgpportunismille. (Das 2004; Hamel
ym. 1989.)

Riskina verkostotoiminnassa on, ettd transakti@usikset saattavat nousta korkeiksi.
Tosin tama Hennartin (1991) nakemys korostaa \ytiiskautta saavutettavaa omaa
taloudellista etua eika niinkdan kannata yhteistyétleivat sen edut ole kiistattomat ja
ennustettavissa. Transaktiokustannusteorian nakidiaih toteutettavien tutkimusten
heikkoutena on se, etta ne keskittyvat vain yhteammsaktioon kerrallaan. Talloin koko
suhteen arvoa on vaikea maarittad, etenkin kurualkweuvotteluihin ja suhteen tavoit-
teiden selvittamiseen menee aikaa, on transaktiaknasteoria yksipuolinen valine
suhteen menestyksen arviointiin. (Ring & van de \t8082). Luonnollisesti kun suun-
nitteluun, yhteensovittamiseen ja suhteen hoitooretenkin alkuvaiheessa kaytettava
runsaasti aikaa, voivat kustannukset yllattda. Nydarostuvat vasta, kun luottamus
l6ytyy ja sopimukset korvautuvat kadenpuristuksi{iddler 2001). Kleymann ym.
(2001) ehdottavat tydkaluksi yhteistydsopimustemiaen rakentamisen avuksi ns.
sosiaalista pddomaa, joka on hyddyksi uusia sahiigaidessa, kun haetaan luottamuk-
sen avulla optimaalista tasapainoa sitoutumisernisgnaisyyden vélilla ja l16ydetaan
kumppaneille sopiva tila ja etéisyys. BarringeHgrrison (2000) vertaavatkin yritysten
valista yhteistyota nuoralla tasapainoiluun: Stgeten verkoston johtaminen vaatii
tietyn jAnnitteen tasapainottamista; toisaalta oskgt haluavat oppia toisiltaan, samalla
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kun kukin yrittda suojella omaa osaamistaan ja kydigkkyyksiaan, jotta kilpailukyky

ei vaarannu (Ireland ym. 2002).

Menestystekijoitd on useissa tutkimuksissa yritltiittaa strategisen verkoston raken-

teeseen ja laajuuteen. Tata kasitellaan laajenyygppeja koskevassa kappaleessa 3.3.

Taulukko 4. Strategisen kumppanuuden onnistumiseen ja epgtantiseen vaikuttavia

tekijoita.
Onnistuminen Epaonnistuminen

— Strategioiden hyva yhteensopivuus ja toisiaaddély | — Sitoutumisen alhainen taso, johdon tuen puuttamin
tavat vahvuudet ja heikkoudet — Operatiivisen suunnittelun ja integraation heilk&ko

— Henkilkohtaisten suhteiden hyva yllapito — Erilaiset tavoitteet

— Oikean kumppanin valinta, samankaltainen organisa— Opportunismi

tiokulttuuri — Vapaamatkustus

— Asiakkaan kannalta onnistuneimman ratkaisun étsim— Luottamuksen puute
nen, arvonluonti

— Edullinen suhde kaikkien osapuolten kannaltagtiiik
aikavalilla

— Selked strateginen tavoite

— yhteensopivuus organisationaalisella ja operatitin
sella tasolla

— Suoritustavoitteiden maarittely ja saavuttaminen
— Luottamus

Strategisten verkostojen menestystekijoita koskavtieimuksia on paljon. Hamel ym.
(1989) esittivat ajatuksen yhteistyosta kilpailifjen kanssa. Heidan mukaansa strategi-
nen liittoutuminen sindnsa on valttamaton meneskyjst yritysten on tehtava tiivista
yhteisty6téa oppiakseen toisiltaan ja parjataksekaikussa. He tarkastelivat 15 erilaista
globaalia strategista yhteistydsuhdetta; muun nauasden roolia yritysten menestymi-
sessa seka sitd, kuinka ne muuttavat yritysteraikifiasapainoa. Heidan tutkimukses-

saan tunnustettiin silti tallaisten strategistétolitumien riskit.

Dyer ym. (2001) tutkivat strategisten liittoumierhfamista ja menestymiseen vaikutta-
via tekijoita. Strateginen liittoutuminen vaikuttgatyksen toimintoihin monella tasolla,
joten voi olla tarpeen perustaa yritykseen eriliiradlianssiosasto; yritykset, joilla oli
tallainen funktio, saavuttivat korkeamman tuototkd@ia aikavalilla. Sen tehtavana on
koordinoida kaikkia verkostoon liittyvid toimintoja prosesseja organisaatiossa ja ja-

kaa siihen liittyvaa tietoa organisaation sisé{lisaston johtaja on siten keskeisessa
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asemassa Yyrityksen kumppanuussuhteiden johtajansagtaa niiden menestyksesta
ylimmalle johdolle. Draulansin, Volberdan ja de Narf2003) tutkimus on samoilla
linjoilla; heidan mukaansa erityinen verkosto- #diianssikyvykkyys on yhteydessa
menestyksekkaaseen yhteistydohon. Jotkut yritykgstypat luomaan erityisen toimivia
yhteistyosuhteita paremmin kuin toiset, ja tamaykkyys on keskeinen menestysteki-
ja. Erityisen toiminnon perustaminen yhteistyositatearten voi olla toimiva ratkaisu.
Oikeanlainen johtaminen on ollut useiden muiderkitkimusten aiheena. Myos Gray
(2004) korostaa henkilo- ja yritysten valisia sutiatga taitoa hallita kumppanuutta oike-

alla tavalla.

Ongelmana useissa strategisten verkostojen metedgjyaa kasittelevissa tutkimuk-
sissa on, ettéa malleja ja tytkaluja ei voida s@zeltrityksiin ja niiden yksildllisiin tilan-
teisiin suoraan. Huomioon otettavia asioita, jotkiékuttavat edelleen toisiinsa, on pal-
jon, ja niiden samanaikainen hallinta on haastalliellei mahdotonta. Toisaalta vai-
kuttaa siltd, etta strategisten verkostojen avubiedaan saavuttaa Kiistattomia etuja,
joten yritysten on kannattavaa ainakin selvittadlamta hyotya ne voivat verkostoyh-
teistyon avulla saavuttaa ja missa muodossa seteutéttavissa juuri niiden tapaukses-
sa. Vaikka mallit ja tyokalut ovat teoreettisia&ké suoraan sovellu kaytantéon, tarvi-
taan niita lisda, jotta voidaan saada empiirigtbé niiden toteuttamiskelpoisuudesta ja

toimivuudesta kaytanndssa.
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Taulukko 5. Tutkimuksia strategisen verkoston menestyksedwitavista tekijoista.

Tutkimus Paakysymys Metodologia Teoreettinen fokus Kuatribuutio
Bucklin, L. & S. | Miten luoda tehokkaita| Kvalitatiivinen tut- | Transaktiokustannusteor Tasapainottamalla osa-
Sengupta (1993)| markkinointiverkostojal kimus, jossa haasta- puolten valtaa ja harmo-

teltiin kyselylomak-
keella 98 yrityksen
allianssijohtajaa
puolijohde- ja tieto-
konealan yrityksista.

nisoimalla johtamista
voidaan saavuttaa tehok
kaita yhteistydsuhteita.
Huolellinen yhteisten
projektien ja kumppanien

valinta niin ikd&n parantap
tehokkuutta.
Draulans, J., , A.{ Kuinka eri johtamisen | Kvantitatiivinen Tietoperustainen nakemy Allianssikyvykkyys, eli
P.deMan and |ja hallinnan tekniikat | tutkimus, jossa haas yrityksell& oltava kyky
Volberda, H. W. | vaikuttavat siihen, tateltiin kyselylo- johtaa ja hallita allianssejp
(2003) miten verkosto menes-| makkeella 46 suur- selittda sen allianssien
tyy? yrityksen toimitus- menestysta (asiantunte-
johtajia ja allianssi- muksen hyédyntaminen,
johtajia eri aloilta. koulutus, arviointi)
Dyer, Jeffey H. & Miksi jotkut yritykset | Kyselytutkimus ja Sosiaalisen padoman ja| Yritykset, joissa oli erilli-
Prashant, Kale &| hyétyvat verkostoista | haastattelut johto- nen alliansseista vastaavp

oppimisen nakdkulma

Singh, Harbir enemman kuin toiset? | ryhmalle eri toimi- toiminto, saivat 25 %

(2001) aloilta 200 yritykses- korkeamman tuoton pit-
té ja niiden 1572 kalla aikavalilla. Allians-
allianssista 1996- sin oikeanlainen johtami-
2000. nen kilpailuetuna.

Gray, David Miksi jotkut allianssit | Haastateltiin 12 Resurssiperustainen nake-| Korostaa henkildiden ja

Michael (2004)

menestyvat paremmin
kuin toiset?

allianssijohtajaa
rakennus- ja auto-
maatioalalta.

mys, sosiaalisen pddoman
teoria, kilpailuajattelu

yritysten vélisia ja sisaisia
tekijoita allianssien me-
nestyksessa; asioiden
vaikutus toisiinsa. Suhde
ja allianssikompetenssi,
markkinaorientaatio,
luottamus, sitoutuminen
tarkeita tekijoita.

Dyer, Jeffrey H.
& Kentaro Nobe-
oka (2000)

Kuinka luoda tehokas
tiedon jakamisen ver-
kosto?

Case-tutkimus Toyo
tan toimittajaverkos-
tosta, 30 haastattelu
Toyotalta ja 21
toimittajien edustajil
ta eri maista, lisaksi
kyselytutkimus, jota
taydennettiin arkis-
todatalla

Oppimisen sosiaalisen

paaoman nakokulma, hiljai-
anen tieto

Tehokkaan tiedon jakamif
sen verkoston luomiseks!
on luotava vahva verkos-
toidentiteetti ja yhteenkuy
luvuus. Tuotanto-
osaaminen on nahtava
verkoston omaisuutena, ¢
julkisena tietona.

Hamel, X & Doz,
Yves L. & Praha-
lad (1989)

Miten strategiset verko
sot vaikuttavat yrityster
menestykseen ja kilpai
lun tasapainoon? Mitk3
tekijat maarittavat, kuka
hy6tyy eniten?

Case-tutkimus 15
globaalista allians-
seista 5 vuoden ajal

Strategisten verkostojen
nakokulma, peliteoria, kil-

gailuajattelu

Yhteistyo, tavoitteet,
toiminnan kehittaminen |4
yhteistydsta oppiminen on
tarkeint&, kuitenkaan
paljastamatta tarkeimpia
kilpailuvaltteja. Yhteis-
tyon avulla voidaan saa-
vuttaa kilpailuetua ja
menestystd.
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3.6. Paatoksenteon rakentuminen verkostoissa

Hakanssonin ja Fordin (2002) mukaan verkostot gathktivasti muutoksessa, ja koska
ne koostuvat joukoista suoria ja epasuoria orgatimden valisia suhteita, yksik&an
yritys tai keskusyritys ei voi yksinaan kontrollaidiita. My6skaan Mallerin ym. (2005)
mukaan verkostoja ei voi perinteisessad mielessé@agoleli ei voida taysin hallita toisen
toimintoja tai verkostoja, mutta hallinta on suliieen kysymys; eri toimijat kokevat
hallinnon ja kontrollin eri tavoin. Hallinnan vadgghdot vaihtelevat myds verkoston
tyypista riippuen. Jarillon (1993; Ollus ym. 19%5) mukaan taas verkoston johtami-
nen ilman keskusorganisaatiota on ongelmallistdtaioiseen ja toimintojen koor-
dinointiin liittyy keskeisesti paatoksenteko, jadskautta valtasuhteet. Paatoksenteon

rakentuminen on oleellinen osa verkoston hallintaa.

3.6.1 Paatoksenteon tutkimus

Paatoksentekoa on tutkittu erilaisissa konteksieikaten eri toimialoilla ja nopeasti

muuttuvissa, dynaamisissa toimintaymparistdiss&efifiardt 1989), niiden prosesseja
(Mintzberg ym. 1976; Eisenhardt & Bourgeois 198&aD & Sharfman 1996), paatok-

senteon rationaalisuutta (Dean & Sharfman 1996jrieieson 1984; Priem, Rasheed &
Kotulic 1995) seka paatdksenteon nopeutta (Baumaliy\2003).

Prosessit ja tehokkuus

Paatbksenteon prosesseilla, silla, kuinka paatiértannosséa tehdaan, on todettu ole-
van vaikutusta paatésten tehokkuuteen (Dean & Bizerfl1996; Eisenhardt & Bour-
geois 1988). Taman vuoksi prosessiin ja sen tehdklem on syyta kiinnittda huomiota.
Myds ymparistotekijoilla on todettu olevan vaikuius Kyky tehda paatoksia nopeasti
ei ole mikaan itseisarvo sindnsd. Nopeus paatodékeptosessissa antaa kuitenkin
mahdollisuuden reagoida muutoksiin nopeasti jaedpditaa toimijoiden kokemia paa-

toksentekoon liittyvia paineita ja odotuksia. LisBkopean paatoksentekokyvyn on
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todettu olevan yhteydessa merkittavaan kasvuunnB&uwWally 2003). Eisenhardtin
(1989) mukaan keskitetty paatoksenteko ei ole &@litta nopein mahdollinen vaihto-
ehto. Sellaiseksi han ehdottaa kerroksittaista oetaprosessia, jossa painotetaan koke-

neiden toimijoiden panosta.

Rationaalisuus

Paatoksenteon rationaalisuus on ollut esilla muistsentutkimuksissa (esim. Fredrick-
son 1984; Dean & Sharfman 1996; Priem ym. 1995j}ioRaalisuudella tarkoitetaan

sitd, missa maarin paatoksentekoprosessi sis@tézantin tiedon keruuta, tiedon luo-
tettavuuden arviointia ja systemaattista analyygalen perusteella tehdaan valinta
vaihtoehdoista. Rationaaliseen prosessiin kuulugelnien ja mahdollisuuksien laaja
tarkastelu, intensiivinen paatoksenteon analyygifledn tahtaimen suunnittelu. Ratio-
naalinen paatoksenteko voidaan kuvailla joukoksilyyttisia prosesseja, joissa arvioi-
daan strategisia vaihtoehtoja objektiivisin kriear(Hitt & Tyler 1991). Rationaalisuu-

den on todettu olevan yhteydessa tehokkaisiin p&at kun taas valtapelilla ja takti-

koinnilla on yhteys vahemman tehokkaisiin paatgkddean & Sharfman 1996). Lisak-
si rationaaliseen paatoksentekoon liittyy ongelméeniiden ratkaisuvaihtoehtojen sys-
temaattinen analyysi, pitkdn tahtaimen suunnitjalstrateginen valinta (Fredrickson
1984). Etenkin dynaamisissa toimintaymparistoisstiomaalisella paatdksenteolla on

havaittu olevan merkitysta (Priem, ym. 2005).

Paatoksenteon onnistuminen

Strategisen paatoksen tehokkuutta voidaan arvieitds, missd maarin tehty paatos
saavuttaa johdon sille paatoksentekohetkella asattéavoitteet kohtuullisessa ajassa.
Jotta voidaan arvioida paatdksenteon tehokkuuttdiedettava, mista prosessi koostuu.
Paatoksenteon rakenteiden on oltava selkeasti makien mutta ne eivat saa olla ristirii-
dassa keskenaan (Dean & Sharfman 1996). Suuriargsaisaatioiden paatoksista kui-
tenkin ep&onnistuu (Nutt 1999), joko ennenaikaidesttyjen sitoumusten, vaariin asi-
oihin panostamisen tai epaonnistumiseen taipuvaiséétoksentekomallien hyédynta-

misen vuoksi. Mahdollisuus paatéksenteon onnistelfeiparanee, kun paatoksentekijat
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pyrkivat sovittamaan vaatimuksia yhteen, harkitséeeutusmahdollisuuksia, asettavat
suunnan, selvittdvat mahdollisuuksia ja arvioiva&nMy0s eri sidosryhmien kannan
selvittdminen parantaa paatosten onnistumistakietémn on kyse merkittavista strate-
gisista linjauksista. Paatoksenteon kattavuuttatutkinut myos Fredrickson (1984),
jonka mukaan kattava tiedonkeruuprosessi paatoésssd on yhteydessa hyvaan suo-
riutumiseen, mikali toimintaymparistd on vakaa. Bgmisessa toimintaympaéaristéssa
kattavuus kuitenkin heikentda suoriutumista, difitava tiedonhaku on aikaavievaa.
Tosin on huomattava, ettd strategisen paatoksertduwkkuuden parantamisesta on
viela niukasti tutkimustuloksia. (Nutt 2005: 39-44.

Deanin ja Sharfmanin (1996) mukaan johtajat, jdtkedéavat tietoa monipuolisesti ja
analysoivat paatoksia analyyttisesti, tekivat pisitj jotka olivat tehokkaampia kuin
ympariston epavakaus ja paatdsten toteuttamisén. I&ata, kuinka suuri on ympaéris-
tovaikutusten painoarvo suhteessa tehtyihin vahimipkun tarkastellaan paatéksenteon
onnistumista. Kaikkien asiaan vaikuttavien tekigndhuomiointi ei ole mahdollista tai
edes jarkevaa paatoksentekotilanteessa, muttgigphtalee pystya arvioimaan niista

keskeisimmat.
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Taulukko 6. Tutkimuksia strategisesta paatoksenteosta.

Tutkimus

Paakysymys

Metodologia

Kontribuutio

Priem, Rasheed &
Kotulic (1995)

Kuinka ympériston vakaus
tai dynaamisuus vaikuttava
paatdksentekoprosessin
rationaalisuuteen?

Aineisto 101 tuotanto-
yrityksesta

Rationaalisuus paatdksentekopro-
sessissa lisdantyy ja yrityksen sud
riutuminen parantuu dynaamisissa
toimintaymparistdissa, mutta ratio
naalisuus ei vaikuta suoriutumisee
kun toimintaymparistd on stabiili.

Eisenhardt, Kathleer
M. (1989)

Kuinka dynaamisissa toi-
mintaymparistdissa tehdag
nopeita paatoksia? Kuinka
nopeus vaikuttaa yrityksen
suoriutumiseen?

8 yrityksen toimitusjoh-

tajan haastattelut, johtot

ryhman haastattelut ja
kyselytutkimus, sekun-
daaridata kuten julkai-
sut, liséksi havainnoin-
tia.

Keskitetty paatoksenteko ei ole
nopea vaihtoehto, mutta kerroksit-
tainen prosessi, jossa painotetaan
kokeneiden toimijoiden panosta, g
seké nopea etta tehokas. Itsevar-
muus tarke&a paatdsten loppuun-
saattamisessa. Tunteiden merkity
paatbksenteossa.

Dean, J. W. J. and
Sharfman, M. P.
(1996).

Onko paattksenteon prose
seilla ja niiden rationaali-
suudella vaikutusta paatos|
ten tehokkuuteen?

Analysoitiin 52 paatosts
24 yrityksesséa

Paatoksenteon prosessi vaikuttaa
tehokkuuteen ja siten yrityksen
suoriutumiseen.

>

=]

Baum & Wally
(2003)

Kuinka strategisen paatok-
senteon nopeus vaikuttaa
yrityksen suoriutumiseen?

318 toimitusjohtajan
haastattelu vuosina
1996-2000.

Nopea paatoksentekokyky edesal
taa ennustaa merkittavaa kasvua
tulosta.

—
[

Fredrickson (1984)

Kuinka strategisen paatok-
senteon kattavuus vaikutta
yrityksen suoriutumiseen?

152 johtajan haastattell
238 yrityksessa. Paatoss
kenaarioiden analyysi.

Kattava paatdksentekoprosessi of
yhteydesséa hyvaan suoriutumisee
kun toimintaymparistd on vakaa.
Jos taas dynaaminen, kattavuus
heikentaa suoriutumista.

Mintzberg, Raising-
hani, Théorét (1976

Millaisia epamuodollisia
taustarakenteita strategise
paatdksenteon prosesseih
liittyy?

Kenttatutkimus 25 stra-
ctegisesta paatdksentek
rprosessista

Muodollisten rakenteiden taustallg
povat epamuodolliset prosessit.
Strategiset paatdksentekoprosess|
ovat monimutkaisia ja dynaamisia
mutta on tiettyja rakenteita ja suur
nitelmallisuutta.

it
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3.6.2 Paatoksenteko verkoston kontekstissa

Strategisten verkostojen paatdksenteossa keskeistéhteen ainutlaatuisuus ja suhteen
hallinnan ja koordinoinnin vaikeus. Yhteistyd oneimsmiten vapaaehtoista, ja onkin
kysytty, onko verkoston johtaminen ja hallinta @aan mahdollista (Ollus 1999;
Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003: 23). Juikkijat korostavat keskusorgani-
saation merkitysta johtamisessa ja resurssienjaritojen koordinoinnissa (esim. Jaril-
lo 1993; Ollus ym. 1998), toiset taas ovat sitéltéjeettei verkostoa voi moninaisuuten-
sa vuoksi hallita, mikali toimijat ovat itsenéigsi niiden toiminta on vahvasti riippu-
vaista toisistaan. Mikali verkosto on liian kontoalu, se muistuttaa pikemminkin hie-
rarkiaa kuin joustavaa verkostoa (Hakansson & R&@R). Olennaista on I6ytaa hallit-
tu tasapaino yritysten omien toimintojen ja verkbsimintojen valilla ja saada yhdessa
aikaan parempi tehokkuus kuin yksin toimiessa. Taiatapa vaatii suurempaa toimi-
joiden valista riippuvuutta ja navigointikykya kujperinteiset kahdenvéliset suhteet.
Yhta ainoaa toimivaa strategista lahestymistapakogeissa toimimiseen ei ole ole-
massa. (Ollus 1999; Ford ym. 2003: 32; Hughes &34/@007.) Taman vuoksi verkos-
tojen paatoksenteon prosessit ovat kriittisid sesrigtumisen kannalta; niiden toimin-
taymparistd on usein epévakaa, ja prosesseihiyyligerinteisid organisaatioita enem-
man vallan ja politikoinnin aiheuttamaa dynamiikka#séksi paatoksentekoelimia on
useita (Gulati & Singh 1995), jolloin monikerrokem paatoksentekomalli on tehok-
kaampi, etenkin dynaamisissa toimintaymparisto{&senhardt 1989). On tosin myo6s
vaitetty, ettei paatoksenteon prosesseilla ole yytétesuoriutumiseen (Spekman ym.
1998), mutta paatoksenteon vaikuttaessa moniir&ekelattuihin tekijéihin on yhteys

selkeasti todettavissa (Walter, Lechner & KellermsaaB008).

Paatbksenteosta puhuttaessa on keskeista tar@asteihka tasavertaisia verkostossa
toimivat yritykset keskenaan ovat. Mitd tasavedaipia toimijat ovat, sitd todennakoi-
semmin kukin yritys pyrkii vaikuttamaan verkostantgiseen tulevaisuuteen. Tama voi
johtaa yritysten strategisen suunnittelun yhtegéisgteen. Johtamisessa ja paatoksente-
ossa on otettava huomioon koko verkosto, ei vasitigksia toimijoita. Tama lisaa tie-
donkulun ja —hallinnan merkitystad. Tietoa jaeta@kastoimijayritysten kesken etta

mahdollisen hallintoyksikén kautta toimijoille. Taagertaisuus edelleen parantaa tiiviyt-
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ta; silloin ei ole niin suurta riskia, etta vahvemnyritykset pyrkisivat kayttdméaan ase-
maansa hyvéksi aiheuttaen nain haittaa verkostiomrtoalle. TAman ehkaisemiseksi
voidaan pyrkid estdmaan tai vaikuttamaan vahvimpyaigykseen siten, etta se kiinnos-
tuu yhteisestd kokonaisedusta ja pitaa toiminnamtténisen jatkuvuutta tarkeana.
(Jarvenpaa & Immonen 1999: 63-77; Ford ym. 2003320

Hughesin ja Weissin (2007) mukaan verkoston mekssty kannalta keskeista on sel-
ventad paatoksentekomalleja siten, ettd kaikkaveét, miten kunkin laisten paatdosten
kanssa edetaan ja kenelle raportoidaan, seka seillpgatokset pitdd vahvistuttaa esi-
miehella. Myos erilaisia komiteoita voidaan perasga selventaa sita, millaista paivit-

tainen paatoksentekokulttuuri on; hierarkkista kansensuksen kautta syntyvaa. Tal-
laisten asioiden selvittdminen etukéteen vahenp@&semuutta, turhautumista ja hel-
pottaa seurantaa. Suhteen pelisaant6ihin keskitgmiauttaa verkostoa luomaan
enemman arvoa, kuin jos keskityttaisiin vain lidietintatavoitteisiin, sopimuspykaliin

ja formaaleihin rakenteisiin liittyviin sopimuksiinHeidan mukaansa pitaisi mitata
enemman toimintatapoja kuin tuloksia, ja pyrkiarhaan yhteisty6ta edistavia malleja.
Liséksi pitaisi keskittyd enemman omien siséistdosgyhmien johtamiseen kuin ulkoi-

sen suhteen hallintaan. Vaikka suhdetta tulee té&hiei saa menettaa kontrollia omaan

yritykseen ja sen toimintaan.

Joitakin toimintatapoja paatoksenteon organisoiksissnonenkeskisen verkoston kon-
tekstissa on esitetty. Toiminta voidaan organisdelaitysryhmiin ja verkostotiimeihin
(Ollus ym. 1998: 95-97). Nain paatoksenteossa gyetytasoja, jotka ovat vuorovai-
kutuksessa keskenaan (kuvio 6). Mallia on myosatesempiirisesti (Ollus ym. 1998:
98). Verkostotiimi on verkoston strategisesta kéhiisesta vastaava elin, jossa kaikki-
en jasenyritysten edustajat, esimerkiksi toimitjggtai tuotantojohtajat tarkastelevat
koko verkoston strategista suuntaa. Verkostotiiwatéja koordinoi kehitysryhmia, jot-
ka koostuvat verkostotiimin osista. Ne voivat dilanteeltaan pysyvampia tai projekti-
kohtaisia, ja niiden tulokset kasitelladn verkastussa. Kuvion nuolet kuvaavat toi-

mielimien valista vuorovaikutusta.
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VERKOSTOTIIMI

- kehitysprojektien
médritely

- kehitysryhmien
muedostaminen

- kehitysryhmien

tydskentelyn

seuranta

VERKOSTOTIIMIN
VETAJA

- kokousten valmistelu

- kehitysryvhmien toi-

minnan koordinointi

YRITYS KEHITYSRYHMA Yy

- 2 - nyrityksen
edustus

- kehitysprojektin

sunnnittelu ja

toteutus

Esitykset verkostotiimille:
- kehirystarpeet

- ongelma-alueet

- toimintamallit

Kuvio 6. Verkostotiimin ja kehitystiimin organisoitumingKuivanen & Hyotylainen
1997: 57).

Erilaisia toiminnan organisoitumisen muotoja yhigisuhteissa tutkivat myds Draulans
ym. (2003), jotka painottivat suhteiden hallintdisttyvaa kyvykkyytta. Etenkin yrityk-
set, joilla on runsaasti erilaisia yhteistyosulatehtyotyvat merkittavasti, jos ne oppivat
hallinnoimaan niita tehokkaasti. Tutkimuksen mukaateiden hallinnoinnissa hyo-
dynnettavia tekniikoita ovat esimerkiksi eri subdm keskindinen vertailu, erityinen
nimetty vastuuhenkild verkosto- ja muille yhteistybiteille sek& koulutus, joka keskit-
tyy suhteiden hallintaan. Kumppanien yhteensopiveiuseidan mukaansa viela takaa
menestyksekésta yhteistyota, toisin kuin aiempkituis on usein vaittanyt (esim.
Bucklin & Sengupta 1993; Pett & Dibrell 2001; Ginee2004).

Useissa tutkimuksissa on tullut esille valtasulgridherkitys verkoston paatoksenteos-
sa (Elg & Johansson 1997; Walter ym. 2008; WrighL@&kett 2003). Valta voi olla
asemaan tai omistukseen perustuvaa, tai sisdistkaprosessien kautta saavutettua.
Molemmat vaikuttavat paatoksentekoon sen mukaatd toimijat tavoittelevat. Elgin
ja Johanssonin (1997) tutkimuksen mukaan toimj@tia on paljon valtaa, pystyvéat
vahittaisilla eleilla halutessaan estdmé&an uusmrovaatioiden ja rakennemuutosten

toteuttamisen suhteessa.



50

Taulukko 7. Tutkimuksia strategisten verkostojen paatoksestéeo

Tutkimus | Paékysymys Metodologia Teoreettinen fokus | Kontribuutio

Elg & Jo- Miten verkoston 49 vastaajan syva- | Resurssiriippuvuusteoria| Toimijat, joilla oli paljealtaa,
hansson toimijoiden poliitti- | haastattelut vuosilta pystyivat vahittaisilla eleilla
(1997) nen valta verkostost 1985-1990 ruotsalai estdmaan uusien innovaatioid

sa vaikuttaa uusiin
paatoksiin ja inno-
vaatioiden kayt-

sesta ruokateollisuu-|
desta

paasyn verkostoon ja samalla
rakennemuutoksen. Yritykset,
joilla oli vdhemman valtaa ja

D

téonottoon? suurempi riippuvuus, eivat
valttamattéa edes pyri tasapai-
nottamaan asemaansa pelate
sdan vaarantavansa sen.
Pateli (2009)| Mitka tekijat vaikut-Kyselytutkimus 57 | TransaktiokustannusteorigPyrkimys padomaomisteiseen

tavat paatbkseen
verkoston hallinta-
muodosta?

strategisesta allians-
sista Kreikan langat-
tomien palvelujen
teollisuudessa

peliteoria

kumppanuuteen, jos suhteen
avulla pyritdan voimakkaaseer
kasvuun, yhteensopivuus on
hyva ja yhteinen historia on
pitk&. Jos ndin ei ole, ja mark-
kinatilanne on epavarma, pyri-
taan ei-padomaomisteiseen
kumppanuuteen.

n

Gulati &
Singh (1998)

Milla perusteella
tehdaan paatos eri
hallintarakenteista?

3 eri teollisuuden
alalla eri puolilla
maailmaa julkistetut
allianssit 20 vuoden
ajalta

Resurssiriippuvuusteorig
transaktiokustannusteorig

, Strategisissa verkostoissa on

1 useita paatoksentekoelimia,
mika voi aiheuttaa monimutka
suutta kaytannon paatdksente
ossa. Hallintomuoto on sita
hierarkkisempi, mita suurempi
on koettu opportunismin uhka

5%

D

D

Walter, Kuinka paatoksen- | Kyselytutkimus 106 | Paatdksenteon rationaall-Jos valta ja poliittiset prosessi
Lechner & |teon prosessit vai- | teknologiayrityksen | suus ja rekursiivisuus. eivat dominoi yhteis64a, johtaji-
Kellermanns| kuttavat yhteistyo- | alliansseista 1995- | luottamus suhteessa, en tulisi korostaa avoimuutta j
(2008) hon ja allianssin 2002 sosiaalinen pddomaja | rationaalisuutta paatdksenteos
menestykseen? vaihdanta saan. Jos taas dominoivat, tul
keskittya néiden sisaisten pro-
sessien sujuvuuteen. Allianssi
johtajien tiedonsaanti on kes-
keista paatéksenteon onnistur]
sessa.
Wright & Kuinka paaomar Kaksiosainen kysely- Sosiaalinen vaihdanta, | Sopimukset ja vallan jakautu-
Lockett omisteisia alliansseg-tutkimus, liséksi resurssiriippuvuus minen tarkeité paatoksenteon
(2003) ja johdetaan? Mil{ sopimusdokumenttien etenemisen kannalta. Korostaf
laisia rakenteita havainnointia. 58 vat sopimussanktioiden ja
niilla on? yritystéa maineen merkitysté opportuni
tisen kayttaytymisen ehkaisys
s&.
Subramani & Kuinka epatasa-Tutkittiin 211 alihanq Transaktiokustannusteorigallintastategian maarittelee
Venkatraman arvoisessa  yhteiskintasopimusta kent-Sosiaalinen padoma, suhdespesifiys ja intergraation
(2003) tydbsuhteessa toingriatutkimuksessa resurssiriippuvuus aste, kuten yhteinen paatokse

toimija voi turvatd

aineettoman SEE
oman? Millaisial
strategioita  hallin

-

taan on?

teko. Aineeton pddoma tarked
etenkin spesifeissa suhteissa.
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Edella esitetyn perusteella voidaan todeta, etiéntws verkostojen paatbksenteosta on
viela empiirisesti kapeaa ja riittamatonta. Usesdkimukset keskittyvat verkostojen
menestystekijoihin kasitellen esimerkiksi valtagitat, politikointia ja paatoksentekoa
osana verkoston toiminnan organisointia ja halteitanteen muodostamista (Draulans
ym. 2003; Pateli 2009; Gulati & Singh 1998), jofatse paatdksenteko ei ole tutki-
muksen p&aasiallisena kohteena. Valtasuhteidemédmaen liittyy keskeisesti toimi-
joiden valiseen tasapainoon (Elg & Johannson 19%ight & Lockett 2003), minka
vuoksi se tuottaa tietoa myos paatoksenteosta. M@s&isen verkoston herkasta valta-
tasapainosta kertoo se, etteivat heikkommassa asambvat yritykset edes pyri tasa-

painottamaan valta-asemaansa pelatessaan vaarsasen.

Paatoksenteosta verkostossa tiedetdaan kuitenldgtaiseksi kaytdnnéssa vahan; on tar-
kasteltava toisaalta erikseen paatoksenteosta éslleita asioita ja sovellettava niita
verkostoon. Se on monella tapaa konteksti, josimni@n dynamiikka ja valtasuhteet
eivat ole ennalta maarattyja, jolloin se ei ainadaia perinteisen organisaation paatok-
senteon malleja. Liséaksi tutkimuksen kohteena dut @aatéksenteon prosessi ja sen
merkittavyys. On osoitettu, ettd niilla on merktyserkoston suoriutumisen kannalta
(Walter ym. 2008), vaikka my@s toisin on vaitet§pekman 1998). Nain ollen paatok-
senteon tutkimuskentta on vield hajanainen ja kaosti nakokulmista seka empiirisen
aineksen etta teoreettisen nakdkulman osalta,noilse paatdoksenteko ei aina ole paa-
osassa. Kattavan kokonaiskuvan muodostaminen tusikiemtastd on tdman vuoksi

viela toistaiseksi haasteellista.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

Metodologia tarkoittaa keinoa, jonka avulla teotisesti perusteltu tutkimusasetelma
voidaan rakentaa ja sen avulla tutkia empiirisidelicsuutta. Metodologian tehtavana
on ylittda empiirisessa tutkimuksessa teorian jpigen valilla oleva kuilu. (Alasuutari

1999.) Tassa luvussa kasitellaén tutkimuksen eagireEnsin esitellaan tutkimuksen
metodologisia valintoja ja rajoituksia ja kuvataapausten valintaa ja aineiston keruu-
ta. Sen jalkeen keskustellaan tutkimuksen luotettdesta ja lopulta kuvataan itse tut-

kimuksen prosessi.

4.1. Tutkimuksen rajoitukset ja metodologiset vadin

Laadullisen tutkimuksen avulla tarkastellaan ihemskokemuksia ja kayttaytymista
heiddn omasta nadkdkulmastaan. Paamaarana on ihrmjasteganisaation kayttaytymi-
sen ymmartaminen, heidan omien tulkintojensa jeittatalle ilmidlle antamiensa mer-
kitysten hahmottaminen seka ilmion ymmartaminen aodisimman monipuolisesti.
Tulokset ovat sanallista kuvausta tutkittavastadbt@, eika tuloksia pyrita ensisijaisesti
esittdmaan numeraalisesti. Tutkimusraportissa g@mitsailyttamaan tutkimuksen mer-
Kitysymparistd, jossa aineisto on keratty, vaikkge@tiivisuutta ei perinteisessa mieles-
sa olekaan mahdollista saavuttaa. Pyrkimyksen&sadioiden |6ytaminen jo olemassa
olevien vaittamien todentamisen sijaan. (Alasuut8@9; Hirsjarvi ym. 2006: 157.)

Tata tutkimusta tehdessa tehtiin muutamia keskeggéiksia. Ensinnakin tutkimuksen
kohde on rajattu monenkeskisiin verkostoihin jal@n sisdiseen paatoksentekoon. Mo-
nenkeskisilla tarkoitetaan verkostoja, joissa ominv@an kolme osapuolta. Toiseksi
kaikki tutkittavat tapaukset ovat monenkeskisi&kwestoja suomalaisesta konepajateol-
lisuudesta, jotta tapausten keskinainen vertaiki belpompaa. Tutkittavat tapaukset on
valittu toimialan rakenteesta tehdyn analyysin @lasien & Pihlbacka 2008) pohjalta.
Tutkimuksessa on haastateltu kahden kesken kustakkostosta yhta keskeista paa-

toksentekoon osallistuvaa toimijaa; joko verkostoimitusjohtajaa, tai jos sellaista ei
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ole, yhden toimijayrityksen toimitusjohtajaa. T&tidavoitteena ei ole vertailla eri toi-
mijoiden kokemuksia yhdessa verkostossa, vaaniNaréai verkostotapauksia keske-
naan. Taman vuoksi tapausten valintaan ja venaili@en on kiinnitetty erityistd huo-
miota: tutkittavat verkostot on valittu tarkoitukseukaisesti, ei satunnaisotoksen mene-
telmaa kayttden. Ne on valittu edustavuutensa jtalt@vuutensa perusteella, mutta
niita kasitellaan ainutlaatuisina. (Hirsjarvi, Resr& Sajavaara 2007: 260; 160.)

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkis ja tarkemmin vertaileva tapaus-
tutkimus. Tapauksia on yhteensé kolme, joista kaiknivat suomalaisessa konepaja-
teollisuudessa. Vertailevan tapaustutkimuksen tedirmetodiksi tukevat paitsi tutki-

muksen kohteen, eli verkostosuhteiden ja siindatgsi@n tutkittavan ilmion, eli paatok-

senteon rakentumisen, ainutkertaisuus ja moniusotis (Silverman 2006: 306). Suh-
teita ja verkostoja on pyrittdva ymmartdamaan ksbssakin kontekstissa. Nain ollen
voidaan olettaa, ettd vertailemalla voidaan saladésta enemman tietoa kuin yksittais-

ta tapausta tutkimalla.

4.2 Tapausten valinta ja aineiston keruu

Tapauksien valinnassa on huomioitu verkostojen imdankoko seka alueellinen levin-
neisyys. Kaikki tutkittavat tapaukset edustavatsalaista konepajateollisuutta; ne ovat
kolmen tai useamman yrityksen muodostamia, joiesaijat ovat suunnilleen saman-
kokoisia, ja joissa ei ole yhta keskusyritystalgg@aatoksenteko olisi keskittynyt. Tut-
kittavista verkostoista yksi toimii Keski-Suomesgksi Etel&a-Suomen alueella ja yksi
lagjalti seka Keski- ettd Etela-Suomessa. Tamanpaa tapausten vertailtavuutta ja

tulosten yleistettavyytta.

Tapausten valinnassa pohjana toimi toimialalta ememtehty analyysi (Vesalainen &
Pihlbacka 2008), jossa alalta I16ytyvid monenkegkysitysryhmia esiteltiin ja analysoi-
tiin niiden strategisen intensiteetin osalta. Ydsis analyysissa todettiin, ettd vaikka
niiden strateginen merkitys on rajallinen, niidemtinnan kautta syntyy myos syvem-

paa yhteistoimintaa, ja niiden olemassaolon jatkg\kuvaa sita, etta yritysten on koet-
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tava toiminta kilpailuedun kannalta mielekkaaksutkittavat tapaukset pyrittiin valit-
semaan siten, ettd ne olisivat analyysissa mabkduofhan lahella toisiaan, jotta vertail-

tavuus olisi helpompaa.

1000
Yrityskeha
oo Synertec
(yhteenlaskettu Y
henkil6std) Steeldone
Group
Verkko A
LA Alucenter
S.E.C.ry
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Strateginen intensiteetti

Kuvio 7. Toimialan yritysryhmia (mukailtu Vesalainen & Hhacka 2008: 74).

Kuten kuviosta voidaan havaita, tutkittavat tapa&tksjoittuvat kukin kokoulottuvuu-
den alalaitaan, eli ne ovat pienia ryhmittymid nmuikierrattuna. Toisaalta tapaukset
erottuvat toisistaan strategisen intensiteettirsdlta; SEC ry:ll& on matala strateginen
intensiteetti yhtiomuotoisuutensa vuoksi, muttasdaita yritysten keskinainen kanssa-
kayminen on tiivistd ja yritysten piirissa on symyy syvempiakin yhteistydsuhteita.
SKR Centerilla taas on tapauksista suurin straggintensiteetti, silla yritykset toimi-
vat yhteisissa tiloissa ja organisaatiorakentegusdesta yhtié pystyisi toimimaan laa-
jemminkin kuin omistajayritysten markkinointiyhtiénkuten oli sen perustamishetkella

tarkoitus.

Aineisto kerdttiin haastattelemalla kolmen verkospé&toksentekoon osallistuvaa yhta
keskeista toimijaa; joko verkoston toimitusjohtajta jos sellaista ei ole, yhden toimi-
jayrityksen toimitusjohtajaa. Kaytossa oli itsettehaastattelulomake, joka on liitteena

tyon lopussa. Haastattelumenetelmaksi valittiinligtrokturoitu teemahaastattelu, jossa
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haastattelurunko on valmiiksi mietitty, mutta kysysten tarkka muoto ja jarjestys
puuttuvat. Keskustelu kaytiin valittujen teemojenpérilta yksildhaastatteluna, jotta se
olisi vapautunutta ja luontevaa. Haastattelu vatiikaiedonkeruumuodoksi useista syis-
ta: aiheiden jarjestysta on mahdollista saadaigirnt kuin esimerkiksi lomaketutkimuk-
sessa. Lisdksi vastauksia on mahdollista tulkisgetamin kuin postivastauksissa. Li-
saksi tutkittava aihe on melko vahan kartoitettuyg@stausten suuntia on vaikea tietaa
etukateen. Tulokset halutaan lisaksi sijoittaadiaggaan kontekstiin, ja aihe tuottaa vas-
tauksia moniin suuntiin. Nama tekijat puoltavat $tattelun valintaa tiedonkeruumuo-
tona. Teemahaastattelu valikoitui haastattelun ikgypaiheen vuoksi: keskustelusta
haluttiin mahdollisimman avoin, mutta tietyt teerpét kasitella kaikkien haastateltavi-
en kanssa. (Hirsjarvi ym. 2007: 200-205.)

Jokainen haastattelu toteutettiin yksildhaastatigljossa vastaaja oli strategisista paa-
toksista vastaava tai niiden tekoon osallistuveki@nNe toteutettiin yrityksen tiloissa;
joko tai jonkin verkoston jasenyrityksen tiloisstaastateltavilla oli mahdollisuus tutus-
tua kysymyksiin etukateen. Ne kestivat kukin nainrtin verran. Niille oli sovittu etu-
kateen aika, joten haastatteluhetket olivat raighalla yksittaisid puhelinsoittoja lu-
kuun ottamatta keskeytyksettomia. Keskeytyksetteltget pitkia, eivatka vaikuttaneet
haastattelun tunnelmaan tai aiheisiin, silla lonesk avulla pystyttiin varmistamaan,
ettd kaikista teemoista keskustellaan. Haastatté#hmitettiin ja ne litteroitiin, minka
avulla aineisto voitiin kayda yksityiskohtaisesipl ja vertailu oli helpompaa. Haastat-
telukierroksen jalkeen toteutettiin esianalyysika jalkeen tietoja tadydennettiin puhe-
linhaastattelujen avulla. Haastatteluaineistojelsi tiedonkeruu kohdistui yrityksista
vapaasti saatavilla olevaan tietoon, kuten Intesnatihin, yrityksen julkaisemiin esit-
teisiin, lehtiin ja muuhun materiaaliin. Lisaksirkestoyrityksista ja niihin kuuluvista
keskeisista yritysosapuolista haettiin taloudedligetoa, kuten tilinp&aatostietoja ja tun-
nuslukuja Voitto+ - sekd Amadeus —tietokannoist@deauppalehden yritystietopalve-
lusta. Taloudellisen tiedon perusteella pystytégkermnaan vertailuja, jotka tuottavat
taustatietoa verkoston voimasuhteista. Interneit$av |0ytyvaa tietoa voitiin analysoi-
da esimerkiksi tiedon ajantasaisuuden ja tiedoarfagen avoimuuden suhteen. Liséksi
tietokannoista pystyttiin vahvistamaan yritystetaamen tietojen oikeellisuus.
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4.3. Tutkimuksen luotettavuus

My6s tapaustutkimuksessa tutkimuksen luotettavuukeskeinen asia. Tutkimuksen
reliabiliteetilla tarkoitetaan sen mittaustulosterstettavuutta, eli mikali tutkimus tois-

tettaisiin samoissa olosuhteissa uudelleen, ttlisisten olla ainakin suurimmalta osin
yhtenevia; toki tassa on huomioitava ihmisten tobaa tutkittaessa ajan myoéta tapah-
tuva muutos. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabddila tarkoitetaan siis, etteivat sen
tuottamat tulokset ole sattumanvaraisia. (Hirsjami. 2007: 226; Silverman 2006:

282.)

Tutkimuksen validiudella eli patevyydella puolestaarkoitetaan sitd, ettd tutkimus
koskee juuri sitd, mitd sen on oletettu koskevérsatlaisten kasitteiden ja mittareiden
valintaa, jotka todellisuudessa heijastavat tudkig ilmidta. Tutkimuksen validiutta
voidaan parantaa esimerkiksi hyodyntamalla usemaakkaisia menetelmia ja aiem-
missa tutkimuksissa toimiviksi todettuja mittareieoisaalta validiuden késite on ta-
paustutkimuksessa kyseenalaistettu, silla tapausterlaatuisuuden vuoksi perinteiset
luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat tilesymykseen. (Hirsjarvi & Hurme
2000: 186-187; Hirsjarvi ym. 2007: 226.) Luotettaglan arviointi on silti keskeista,
silla se liittyy totuuteen. Validi tieto tarkoittaatta tieto on totta, eikd perustu esimer-
kiksi vaariin haastattelulausumiin, kysymyksiin taivaintoihin. (Silverman 2006: 289—
290.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta parantavia sekkw) useita. Ensinnakin tutkimuk-
sen ohjaaja on ollut prosessissa mukana alust@éhg olen pystynyt hydédyntdmaan
hanen asiantuntemustaan strategisista verkostagteimuksen etenemista on seurattu
saanndllisesti, mika mahdollistaa epakohtiin puutten aikaisessa vaiheessa. Lisaksi
luotettavuutta parantaa laaja ja pitkdaikainenisioen ja teoriaan perehtyminen. Teo-
riapohjasta luotu tutkimuksen viitekehys antaa samnanalyysille ja tulkinnalle. Kaik-

ki haastattelut on toteutettu ajallisesti lahebisitan reilun kuukauden sisélla, jolloin
markkinatilanne ei ole oleellisesti muuttunut. My@ssuhteet ovat kaikissa haastatte-

luissa olleet suhteellisen samanlaiset; eli neodeutettu kunkin yrityksen tiloissa rau-
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hallisessa paikassa. Aineiston keruu ja analysomtiis toteutettu jarjestelmallisesti ja
huolellisesti. Liséaksi tutkittavat tapaukset onittalsystemaattisesti Vesalainen & Pihl-
backan (2008) tekemén toimialaa koskevan analyyshjalta, joka on esitetty edella.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa viela lisdksi etta tietoja on tarkistettu useaan
otteeseen eri taloudellisista tietokannoista, 3&sitto + - ettd Amadeus —tietokannoista
sekd Kauppalehden yritystietopalvelusta, jolloistgtadn varmistamaan, etta yritysten
itse ilmoittamat tiedot pitavat paikkansa. Tietolkgen tiedot on koottu vuodelta 2007
siité syysta, ettd suurimmasta osasta vertailtgritgksia vuoden 2008 tietoja ei ollut

saatavilla. Sama vuosi mahdollistaa myods paremnetailtavuuden. Luotettavuutta

parantaa myos prosessin mahdollisimman tarkkegjadéyvaksi tehty kuvaus.

Tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentaa hielsgn kertaluonteisuus. Niitd ei

ole toistettu, joten ei tiedeta, olisivatko vastsetk samanlaisia. Toisaalta on voitava
olettaa, etta haastateltavat puhuvat totta, sdlistatteluun osallistuminen on vapaaeh-
toista ja he olivat kiinnostuneita tutkimuksen @si@. Toisin sanoen heilla ei ollut syyta
olla puhumatta totta. Hyvalla ja loogisella hadstatungolla ja rauhallisella, mutta

avoimella haastatteluilmapiirilla on pyritty parantaan naita tekijoita. Lisaksi haasta-
teltaville annettiin mahdollisuus tutustua tutkinselken ennen sen valmistumista ja halu-

tessaan korjata asioita, jotka eivat olleet oikein.

4.4 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi kaynnistyi syksylla 2007, jolléutkimuksen teoria kirjoitettiin. Syk-
sylla 2008 sita jatkettiin hieman laajentamallarisgmohjaa, mutta kevaalla 2009 proses-
si aloitettiin laajemmin. Empiriaosuuden teko atiin kartoittamalla tutkimukseen
sopivia verkostoyrityksid Teknologiateollisuus rymernet-sivujen ja muiden alan jul-
kaisujen avulla. Liséksi tehtiin esihaastattelueaih valintaan ja ndkdkulmaan liittyen,
jossa vastaajana oli Teknologiateollisuus ry:n TRI®erkoston kehittamisohjelman
ohjelmapaallikkd Harri Jokinen. Esihaastattelun jalbh konepajateollisuus valikoitui
tutkimuskohteeksi. Teknologiateollisuus ry:n julkasta Jarjestelmatoimittajuus tekno-

logiateollisuudessa (Vesalainen & Pihlbacka 200Bya&atavilla toimialasta tehty ana-
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lyysi, jossa selvitettiin alalla toimivia erilaisizerkostomaisia yhteenliittymid. Naista
yrityksista otettiin yhteytta viiteen, joista kolnhgpasi osallistua haastatteluun. Haastat-
telut pidettiin huhti-toukokuun aikana, jonka jagkene litteroitiin nauhalta. Taman jal-
keen tehtiin esianalyysi, jossa tehtiin alustav@tailuja tapausten kesken. Syksylla
2009 toteutettiin tAydentava haastattelukierraskgoavulla taydennettiin ensimmaiselta
kierrokselta mahdollisesti vajaaksi tai epaselv§dneita kohtia. Taman jalkeen suori-
tettiin vertaileva analyysi tapausten kesken. Tapadeen kirjoitettiin tydon empiirinen

osuus.

Kaikki kolme tutkimukseen valittua tapausta ovabrsalaisessa konepajateollisuudessa
toimivia verkostoja. Ala valikoitui tutkimuskohtegkHarri Jokisen esihaastattelun jal-
keen laajuutensa perusteella, ja siksi, etta véoi®n perustettu alalle melko paljon
etenkin 90-luvun laman jalkeen. Lisaksi alan ralkemuautos lisda sen kiinnostavuutta
tutkimuskohteena. Verkostot ovat useiden pientemegajayritysten keino vastata kil-
pailuun ja asiakkaiden vaatimuksiin suurempien kahksuuksien toimittamisesta ja
auttavat niitd hyodyntdmaan resurssejaan tehokkaaniienten metallialan konepajo-
jen asiakkaat ovat pdaosin suuria vientiyritykkiiten KONE, Konecranes, Wartsila ja
Metso, joilla on nyt pulaa tilauksista, ja se vdika suoraan naihin pieniin toimittajiin.
Pienet konepajat ovat kilpailuymparistossaan tyigeiti alihankkijoita, jotka toimitta-

vat osavalmisteita, mutta harvemmin kokonaisuuksia.

Tutkittavat tapaukset valittiin alasta tehdyn agaly perusteella sen mukaan, kuinka
strategista niiden toiminta on (Vesalainen & Pilkke 2008: 74). Kaksi tapauksista,
SKR Center ja NetMetal ovat yritysmuotoisia (osdk&ta), ja yksi, SEC ry on rekis-
teroity yhdistys. Tama mahdollistaa vertailun myapaaehtoisesti, ilman paaomaomis-
tusta muodostettujen verkostojen paatoksenteostarsuhteessa yritysmuotoisiin ver-
kostoihin. Kaikki haastateltavat olivat n. 40-6Quetiaita miehid, ja he toimivat verkos-
tossa keskeisissa paatoksentekotehtavissa. SKrr3satja NetMetalissa on kussakin
kolme omistajayritystda, mutta lisaksi muita kumpgigan hyddynnetaan joustavasti ja
verkostomaisesti. Naista vain NetMetalin verkostgamisaatiolla on taysipaivainen
toimitusjohtaja ja markkinointipaallikkd, ja haastiavana oli toimitusjohtaja Kari

Marttinen. SKR Centerilla ulkopuolisesta toimitusj@jasta luovuttiin puolen vuoden
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kuluttua toiminnan aloittamisesta. Haastateltavala/hden omistaja- ja perustajayri-
tyksen, Stancon Oy:n toimitusjohtaja Harri Hakas8IBC ry on 17 yrityksen yhteenliit-
tyma, jossa toiminta perustuu jasenyritysten keskaile yhteistoiminnalle ja vapaaeh-
toisuudelle. Toiminta kasittda lahinna koulutugsentapaamisia, tiedonvaihtoa, hank-
keita, yhteistd messuedustusta ja tukea hankkeidastattelun antoi vuoden 2009 pu-
heenjohtaja Kimmo Lappalainen Osateos Oy:std. Haollmt mukana SEC ry:n toi-
minnassa 1990-luvun lopulta lahtien. Jokainen lad@ishva koki verkostomaisen toi-
minnan haasteelliseksi ja paatdsten tekemisemgaisi haastavaksi, mutta tdhdn men-
nessa eteen tulleissa tilanteissa kaikista asiorsfaystytty paattdmaan. Etenkin Martti-
nen ja Hakasalo mainitsivat verkostossa toimimiggvan haasteita paatoksenteolle.
Tyodn empiirisen osuuden valmistuttua haastateleaaihnettiin mahdollisuus kommen-
toida tyota, ja korjata asioita, jotka eivat ollegtein. Naiden ja tyon ohjaajan kehitys-

ehdotusten pohjalta valmistui tyon lopullinen versi
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5. TAPAUSTEN KUVAUS JA ANALYYSI

Tassé kappaleessa esitelladn tutkittavien tapaastayysi. Ensin jokaisesta tapaukses-
ta on lyhyt esittely, jonka jalkeen esitelladn ggsin tuloksia kyseisen tapauksen koh-
dalta. Kun kaikki kolme tapausta on esitelty, @igthdéan vertailu teorian muodosta-
man viitekehyksen ja sen ulottuvuuksien pohjaltappaleen lopuksi on rakennettu
yhteenvetotaulukko, jossa verrataan tapauksiairiesija teoriasta |6ytyviin nakemyk-

siin. Analyysi on rakennettu haastattelujen teemgyehjalta eri osioihin. Ensin esitel-

la&n kukin verkosto ja niiden toiminta lyhyesti.n@n jalkeen kasitelladn niiden paa-
toksentekoa siten, ettd esitelladn nykyinen maiilnd tapahtuneet muutokset, muutok-
siin ja mallin muodostumiseen vaikuttavat tekijggman jalkeen kasitellaan tekijoita,

jotka parantavat tai vastaavasti haittaavat sujyp&doksentekoa, ja lopulta pohditaan,

milla tavoin paattksentekoa voidaan parantaa jétkeéh

5.1 NetMetal Oy

5.1.1 Yrityksen esittely

NetMetal Oy on kolmen metallialan yrityksen muo@dmsa verkosto, joka tekee seka
osatoimituksia ettd kokonaisuuksia metallitGistaityksen osakepd&doman omistavat
kolme yritysta, joilla on yhta suuret osuudet. N&iKoneistuspalvelu L&K Oy tekee
piensarjavalmistusprototyyppeja ja 3D-suunnittelggela-Hameen Metallin erikoisala-
na on laserleikkaus, sarmays, taivutus, ja kiggeityostohankinta Reposella on robo-
tiikkka-avusteinen koneistus ja suursarjavalmisiMaut metallityot ostetaan alihankin-
tana yhteistybkumppaneilta. Yhteistyoverkostoonlkuuwhteensa 15 yritysta. Kaikki
omistajayritykset toimivat Etela-Hameen alueell@tMetal on merkitty kaupparekiste-
riin tammikuussa 2004, ja sen perustaminen on gstaaEuroopan Sosiaalirahasto
ESR:n kehitysprojektista. Alun perin yrityksia otiukana viisi. Toimitusjohtaja Kari
Marttinen ja markkinointipaallikkd Pekka Kurkela aivolleet mukana kesasta 2005

lahtien. Verkoston piirissa olevien 15 yrityksertggnlaskettu henkiléstomaara on toi-
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mitusjohtaja Kari Marttisen mukaan noin 100 herkjl¢a liikevaihto 10-13 miljoonaa
euroa. Omistajayritysten yhteenlaskettu henkilosi@ré on 51 henkea ja liikevaihto
vajaat 9 miljoonaa euroa. Tasta voidaan paatetia, seiurin osa NetMetalin liikevaih-
dosta tulee omistajayritysten kaupoista, ja ett&tnmiukana olevat yritykset ovat pie-
nid, vain muutaman hengen yrityksia. Toisaalta ts@sNetMetalin liikevaihto on vain
869 000€, mista nakyy se, etta verkosto on vainntyynarkkinointinimi, jolle tulee
ainoastaan myyntikate. Toimitusjohtajan mukaan esidn avulla on pystytty tuotta-
maan omistajayrityksille 15-20% lisaa sellaistiehiaintoa, mitd ne eivat olisi pysty-
neet muuten saavuttamaan. NetMetalin oma tulogppiollinen, kun taas jasenyrityk-
silla seka liikevoittoprosentti etta sijoitetun pééan tuottoaste olivat hyvia. Taulukossa
8 on esitetty omistajayritysten taloudelliset tuslomut suhteessa NetMetaliin. Tiedot

ovat vuodelta 2007, ellei muuta ole ilmoitettu.

Taulukko 8. NetMetalin ja sen omistajayritysten taloudellinemtailu.

Etela-Hameen Koneistuspalvelu | Tydstéhankinta | NetMetal Oy
Metalli Oy L&K Oy Reponen Oy
Liikevaihto (t€) 44511 (08: 4 2 156.7 (08: 2226.8 869
227.1) 2539.8)
ROI % 35,2 % (08: 44,1 % 16,9 % -34.6%
21.7 %)
Liikevoitto % 17 %| 4.9 % 14,6 % -3.1%
Henkiléston maara 1920 Sivujen mukaan 2
17 (06: 18)
Paaasiakkaat NetMeta-Patria Vehicles, Sisu Akselit, -
lin liséksi Konecranes, ABB Konecranes,
Sisu Diesel, GS
Hydro
Tarkeimmat tuotteet ja Laserleikkaus Sorvaus, osasarjgd-Metallien tydstd | Koneiden ja laittei-
palvelut valmistus (koneistus ja den agentuuritoi-
kokoonpano) | minta
Omistus NetMetalista| 33,3 % 33,3 % 33,3%
Strateginen osaaminen  Laserleikkaus Koneistus elstrs

NetMetal keskittyy metallitdiden sarjavalmistuksgarsen eri vaiheisiin. Jasenyritysten
resurssit on suunniteltu niin, ettei niiden keslkdéa paallekkaisyyksia. Toiminnassa oli
alkuvaiheessa mukana myo6s kaksi muuta yritystdejoerikoisosaaminen, pintakasit-

tely eli maalaustoiminta seka hitsaus ja lampoteigitjaivat pois verkoston resursseis-
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ta. Nama hoidetaan sopimuspohjaisesti. Verkostdypysiis toimittamaan kokonai-
suuksia, mutta tarvitessaan hitsausta tai pintdk#gi, tyo joudutaan ostamaan muual-

ta.

5.1.2 Paatoksenteko NetMetalissa

Paatoksenteon nykyinen malli

NetMetalissa tehtavéat konkreettiset paatokset kagkemistajayritysten yhteista toi-

mintaa ja sen kehittdmista, verkoston markkinoifgianvestointeja. Voidaan paattaa
esimerkiksi investoinnista verkostoyritysten yheeis toiminnanohjausjarjestelméan,
mika helpottaa kokonaisuuksien toimittamista kagtisa. Paatokset toiminnan kehit-
tamista koskien voivat olla esimerkiksi paatos igee laitevalmistuksen aloittamisesta
tai strategiatyéryhman perustamisesta. Verkostdkoitas on, etta asiakas tekee Net-
Metalille tilauksen, joka puolestaan ostaa siilmnittavat osat omistajilta ja yhteistyo-

kumppaneiltaan, ja toimittaa valmiin kokonaisuudesiakkaalle. Verkoston paatarkoi-
tus on pyrkimys tiivistdd jasenyritysten keskindighteistyota, lisatd pienempien toi-

mittajien uskottavuutta alihankkijana liittoutummsavulla.

NetMetalin keskeisin paatoksentekotaso operativig@minnan kannalta on hallitus.
Yhti6kokous on korkein paatoksentekoelin, mutta paatokset eivat ole keskeisia jo-
kapaivaisessa toiminnassa. Hallituksen ulkopuotellaii nelihenkinen strategiaryhma,
johon kuuluvat toimitusjohtaja ja omistajayritystémmitusjohtajat. Ryhméa on alku-
vuodesta 2009 perustettu, ja sen on tarkoitus kuk@o3—4 kertaa vuodessa. Koska
ryhmé& on epéavirallinen, sen kokouksissa pystytéa&skkstelemaan vapaammin verkos-
ton strategisesta suunnasta ja kehittamisesta ilmadituksen kokousten ristipainetta.
Koska ryhma on pienempi kuin hallitus, on helpomgghtaa mielipiteité ja saada yhtei-
sid kantoja muotoilluksi. Strategiatyéryhmé esittégdlitukselle ideoita, joiden toteut-
tamisesta hallitus paattaa. Sekad hallituksen ettdegiatyoryhman paatoksenteko ta-
pahtuu NetMetalin tiloissa Hameenlinnassa tai ral@ssa lounaskokouksissa. Toimi-
tusjohtajan mukaan strategiatydryhmassa ideointhelpompaa, silla ajatukset kum-

puavat vapaasta keskustelusta. Hallituksen tehig@opsen esimerkiksi yhteisen toi-
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minnanohjausjarjestelmén kehittdmisesta, kartortegopivat toimittajat ja valittiin
yksi, johon on oltu tyytyvaisia. Toiminnanohjauggtelma Manu Online on kaytdssa
omistajayrityksissa ja keskeisimmissa yhteistydkstssd, mutta ei viela kata koko
verkostoa. Tavoitteena on, etta sen kaytto laajg@niuihinkin verkoston yrityksiin,
mutta yhteistyo ei kaikkien kumppanien kanssa adawniin tiivista, etta siihen olisi
halua. Strategiatydoryhmasséa on myds hallitukseanjas jotka luonnollisesti hallituksen
kokouksessa kannattavat strategiatydryhmassa teke@idehdotusta. Talldin voidaan
saada asioita nopeammin paatettya, ja paatoksentdonsteluun ei kulu kohtuutto-
masti aikaa. Toimitusjohtajan mukaan paatoksidaaatarpeen mukaan tehtya nopeas-
ti, mutta paatdksentekovauhti on talla hetkellaskiropeaa” eli "kahdesta viikosta
puoleentoista kuukauteen”. NetMetalin nykyista plgsentekomallia kuvaa osittainen
kerroksittaisuus; toisaalta siind on formaalejanmd) kuten verkoston hallitus, ja toi-
saalta pienempi strategiaryhma. Liséksi on vieldstaja- ja jAsenyritysten omat halli-
tukset. Naiden ryhmien vélisesta dynamiikasta janijoiden sitoutumisesta riippuu

tehtyjen paatdsten toteutuminen ja tehokkuus.

Paatoksenteon muutokset ja niihin vaikuttavat &Kkij

Aikaisemmin strategiaty0ryhméaa ei ollut, ja kaytanrpaatoksenteko tapahtui hallitus-
tasolla. Pitkan tahtaimen strategista suunnitteiuallut. Toimitusjohtaja ehdotti strate-
giatydryhman perustamista vuoden 2008 lopussa. s kutsuu ryhman paikalle ja
valitsee aiheet. Han toivoo, etta myds muut ogals/at aktiivisemmin aiheiden eh-
dottamiseen, mutta toistaiseksi sita ei ole tapaltttRyhman muodostamiseen vaikutti
talouden taantuma, kun toimijat huomasivat, ettauksia tullutkaan entiseen tahtiin.
Taman vuoksi verkoston toimijoiden oli pohdittavadella tavalla tulevaisuutta ja ke-
hittamista. Toimitusjohtajan mukaan suurta osa&oston piirissé olevista yrityksista
vaivaa se, ettei niilla ole aiemmin ollut tarvefiannistella prosessien tehostamisen,
kuten toimitusvarmuuden tai laadunvalvonnan kemig&n suhteen. Mydskaan mark-
kinointiponnistuksiin ei ole ollut tarvetta. Vapddoisuutta ei ilmene, ennen kuin ilme-
nee ongelmia tai tarjolla on "euron konsultoint&i’ yhteisia hankkeita tai ulkopuolista
tukea. MyoOs suunnitteilla olevat muutokset, kutékopuolisen asiantuntijan mukaan

ottaminen strategiaryhmaan, toiminnanohjausjafeste kattavuuden ulottaminen ko-
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ko verkostoon ja yhteistyon tiivistAminen toimijeid valilla johtuvat tarpeesta vastata
markkinoiden muutokseen. Muutoksissa aloitteeltsem verkoston toimitusjohtaja
asemansa puolesta. Jo se, ettd verkostolla onudkopn palkattu toimitusjohtaja, ker-
too omistajayritysten halusta panostaa verkostgfeistyon kehittamiseen, ja samalla

koko paatoksenteko on koordinoidumpaa, kun sitéapphlkopuolinen henkilo.

Paatoksenteossa hyddynnettavat tietoldhteet, tiadaointi

NetMetalin paatoksenteossa tarkedssa asemasséowmnitisjohtajan henkilokohtaiset
verkostot; ei ole tarvinnut miettia, kenelle sattei mista kysya neuvoa. Toisinaan
omistajayritysten edustajat saattavat tarkistaaitasmyods omilta kontakteiltaan. Paa-
toksenteon yhteydessa uudistukset ja hyodyt voidissata tai taulukoida ja katsoa,
miten ne hyodyttavat kutakin yritysta. Toisinaanttajen osoittaminen ei ole itsestaan

selvaa, kuten toimitustdsmallisyyden kehittamisessa

"Tasta johtuen monet karsastavat tallaista, ja seatp ettd mika toimitustasmalli-
syys, sehén on vain sellainen, ettd tdhan saak&arotoimitettu kaikki mitd meilta
on tilattu.”

NetMetalin paatbksenteossa hyddynnettavien tieteldén perustuminen suurelta osin
sosiaalisiin verkostoihin kuvastaa suomalaisen Witetdlisuuden alan toimintaympéa-
ristba: yritykset ovat kooltaan pienié ja erikorstita, ja suuri osa niistd perheyrityksia.
Ulkopuolinen apu saatetaan kokea turhana tuhlaakgamieluummin kysytaan tutul-
ta. Toki tutun neuvonantajan hyddyntdminen on lewad, mutta siind saattaa helposti
jaada uusien nakdkulmien oppiminen pois. Voidaasriysya, antavatko esimerkiksi

konsultit tai lakimiehet samanlaisia neuvoja yshiéei kuin asiakkaalleen.

"Tutuilta lakimiehilta kysytd&dn neuvoja, tiedonkiislyyn ja — hallintaan liittyvissa

asioissa alan konsulteilta ja asiantuntujoilta. Jogsymys liittyy laadun kokonais-
valtaiseen kehittdmiseen, niin on ulkopuolisiltéaatuntujoilta kerran-kaksi kysyt-

ty, ettd mitd mieltd he ovat.”

Toisaalta myds verkoston jasenet voivat osallisagtavilla olevan tiedon arviointiin:

"Olen havainnut, ettei riitd, ettd mina toimitusj@jana testaan asiaa kysymalla
neuvoa. Taman liséksi ovat myos valmistajayrityksein kayttdneet omaa asian-
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tuntijaansa ja pyytaneet kommentteja. Kun on tuskiivaksi, etta asia taitaa olla
nain, on helppo tehda paatés.”

Paatoksentekoon liittyvia riskejd on syyta arvioidaimitusjohtajan mukaan riski pii-
lee siind, ettd tehdaan paatos liian vahaisellanasntemuksella. Tai ettd toimitaan
nurkkakuntaisesti ilman laajaa ndkemysta, jat®hdaan merkittavia paatoksia.

Paatoksentekoa parantavat ja haittaavat tekijat

NetMetalin toimitusjohtajan mukaan paatoksentekasaptaa hyva henkilokemia ja
toimijoiden keskinainen vuorovaikutus. Tata voi i@ tapaamisvalia tihentamalla,

panostamalla tapaamisiin ja jarjestamalla esimsrkikteisia strategiatilaisuuksia.

"Henkilotasolla pyritdédn syventdmaan suhteita, gotl verkoston eli Net-
Metalin samansuuntaiseyrkimyksetvoimistuvat, ja |0ytyy useammassa yri-
tyksessa NetMetalin hattu helpommin paahéan kuinosean yrityksen hat-
tu.”

Paatoksenteossa on toisinaan ongelmallista sepataksentekijoilla on useita rooleja.
Ollessaan verkoston kokouksessa he puhuvat verkéstoittamisen puolesta. Paatok-
sen tekemisen jalkeen, kun he ovat menneet takasaan yritykseensa, he ottavat taas
toisen roolin, ja "hattu saattaa vaihtua”, eli sata ajatella samanaikaisesti seka verkos-
ton etta yrityksen parasta, vaikka ne eivat oligid&n tavalla ristiriidassa. Tama saattaa
nakya toimituskokonaisuuksien hinnoittelussa, jaligksittaisille osille laitetaan turhan
paljon katetta, ja lopputuloksena on liian kalliete. Paatoksenteossa tulisi pystya toi-
mimaan samanaikaisesti useassa roolissa eika aaifita jatkuvasti. Verkostotoimin-

nassa tama on keskeista, silla verkoston etu ddkileai yritysten yhteinen etu.

Liséksi huono valmistautuminen paatoksentekotilaite esimerkiksi kiireen vuoksi
haittaa rationaalista paatoksentekoa. Mikali p&gitekoon ei ole valmistauduttu, on
todennékdistd, ettei oikeaa paatdsta synny nopeastiinakaan syntyva paatos ei ole

harkittu ja rationaalinen.

"Kokouksessa tapahtuva mielipiteen ja kannan mutdoien pitaisi olla nope-
ampaa. Kun asiat tuodaan esille, ettei sitten taisi |&hted yoksi tai kahdeksi
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_miettiméian ja sanoa, ettd palaan asiaan. Ettd aoi "turhat” poydalle siirrot

jaisivat pois.”
Paatoksentekoa parantavat siis toimiva henkilokejaiaiiviit vuorovaikutussuhteet.
Naita voi kehittdd esimerkiksi yhteisia tilaisuukgarjestamalla. Paatoksentekoa huo-
nontavat riittamaton valmistautuminen ja paatokslajiiden monet roolit. Kaiken
kaikkiaan paatoksenteon rationaalisuudessa onisié kehitettavaa.

Paatoksenteon parantaminen ja kehittaminen

Paatbksentekoa voidaan Kari Marttisen mukaan Kehesimerkiksi perustamalla paa-
toksenteon tueksi erilaisia tydéryhmia, kuten eskiksi tiedonhallinnan ja kokonaisval-
taisen laadunhallinnan tyéryhmat. Liséksi erilaistdaisuuksien jarjestdminen auttaa
toimijoiden vuorovaikutuksen lisdamisessa, kutegll@duli esille. Vuorovaikutusta voi
parantaa vain lisaéamalla sita. Taman lisaksi gratgdryhméan voidaan ottaa mukaan
ulkopuolista edustusta, mika parantaa vaihtoehtajelyysia ja paatésten laatua. Tyo-
ryhmien lisaaminen lisaa paatoksenteon kerroketanjryhmien asema prosessissa on
mietittava tarkkaan. Ne eivét toisaalta saa mork@aigtaa jo ennestaan monisaikeista
paatoksenteon verkkoa, mutta toisaalta niiden wvaksen on oltava selked. Lisaksi
niiden jasenet on valittava huolella. Ei ole miéistid, etta omistajayritysten johtajat
ovat jokaisessa tyoryhméassa. Ottamalla tyéryhmiikaan esimerkiksi verkoston mui-
den jasenyritysten edustajia tai omistajayritysteruta johtoa saadaan uusia toimijoita
motivoitua verkostotoimintaan ja sen paatoksentaek&amalla voidaan tiivistaa yhteis-
tyota muidenkin kuin omistajayritysten suuntaanlevVaisuudessa

5.2 SKR Center Oy

5.2.1 Yrityksen esittely

SKR Center on vuonna 2006 perustettu kolmen yrégksiuodostama metallialan kes-
kittyma, joka toimii Keski-Suomessa. Sen muododteyamncon Oy, Teclaser Oy ja

Rautatyd Kroger Oy, jotka toimivat samassa rakeeas§a, ja joilla on yhteinen teh-



67

dashalli. Palveluihin kuuluu metallituotteiden sniitelu, valmistus, jatkojalostus ja
kokoonpano. Ohutlevytekniikka on yrityksen erik@aamisalue. Verkostoa perustetta-
essa yritykset rakensivat yhteisen hallin Jyvasky&pelitielle, jotta kokonaisuuksien
toimittaminen olisi helpompaa. Toimijat tunsivaisensa etukateen, ja sopivan kehitys-
hankkeen kaynnistyessa yhteistoiminnan aloittamitemui luontevalta. Stancon Oy
tekee suunnittelua ja loppukokoonpanoa, Teclaseta®grleikkausta ja —hitsausta, ja
Rautatyd Kroger valmistaa levysto- ja putkisto-oJiaimitusketjua ja siina tarvittavia
resursseja voidaan kuvata esimerkiksi hydrauliildegdin valmistuksen kuvauksella:
Stancon hoitaa aluksi suunnittelun, Teclaser Ogrlagkkauksen ja levyty6t, Rautatyo
Kroger levystoosien sarmayksen, hitsauskokoonpapeittauksen, ja Stancon lopuksi
loppukokoonpanon. Mikali tarvitaan muita osia takaniikkaa, ne tilataan muilta yh-
teistyokumppaneilta. Mutta SKR Centerin toiminnat lpiteresurssit mahdollistavat
kokonaisuuksien tuottamisen siten, ettd jokaiseHaistajayritykselld on looginen ja
suunniteltu paikkansa tuotantoketjussa. Tilauksleugenkaan koordinoi kukaan yksit-
tainen projektipaallikko, vaan se yrityksista, ¢otilaus sattuu tulemaan. SKR Centerin
yritykset ovat alihankkijoita suuremmille yritykka| joten itsenaista tuote- tai laiteval-
mistusta ei ole, vaan tuotanto menee asiakkaideumsten mukaan. Yritysten resursseja
pystytaan yhdistelemaan joustavasti valmistettatuetteiden mukaan.

Verkoston perustaminen on seurausta alueen kelspéoektista, jossa oli mukana
runsaasti eri tahoja, kuten Jykes, TE-keskus, K8skimen liitto seka paikallinen am-
mattikorkeakoulu. Tall6in verkostolla oli toiminnakuvaiheessa ulkopuolinen toimi-
tusjohtaja, mutta siita luovuttiin reilu puolen \dem jalkeen. Talla hetkella toimitusjoh-
tajaa ei ole, ja hallituksen muodostavat omistéjgsten edustajat. Myos osakepaaoma
on jaettu omistajayritysten kesken. Verkoston gty yhteenlaskettu henkilostémaara
on 32 henkea. Sen liikevaihto vuonna 2007 oli 29d€0) ja sen yritysten yhteenlaskettu
likevaihto oli reilut 11 miljoonaa euroa. Liikeyadoltaan verkoston yrityksista suurin
on Stancon, mutta niilla ei ole keskendadn merldttéguuria eroja. Verkosto toimii
Stanconin toimitusjohtaja Harri Hakasalon mukaamkkiaointinimena, eika sen kautta
synny jaettavaa voittoa, kuten sen perustamisvagaeeli tavoitteena. Hanen mukaansa
verkosto on tuonut omistajayrityksilleen vuosités®0-30% lisda sellaista liikevaih-

toa, mika ei olisi ollut muulla tavalla saavutet&sa.
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Taulukossa 9. on esitetty taloudellisten tekijoidentailu SKR Centerin ja sen omista-
jayritysten kesken. Tiedot ovat vuodelta 2007,ieieiuta ole ilmoitettu. Suurin osa
SKR Centerin asiakkaista on teollisuuden suurysityk kuten Metso Paper ja ABB.

Yrityksista vain Stancon ilmoittaa kotisivuillaaérkeimmat asiakkaansa.

Taulukko 9. SKR Centerin ja sen omistajayritysten taloudehivertailu.

Stancon Oy Teclaser Oy Rautatyo Kroger| SKR Center Oy
Oy
Liikevaihto (t€) | 4 727.0 2719.3 33723 2p4
ROI % 23.7 % 6.5 % 0.2% 194.6 %
Liikevoitto % 5.9% 25% 0.2% 9.7 %
Henkildston 20 (08) 12 (sivujen mu- 22 (08)| -
maara kaan 45)

Paaasiakkaat Metso, ABB, IP- -
SKR Centerin | Produkter Oy

liséksi
Tarkeimmat Hydrauliikkakeskuster Laserleikkaus, Levysto- ja putkis{ Uudet ohutlevyteknii-
tuotteet ja palve- ja venttiilien kokoon- | levyty6t, pintaka- | to-osien valmistus| kat, resurssit omista-
lut pano, haponkestavien| sittely jayrityksilta
putkien hitsaus
Omistus SKR [ 33.3% 33.3% 33.3%
Centerista
Strateginen Suunnittelu, loppuko-| Laserlevytyot Levysto- ja put-
osaaminen ko- | koonpano kisto-osat
konaisuuksissa

5.2.2. Paatoksenteko SKR Centerissa

Paatoksenteon nykyinen malli

Tehtavat paatokset koskevat verkoston jasenyritygteeistd markkinointia, edustamis-
ta esimerkiksi messuilla sekd nakyvyyttad alan nautspahtumissa ja julkaisuissa. Yri-
tykset sinansa toimivat erillisind yksikkding, jotpaatoksia esimerkiksi tilauksista tai
tuotannosta tai sen organisoinnista ei tarvitseldetKeskeisin paatéksentekotaso on
yhtion hallitus, silla ulkopuolista toimitusjohtajajoka hoitaisi esimerkiksi tilauksia tai
juoksevia asioita, ei ole. Omistajayritysten edjstamuodostama hallitus paattaa kai-

kista verkostoon liittyvista asioista. Fyysisesigfbksenteko tapahtuu verkoston tilois-
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sa, eli omistajayritysten yhteisissa toimitiloisggjon kuuluu myés yhteinen tuotanto-
halli. Koska yritykset sijaitsevat fyysisesti sasga tiloissa, on jokapaivainen paatok-
senteko vapaamuotoista, eivatka juoksevat asial va#ttamatta erillistd kokousta, kun
asian voi selvittda kahvipaussilla tai kavelem&igtavan poikki toisen yrityksen toi-
mistolle. Verkostoa koskevia paatettavia asioitalei paljoa, silla se toimii yritysten
yhteisend markkinointinimena. Nain ollen esimerkiibteisia tilauksia, tuotteita tai
voitonjakoa koskevia paatoksia ei tarvitse tehdarkidinointia koskevat paatokset liit-
tyvat esimerkiksi yhteiseen visuaaliseen ilmeesestieissa ja Internetissd seké naky-
vyyteen messuilla. Omistajayritysten edustajahaliitus tapaa noin kerran kuussa riip-
puen kasiteltavista asioista. Kokouksen kutsuuglkvaindellen joku omistajista. Vi-

rallisia poytakirjoja kokouksista ei tehda.

Paatoksenteossa tapahtuneet muutokset ja siihémti@vat tekijat

Verkoston toiminnan kaynnistyessa silla oli ulkojien palkattu toimitusjohtaja.
Stanconin toimitusjohtajan mukaan ratkaisu ei kkgan toiminut kovin pitkalle, silla
ansaintalogiikka ei toiminut toivotulla tavallakaipystytty lopulta toimittamaan koko-
naisuuksia kilpailukykyisella hinnalla. Tilauksitoli "katetta katteen paalle”, eika tilat-
tavia tuotteita lopulta ollutkaan yhta paljon kwtussa kuviteltiin. Hakasalon mukaan
toimitusjohtajan osaaminen oli painottunut marklkmian, kun ja siten kokonaisvaltai-
nen projektinhallinta jai liian vahalle huomioll®arkkinointiosaaminen nakyy kylla
SKR Centerin yhtenéisena visuaalisena ilmeen&e&s#, Internet-sivuilla ja yhteisissa
messuedustuksissa, ja siihen ollaan tyytyvaisién Yerkostolla viela oli ulkopuolinen
toimitusjohtaja, paatoksenteossa oli enemman ajéifa tapaamisia, ja se oli saannol-

listd verrattuna nykyiseen tilanteeseen, silla {@sgntekotasojakin oli enemman.

"Kun meilld oli se palkattu toimitusjohtaja, niinerpidettiin viikkopalaveri.
Avainhenkilot tapasivat ja kavivat projektin telessa mielessa lapi. Teori-
assa se toimi ihan hyvin, mutta se olisi pitdnya oliin, etteivat ne kokoon-
tuvat henkilot ole kaikki teknisen puolen kavere{@disi pitdnyt olla viela
mukana se projektin vetdja, joka olisi koonnut kplaketin ja pitéanyt sen
koossa. Se jai aina jollekin insind6rille. Jokaineati kotiinpain.”

"Minusta yksi syy siihen, mikseivat ne (verkostotini, on se, ettd muut ko-
kevat jadvansa alakynteen ansaintalogiikassa. Skurtenkin toimia, jos on
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joku, joka kokoaa sen paketin ja saa sen toimim&él&, kuinka se toiminta
saadaan kayntiin, on merkitysta.”

Hakasalon mukaan nykyisella paatoksenteon mallilatoksia pysytdan tarvittaessa
tekemaan nopeasti, j0 muutamassa tunnissa tai sapdarana. Palaveri on helppo saa-

da kokoon ilman muodollisia kokouskutsuja, esistslja tai ilmoitusaikoja.

Nykyisen prosessin muotoutumiseen vaikuttivat aluehvasti taustalla olevat ulko-
puoliset toimijat, kuten Jykesin edustajat, Keskoen liitto, ammattikorkeakoulu
seka alihankintaa ostavat tahot, mutta niiden pegda yhtakkia toimijat jaivat yksin.
Na&in ollen muutoksia ei tosiasiassa paassyt tapadn muuten, kuin etta toimijat oli-
vat uusissa yhteisissa tiloissa. Paatoksentekmjntatavat ja rakenteet eivat toisin sa-
noen paasseet missdan vaiheessa muotoutumaanseséingivatka riittavan tehokkaik-
si, eika niitd kehitetty toimijalahtdisesti. Yrij# eivat voineet riittavasti vaikuttaa nii-
hin eivatka siten sitoutuneet noudattamaan niign Suoksi niista ei tullut kestavia.
Tama johti siihen, etta yritykset palasivat toimanasamalla tavalla kuin ennenkin silla
erotuksella, ettd niiden muodostama verkosto toyhteisend markkinointiyhtiona ja
yrityksilla on yhteiset tilat. Tuotantoon liittyvipaatoksia ei verkostossa ole tarpeen
tehda, silla tilaukset kulkevat toimijayritysten, \verkoston kautta. Omistajayritykset
ostavat tilauksesta riippuen palvelut joko verkastauilta yrityksilta tai muilta yhteis-
tyokumppaneiltaan. Hakasalon mukaan verkostonkgiligi ei ole mitaan erityisasemaa
muihin yhteistyokumppaneihin nahden. Verkosto ortekakin hanen mukaansa siind

mielessa hyodyllinen, ettéa se tuo uskottavuuttaketesuurien asiakkaiden edessa.

Paattksenteossa hyodynnettavat tietolahteet, tiadaointi

Verkoston toiminnan kaynnistdmisvaiheessa tietel#toli Hakasalon mukaan liikaa.
Tama johtui siita, ettd projektissa oli mukana aasdi eri tahoja, kuten Jykes, Keski-
Suomen liitto seka paikallinen ammattikorkeakowalihankintaa ostavia tahoja, joilla
oli kaikilla omat edustajansa ja intressinsa. Tagioneuvonantajia tuntui olevan paljon,
ja osa siita koettiin turhaksi. Oli paljon palaviagja itse verkoston rakentamiseen ei

tullut riittdvaa panostusta. Kun projekti muidemdgen osalta péaattyi, verkoston piti
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pystyd toimimaan omillaan. Reilun puolen vuoderukul yhteistyé ulkopuolisen toi-
mitusjohtajan kanssa paattyi.

Talla hetkelld verkostossa hyddynnetaan ulkopuoligttoa omistajayritysten kontakti-
en kautta; esimerkiksi Stancon kayttaa tamperal&shsulttitoimistoa Tutor Partnersia
toimintansa kehittamisessa. Tata voidaan hyddytatddttaessa myos verkostossa. Ha-
kasalon mukaan kuitenkin niin kauan, kun verkostangkyisessa muodossaan markki-
nointiyhtiona, ulkopuolista apua ja tietoa tarvitaain vahan. Se vaha, mita tarvitaan,
liittyy vuotuisiin messuedustuksiin, markkinoinkivieeseen, kuten messuosastolle tar-
vittavat osat, esitteet ja muu materiaali. Niistdepaan yhdessa kokouksia ennen mes-
Suja, ja vaihdellen joku toimijoista tekee vuorahatarjouspyynnot esimerkiksi mainos-

toimistoon.

Paatoksentekoa parantavat ja haittaavat tekijat

Hakasalon mukaan paatoksentekoa parantaa sepiatiat tuntevat toisensa hyvin ja
tulevat toimeen keskendan. Hanen mukaansa jo uegkosuodostettaessa oli keskeista,
ettd verkostokumppanit olivat tuttuja. Kuuntelenming kompromissihakuisuus ovat
keskeisid, kun ongelmat halutaan ratkaista keslamstgdla. Adnestamista Hakasalo ei
nae toimivana ratkaisuna muutaman toimijan verlgssto Vaikka se pattitilanteessa
tuokin paatokseen vastauksen, on se toimintatapasigiteen sivuuttava ratkaisu, joka
johtaisi Hakasalon mukaan “jaloilla dadnestadmisedtBatoksentekoa parantaa liséksi
toimijoiden laheisyys. Kasvokkain tapahtuva asioidg®piminen koetaan luottamusta

herattavana.

"Etaisyys on kylla yksi, (paatoksentekoa hankadwidt tekija) jos ajatellaan
verkostoa. Kasvokkain on paljon parempi. Silloinkarkki paikalla selkeasti
sanomassa sanansa. Eli laheisyys helpottaa, jets&,on monta vuotta tas-
sa kahisty toistemme kanssa.”

Toiminnan alkuvaiheessa paattksentekoa haittaivana koetut palaverit:

"Ja meidan pitais tehda viela sita bisnesta ja kéydissa palavereissa, jot-
ka ei kaytdnnodssad anna yhtaan mitdan. Kymmenesséutigsa voitaisiin
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tiivistaa se mika kolmen-neljan tunnin palaverisskee esille. En ollut ihan
tyytyvainen siihen, se pitaisi enemman lahtea staty Iahtokohdista.”

Paatoksentekoa parantavia tekijoitd ovat siis twathenkilosuhteet, fyysinen lahei-
syys, tutut verkostokumppanit ja kasvokkain tapaathanssakayminen. Paatbksente-
koa haittaavat turhana hidasteena koetut palavgysjinen etaisyys ja vastaavasti ei-

toimivat henkilokemiat.

Paatoksenteon parantaminen ja kehittaminen

Hakasalon mukaan paatoksenteon kehittamisessa ldavaakoko verkoston tarpeet,
kuten muussakin toiminnassa. Mikéli verkostoa lzntjohtaa toimivana kokonaisuu-

tena, tulisi siihen olla erillinen vastuuhenkil®:

"Siella pitaisi olla vetdja, joka selkeasti hoitaipaketin kasaan ja pitaisi
yritykset mukana. Jos verkostoon lahtee, ei yksikgitys voi olla siina
paallepasmarind, vaan siina pitdéa olla jokaiselklseésti oma rooli ja teh-
da oma tyd. Niin ettd yritykset ovat tasavahvoinangpaneina mukana, ja
ettd on joku, joka pitdd homman kasassa. Muttaregktin vetgja ei voi ol-
la jostakin yrityksesta, silla muuten se nakyvysfsdistuu vaan siihen tilaa-
jayritykseen.”

Paatoksentekoa voidaan siis parantaa samoilla iKaikain koko verkoston toimintaa-
kin: selkealld ja johdonmukaisella koordinoinnill&erkostolla tulee olla henkilo, joka
on vastuussa paatoksista ja niiden toteuttamigasteuraamisesta. Niin kauan kuin
SKR Center on vain markkinointiyhtio, ei Hakasalonkaan ole syyta muuttaa nykyi-
sid paatbksenteon malleja. Han ei sulje pois mébkdatta, ettéd verkostolle voitaisiin
tulevaisuudessa viela palkata ulkopuolinen tointoisja, mikali oikeanlainen henkild
|6ytyisi, ja jos siihen paadyttaisiin kaikkien ylgella paatoksella. Asiasta on keskustel-
tu, mutta ei ole ainakaan viela nahty syyta muuttgayistd mallia. Se ei ole helppoa,
silla aiemmat kokemukset eivat ole rohkaisevianMiauan, kun toimijat vahtivat kat-
teitaan ja osaamisalueitaan tiukasti, eivatka alenita luopumaan mistaan yhteisen
edun nimissa, ei mahdollisuuksia joustavuuteesttategisempaan verkostotoimintaan
juuri ole. Tulevaisuudessa Hakasalon mukaan evalginaista tarvetta tiivistaa toimin-
taa tai palkata ulkopuolista toimitusjohtajaa kaooimaan projekteja, mutta mikali
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tarvetta eli tilauksia tulisi, sellaiseen on puettgalmiina. Tassa mielessa SKR Centeril-
la on potentiaalia muuksikin kuin markkinointininggkmikali toimijat niin paattavat.

5.3SECry

5.3.1 Yhdistyksen esittely

S.E.C. ry Subcontracting Excellence Clusteon 17 konepajateollisuuden yrityksen
muodostama rekisterdity yhdistys, joka on peruste®93 lamasta toipumisen aikoihin.
Alun perin SEC oli yrittdjien keskustelukerho, jastarkoituksena oli jakaa tietoa ja
hyviksi havaittuja toimintatapoja. Nykyaankin toma perustuu jasenyritysten keski-
naiselle yhteistoiminnalle ja tiedon jakamisell&&eyhdistys tavoittele voittoa. Jokai-
sella jasenyrityksella on yhdistyksen esitteen nankiiketoimintaa keskimaarin viiden
muun SEC -yrityksen kanssa. Yhdistyksen tavoittemmduoda puitteet keskindisen
tuntemisen ja yhteistyon lisaamiselle. Se jarjegiganilleen tapaamisia, joissa vaihde-
taan tietoja ja kokemuksia, seka suunnitellaanigidtenankkeita. Lisaksi jarjestetaan
koulutustilaisuuksia ja teemapaivid. Haastateltavati vuoden 2009 puheenjohtaja
Kimmo Lappalainen. Yhdistyksella ei ole yhteisidmdiloja. Juoksevat asiat, kuten
kokouspoytakirjat ja —kutsut seké kirjanpidon jakiat hoitaa ulkopuolinen sihteeritoi-
misto. Yhdistyksella oli aiemmin palkattu toimingalntaja, mutta siita luovuttiin. Edel-
leen toiminnassa mukana olevia perustajayritykset dappalaisen mukaan muun mu-
assa Meconet Oy, KMT Group Oy, Hakaniemen Metalli $8ka Janavalo Oy. SEC
ry:n suurimmat yritykset liikevaihdolla mitattun&ai Logica Suomi (vuonna 2008 341
m€), HT Lasertekniikka Oy (vuonna 2008 47 m€) s&&P Finnish Steel Painting
(vuonna 2008 38 m€) (Kauppalehti). Lappalaisengotan Osateos Oy vuonna 2008 oli
reilut 3 miljoonaa euroa. Kaytannossa tarkeinténtioiaa on yhteinen messuosasto Ali-
hankintamessuilla ja vuotuisen teeman ymparill@enalettavat koulutus- ja kehitystilai-
suudet, joihin yritysten edustajat kokoontuvat taihaan tietoa ja kokemuksia. SEC:n
jasenyritysten asiakkaita ovat konepaja- ja tekmialeollisuuden yritykset. Perusta-

mishetken jalkeen 3-4 yritysta on eronnut yhdisggtd, ja saman verran uusia jasenia
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on otettu tilalle. Suurin osa yrityksista sijaitdela-Suomen alueella 150 km:n sateella

toisistaan. Taulukossa 10 on esitetty kuuden SE&Senyrityksen taloudellisia tietoja.

Tiedot ovat vuodelta 2007, ellei muuta ole esiteBfC:n yritysten strategiset osaamis-

alueet on esitetty taulukkona liitteessa 2.

Taulukko 10. S.E.C. ry:n jasenyritysten taloudellinen vertailu

HT Lasertek- | Osateos Oy | Metsi Oy Logica Suomi | KMT Group | Sopvalm Oy
niikka Oy Oy Oy
Liikevaihto 47821 3080 4512 292735 28041 4772
(t€)
ROI % 44.33 % 47.43 % 17.42 % 8.53 % 63.61 % 73.55 %
Liikevoitto 7.36 % 4.94 % 6.89 % 4.51 % 2.80 % 12.24 %
%
Henkildston | 287 (08) 25 32 2562 149 26
maara
PaaasiakkaatABB, Kone, ) SanomaPaino,| ltella, Silta, ABB, Metso, | ABB, Sisu
Metso, Outo- ActaPrint, Oracle, Puolus-| Aker Yards Diesel, Marteld
kumpu, Patria, Suomen Leh- | tusvoimat
Valtra tiyhtyma
Tarkeimmat | Laser- ja vesi- | Keskiraskai- | Graafisen IT-logistiikka, | Kiskokalusto- | Ohutlevytuotteet
tuotteet ja leikkaus den, hitsattu-| teollisuuden konsultointi, tuot-
palvelut jen ja koneis- materiaalinkd- | asiakasratkaisut,teet,kokoonpa
tettujen sittelyjarjes- raataloidyt no- ja osatoi-
rakenteiden | telmat, teolli- | ohjelmistot mitukset meri-
ja valuosien | suuden erikois teollisuudelle,
koneistus ja | koneet koneenraken-
kokoonpano nukselle ja
tehoelektro-
niikka-alalle

Taulukosta on nahtavissa, ettd yhdistykseen kukbdkoluokaltaan hyvin erilaisia yri-

tyksia. Liikevaihdoltaan suurimmat yritykset ovaidica Suomi Oy (liikevaihto vuonna
2007 reilut 292 m€) seka Finnish Steel Painting EBP (ei taulukossa, liikevaihto

vuonna 2008 vajaat 39 m€). Suurimman ja toiseksiisuman valilla on siis merkittava

ero. Tosin kokoero selittyy fuusiolla; Logica Suo®y koostuu useasta WM-datan yri-
tyksesta ja niiden osista. Logica eroaa SEC:n mujistyksistd myos sikali, ettd se on
ohjelmistoalan yritys. Yhdistyksen muut yrityksetiwat hydodyntaa sen erikoisosaamis-
ta toimialakohtaisista toiminnanohjausjarjestel&isSEC:n kuuluvien yritysten strate-
giset osaamisalueet on esitetty liitteessa 2, joetavoitaisiin esittaa kokonaisuutena.
Osaamisalueiden taulukosta ilmenee, ettd paallsydésia on jonkin verran etenkin
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konepaja-alihankinnan osa-alueilla, kuten pintakélgssa ja tuotekokoonpanossa, joi-
hin on erikoistunut yli puolet yhdistyksen yrityk&. Vastaavasti erikoisosaaminen on

hajautunut paremmin.

5.3.2 Paatoksenteko SEC:ssa

SEC:ssa paatoksenteko on yhtiomuotoisuudesta johtajgauksista vahiten sitovaa.
Tehtéavat konkreettiset paatokset koskevat yhdistylasioita, kuten jarjestettavia kou-
lutustilaisuuksia, tapahtumia ja yhdistyksen tateitd. Lisdksi voidaan paattaa jasenek-
si otettavista yrityksista, yhdistyksen varojen k&ya, jAsenmaksuista ja muusta toimin-
taan liittyvasta. Itse verkoston tarkein tehtavdjakaa tietoa jasenilleen koulutus- ja
sparraustilaisuuksien muodossa. Naiden tilaisunkgieydessa on mahdollisuus vaih-
taa tietoa luottamuksellisesti ja avoimesti, mik@ikaisee jasenyrityksia syventamaan
keskindisid suhteitaan. Paatoksenteolla voidaanlisétd naitd mahdollisuuksia, mutta
koska toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen, onmiideeutuminen kiinni yritysten ha-

lukkuudesta tarttua niihin ja hyodyntaa niita.

Paatoksenteon nykyinen malli

Rekisteroityna yhdistyksena SEC:n ylintd paatboseakayttdd hallitus, joka koostuu
viidesta jasenyritysten edustajista. Haastatteikaaa hallituksessa ovat Risto Korte
(Metsi Oy), Tomi Parmasuo (Meconet Oy), Gustav Blsiserle Oy), Arto Rissanen
(Entop Oy) ja puheenjohtaja Kimmo Lappalainen (&sstOy). Puheenjohtaja vaihtuu
vuosittain, ja toimikauden paattyessa puheenjohig@nsa siirtyy varapuheenjohtajak-
Si, jotta pystyy tarvittaessa opastamaan seurasgadPadtoksenteko seuraa formaalia
kaavaa, jossa hallitus kokoontuu parin kuukaudéeirvdiippuen kasiteltévien asioiden
maarasta. Hallituksessa pisimpaan sen nykyisisgnjéata on ollut Arto Rissanen, joka
valittiin hallitukseen ensimmaisen kerran vuonn®=20Lisaksi Gustav Bask on ollut
hallituksessa vuodesta 2006. Hallitus on siis kéiyd&sa ainoa paatoksentekoelin, vaik-
ka aloitteita tulee toisinaan myds jasenistoltdlitda tekee kokouksessaan paatokset ja
valvoo niiden toteuttamista. Tosin yhdistysmuotaswaikuttaa siten, ettei yksittaiselle

yritykselle seuraa sanktioita paatdsten toteuttEmattamisesta, kun maaraysvaltaa ei
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ole. Paatettavat asiat ovat yhdistysta koskeviagkann asioita, kuten kullekin vuodel-
le valittava ajankohtainen teema, alihankintamessjirjestelyt, teeman mukaan jarjes-
tettavat koulutukset ja sparraustilaisuudet. Totakertomuksessa asetetaan suunnitel-
luille hankkeille tavoitteet, mutta yhdistysmuotaislen vuoksi niitd ei mitata miten-
k&an numeerisesti. Yhdistys keraa jasenmaksujaameutue jasenidaan rahallisesti. Ny-
kyinen paatoksentekomalli on Lappalaisen mukaamit@ siind tarkoituksessa kun
yhdistys toimii nykyiselladn. Yhtaaltd han toteaaamdiysvallan puutteen ongelmalli-
seksi, mutta toisaalta maaraysvalta rajoittaisiaaghtoisuutta, joka on ollut keskeinen
osa toiminnan periaatteita alusta lahtien. Han oskttd se on yksi SEC:n kantavista
voimista. Maaraysvallan puute rajoittaa paatoksanteteutumista siina mielessa, etta
hallituksen paatoksesta huolimatta yritys voi kagtdssa itse valita, toteuttaako paatos-
td omassa toiminnassaan. Valinnan vapaus voi nmyfilsarsta toimijoita tiiviimpaan
yhteistybhén. SEC keskittyykin enemmaén verkostogasiaaliseen ulottuvuuteen ja
tiedon jakamiseen kuin aineellisten resurssienmageen. Verkoston jasenet kylla suo-
sittelevat tarvittaessa toisiaan asiakkaille, mg#a varsinaista taloudellista merkitysta

yrityksille on vaikea mitata.

"Kun ei ole tavallaan organisaatiota, ei olla aleisessa kaskytysasemassa.
Ei voida sanoa, ettd nyt tehddan nain, meni sytaesaveen. Vapaaehtoi-
suuteen perustuvassa mallissa ei voi tehdd naiwvoela pakottaa osallis-
tumaan. Mutta yrityksessa jos jarjestetaan koulutus sehan on osa tyo-
tehtavaa ja siihen on sitouduttava ja osallistutaMutta se on se huono
puoli tdssa avoimessa yhteistssa.”

Nykyistd paatoksenteon mallia kuvaa avoimuus, ytitdapaamuotoisuus vapaaehtoi-
suuden ja tilaisuuksien keskustelumuotoisuuden siugkutta toisaalta paatdksenteon
prosesseissa on myds formaaliutta hallitusten kieien vuoksi. Paatoksenteko keskit-
tyy voimakkaasti hallitukselle; vain messuedustekséittyen on erillisia tapaamisia,
joihin kaikki messuille tulevat yritykset saavabistua. Nykyisella mallilla paatoksen-
teko ei ole kovin nopeaa, silla hallitus tapaa kestén parin kuukauden valein, mutta
toisaalta tarvetta nopeisiin paatoksiin (jotka ewa@ odottaa seuraavaan kokoukseen) ei
ole tAhan mennessa ollut. Nykyinen malli on tilaseen sopiva, mutta toimijoiden ak-
tiivisuutta haluttaisiin lisata. Hallituksen koké&asvattamalla saataisiin useampia osal-

listujia paatoksentekoon ja siten motivoitua jaaktua jasenia laajemmin. Mikali hal-
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lituksen kokoa ei voida kasvattaa, voitaisiin I@ytéuita keinoja osallistaa jasenistod
paatbksentekoon.

Paatoksenteon malliin vaikuttaa luonnollisesti alEsena asiana yhdistysmuotoisuus.
Valinta perustaa juuri yhdistys yhteisyritykserastp johtui muun muassa tuista, joita
yhdistysten on mahdollista saada. Jopa 70 % kdtdeia voidaan rahoittaa erilaisilla
haettavilla tuilla. Pk-yritysten on kallista jarig@a koulutusta ja sparrausta yksinaan,

mutta yhdistyksen kautta jarjestettava koulutusdaikille edullisemmaksi.

Paatoksenteossa tapahtuneet muutokset ja siihémtt@vat tekijat

Aikaisemmin yrityksella oli ulkopuolinen, palkattaiminnanjohtaja, joka keskittyi pel-
kastdan koordinoimaan yhdistyksen asioita. Tastéstaakuitenkin luovuttiin, silla sen
yllapitdminen tuli kalliiksi. Toiminnanjohtajan pEiumisen yhteydessa myds muutamia
yrityksia erosi SEC:sta.

"Mutta se oli oikeastaan vuosituhannen vaihdettgt an vuosia jo eletty
taman nykyisen mallin mukaan. Ei sitd ole kukaaikdbutkaan takaisin,
ithan hyvin pyorinyt téllaisenaan. Silloin ehk& haetsita, etta olisi saatu
aktiivisempi verkosto, ja olisi saatu sitéa bisndgikulmaa siihen, etta SEC
olisi myOs aktiivisesti markkinoinut itseaan. Nyth&ECIlaiset yritykset
markkinoivat itsedan ja toisiaan se on vahan muuttanuotoaan.”

Toiminnanjohtajan lahdettyd muutamia yrityksia kgtlisivat halunneet pitd& hanet,
lahti SEC:sta. Heidan lahtonsa kuvastaa sita,hettalisivat toivoneet toiminnanjohta-
jan pitamisella aktiivisempaa ja tiivimpaa verkmest Kun tavoitteet ja toiveet ovat eri-
laisia, ei heilla ollut muuta vaihtoehtoa kuin k&t Tapahtuneen muutoksen myéta hal-
lituksella on enemman vastuuta, mutta jasenmaksttmenemmat. Toiminnanjohtajan
aikaan yhdistyksen rahat eivat tahtoneet riittdé gmalkattuun henkilokuntaan etta al-
kuperaiseen tarkoitukseensa, eli koulutus- ja ketotmintaan ja jasentapaamisiin. Ja-
senet eivat kuitenkaan suostuneet jasenmaksujetukseen, mika olisi ollut valttama-
tonta toiminnanjohtajan yllapitdmiseksi. Toiminnamjajasta luovuttiin  2000-luvun
puolivalissa; ja h&n ehti toimia tehtavassa seitsenuotta.
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Mallin muutoksen taustalla vaikuttavia tekijoitdabwhdistyksen arvojen muuttuminen
ja sisaiset mielipide-erot yhdistyksen tarkoitukaed oisaalta muutoksessa nakyy va-
paaehtoisuus ja keskusteluhenkisyys, vaikka osmigti halusi erota ratkaisun vuoksi:
pyrittiin kompromissiin, mutta tilanne johti siihgatta osa toimijoista aanesti jaloillaan.
Toiminnanjohtajan palkkaaminen oli aikanaan muwgksbkohti strategisempaa, aktii-
visempaa ja tiivimpaa yhteistyotd. Toiminnanjohtantaa yhdistykselle kasvot, ja te-
kee asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden yhteydérn@ipommaksi. Toisaalta hanen
lahdettyaan syksylla 2005 SEC:ssa kaynnistyi Teadgiateollisuuden TRIO-projekti,
jossa kehitettin muutaman SEC-yrityksen toimittajkostoja (Teknologiateollisuus
2005), joten SEC-yritysten yhteistyo jatkui yh&itna.

Paattksenteossa hyodynnettavat tietolahteet, tiadaointi

Ulkopuolisten tietoléahteiden hyddyntaminen on kés&e osa SEC:n toimintaa koulu-
tusten ja keskustelutilaisuuksien jarjestamisen dogsa. Yleensa naissa tilaisuuksissa
on vuotuiseen teemaan liittyva vaihtuva puhuja.t®é&Enteossa ulkopuolista tietoa
hy6dynnetddn messuedustuksiin liittyvissa asioissallituksen jasenet esimerkiksi
pyytavat tarjouksia markkinointitoimistoilta yhtéismessuilmetta varten. SEC:n perus-
tamisvaiheessa ulkopuolisen tiedon hyddyntaminehkeskeisessd asemassa. Kauppa-
korkeakoulun professori Arto Lahti oli aktiivisestiukana perustamisvaiheessa, kun
yhdistykseen haettiin yhteistydsta kiinnostunedtitjivisia yrityksid. Myos tuen saami-
nen yhdistyksen toiminnalle vaikutti perustamispégéen. Ulkopuolisen tiedon hyo-
dyntaminen ja sen jakaminen on siis luonteva jkéiegn osa jo yrityksen perustoimin-
taa.

Paatoksentekoa parantavat ja haittaavat tekijat

Paatoksentekoa parantavia tekij6itd ovat toimijoidgoimuus ja aito pyrkimys yhteis-
tydhon. Myo6s vapaaehtoisuus on paatoksentekoa tpaeatekijd; jokainen yritys on
mukana omasta halustaan, samoin kuin hallituksssngt. Lisaksi se, etta paatoksente-

kijat ovat saatavilla, kun paatosta tarvitaan, eskeista onnistumisen kannalta:
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"Sanoisin, etta se helpottaa, kun SEC:n hallitukseslevat ovat yrityksissa
paattavassa asemassa. Silloin ei tarvitse lahtekehmman sitéd paatdsta
muualta, eli siind, kun paatods tehdaan, se voidaaifia poytaan siina tilan-
teessa.”

Tama vaatii tietysti hyvaa paatdsten valmistelatigjasioita ei tarvitse siirtda miettimi-
sen vuoksi seuraaviin kokouksiin. Toisaalta paaétt asiat ovat Lappalaisen mukaan
pienia, joten ne todennakoisesti eivat vaadi paivigetintdaikaa. Paatoksentekoa toi-
saalta haittaa se, ettei maaraysvaltaa ole. Vapaaetdella on siis kdantdpuolensa.
Tulee miettia verkoston perusajatusta ja toimiareeRaan; on tarkeaa, etta vapaaehtoi-
suuteen perustuvia verkostoja on olemassa ja itigkehitetaan. Kaikkien verkostojen
ei siis ole tarpeen olla yritysmuotoisia, jos gidnahda tarpeellisena. Paatoksentekoa
haittaa liséksi se, etteivat toimijat ole riittavéktiivisia. Aktiivisuuden puute viestittaa
hallitukselle jaseniston kiinnostuksen puutettagaentdd motivaatiota jarjestaa tapah-
tumia. Mikali kiinnostusta esimerkiksi osallistugpahtumiin ei ole, mutta mitaan uutta
ei ehdoteta, on vaikea tietdaa, millaista toimingesenet kaipaavat. Jasenlahtéinen toi-
minta tarvitsee aktiivista palautteenkeruuta jaaptieeseen reagoimista, mutta ilman
sitd toiminnan kehittdminen ja paatokset kasautlinadisi hallitukselle, mik&a naivettaa

toimintaa.

Paatoksenteon parantaminen ja kehittaminen

Aktiivisuutta voidaan parantaa edella mainituibevailla, kuten kerddmalla jasenistolta
palautetta, osallistamalla heitd paatoksentekoojarjastamalla erilaisia tapahtumia.

Yhteishengen kohottaminen niin ik&én lisaa osalfissta.

"Tietysti, jos yritysten aktiivisuus olisi parempamiminta olisi hedelmalli-
sempaa. Silloinhan myds paatéksenteko muuttuisi.”

Mikali jasenet olisivat aktiivisempia, paatoksergs® voitaisiin ottaa heitd enemman
huomioon. Tama voisi tarkoittaa esimerkiksi ertiamsyhteistyo- tai teemaryhmien pe-
rustamista ja siten paatoksenteon hajauttamistagdaltamista. Paatoksenteon paran-

tamisessa ja aktiivisuudessa keskeista on havasttyat kaikkien hallitusten jasenten
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edustamat yritykset kerro kotisivuillaan kuuluvar&®aC:n. Esimerkiksi Meconetin ja
Metsin sivuilla ei ole mitddn mainintaa verkostdarulumisesta; tosin Metsin sivuilla
olevissa Alihankintamessujen kuvissa nakyy taust8IEC:n tunnus. Liséksi haastatte-
lup@ivana tuli ilmi, ettei Meconetin toimistossadetty vieressa sijaitsevasta Osateos
Oy:sta mitdan; sanottiin, ettei oltu koskaan kukdan kyseisesta yrityksesta, vaikka
molempien yritysten edustajat ovat SEC:n hallitgkse Tamé& kuvastaa sita, etta
SEC:ssé toimivat jasenyritysten edustajat ovat gadgdimmastéa johdosta, ja jotka ei-
vat ilmeisesti jaa tapaamisissa esille tulleitaigesiyrityksessa edelleen millaén tavalla.
On keskeinen havainto, ettei Meconet nae tarvedtto@ henkildstolleen tai asiakkail-
leen kuulumisesta SEC:n, mutta silti se haluaauaiyhdistyksen hallitukseen. Tassa
nakyy SEC:n rooli keskustelukerhona, jossa avoimausottamus ovat olemassa toi-
sensa vain hyvin tuntevien toimijoiden vélilla. @péaselvaa, mikseivat toimijat nae
tarkeéksi jakaa tietoa verkostoon kuulumisesta@s éénkilostdlleen. Mahdollinen syy
siihen, miksei Internet-sivuilla ole mainintaa veskoon kuulumisesta, voisi edellad poh-
ditun mukaisesti johtaa asiakkaat kilpailijoidenwsile. Toisaalta taas Lappalaisen mu-
kaan kilpailu verkoston sisalla on hyvin pientaalRgkkaisyyksista huolimatta kaikki

tietdvat toistensa asiakkaat, eivatka lahde muagetille.

Paatbksentekoa on Lappalaisen mukaan mahdollididatdé aktivoimalla jasenia ja
samalla muuttamalla toimintaa jasenlahtdisemmakdn kuitenkin myoéntaa verkoston
hallinnan ja paatoksenteon olevan haasteellisemkat kun toimijoita on paljon. Tule-
vaisuudessa han nakee SEC:n melko samankaltaiseria, tilvimpana ja aktiivisem-
pana. Suurempaa verkostoa héan ei toivo, sillaisithallituksen tyomaara kasvaisi, ja

pitaisi taas harkita toiminnanjohtajan palkkaamista
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1. Tutkittavien tapausten yhteenveto

Kolme tutkittavaa tapausta ovat monella tapaa Witd#/vin samankaltaisia, toisaalta
niissa on taas merkittavia eroja. Ne ovat kaikkndqmajateollisuuden verkostotyyppisia
yritysryhmittymid, joissa on kolme jasenta tai emesm, eivatka ne ole selkeasti kar-
kiyritysvetoisia. Kaikki haastateltavat myontava@rkoston johtamisen olevan haasteel-
lista ja perinteisen yrityksen johtamisesta poiklkeamuun muassa siksi, etta toimijoi-
ta, mielipiteitd ja paatettavia asioita on enemnkamkki haastateltavat ndkevéat keskeis-
ten toimijoiden valisen henkilokemian merkittavargrkoston toimivuuteen vaikutta-

vana tekijand. Kaikki vastaajat nakevat verkostaasteellisuudestaan huolimatta hyo-
dyllisend yhteistydn muotona. Varsinaista hyotyadsan siitd, etta verkoston kautta
pienetkin yritykset ovat suuren asiakkaan silmisséottavampia. SKR Centerin ja
NetMetalin edustajien mukaan verkosto tuo yritykskeskimaarin 10-20% sellaista
likevaihtoa, mita ne eivat olisi voineet muutemgattaa. SEC:n taloudellista vaikutusta
jasenyrityksiin ei ole mitattu, mutta sen puitteissn syntynyt yhteistyohankkeita ja

yhteisyrityksia.

Kaikki haastateltavat tunnustavat verkostojen jadenn yhteistydbmuotojen tarkeyden
toimialalla; on selvaa, ettei kukaan parjaa ykdiallaisten ryhmien olemassaolo on
Vesalaisen ja Pihlbackan (2008: 75) mukaan mewi#iga kertoo toimialan rakentees-
ta: ryhmia on melko paljon ja ne koetaan tarkeiksiitta suurin osa ei ole nakyvasti
esilla mitenkaan. Myos kaikki tutkittavat tapauksghat kehittyneet erilaisten tuettujen
kehittdmishankkeiden, kuten JYKESin tai ESR:n ktgm kautta. Tama tarkoittaa, etta
perustamiseen on saatu seka rahallista tukea etisukointiapua, ja etenkin alkuvai-
heessa toimintaan on panostettu paljon. Useat dialiatat mainitsivat kehittdmis-
hankkeiden olleen syy tai lopullinen sysays veritmsiminnan aloittamiselle; tallGin
oma-aloitteisuus verkostotoiminnassa ei ole ollut merkittdvassa asemassa. Tarvetta
vapaaehtoiselle verkostoitumiselle ei juuri olenem kuin tilaukset alkavat olennaisesti
vahentya. Tama nakyy osaltaan myos paatoksenteods#j mukaan on lahdetty saa-
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tavien tukien toivossa, ei yrityksille ole ainawg#l, mita muita syita verkostoon liitty-
miselle ja siina toimimiselle voisi olla. Hyddyntéman jaa ikaan kuin puolitiehen, eika
olla myodskaan valmiita panostamaan yhteistyon sidrniseen. Verkostotoiminta voi
olla ndennaistd, ja halutaan turvautua tuttuihinydlliseksi koettuihin hallinnan ja paa-

toksenteon malleihin.

Paatoksenteon nykyinen malli

Tutkittavien tapausten paatoksentekomallit eroawatkittavasti toisistaan rakenteel-
taan ja luonteeltaan. Esimerkiksi SEC ry eroaa N¢dlista ja SKR Centerista jo yhdis-
tysmuotoisuutensa vuoksi, mika tarkoittaa, etta lsahtuksen tekeméat paatokset eivat
ole samalla tavoin sitovia kuin muissa yritysmusiesa tapauksissa, joissa tietyt saa-
dokset sitovat yritysten hallitusten paatoksia yaam toteuttamista. SKR Centerissa
paatoksenteko on SEC:n tapaan luonteeltaan vapaaistaoja keskustelevaa, mutta
silla on yritysmuotoisuutensa vuoksi yhdistysmuositavampi merkitys. Vapaamuo-
toisinta paatoksenteko on SKR Centerissa, vaikk@ 8Eei ole yhtiomuotoinen. SKR
Centerin paatbksenteon vapaamuotoisuutta kuvasedskai se, ettei kokouspoytakir-
joja tehda, paatods voidaan saada aikaan muutamassiasa ja paatoksenteko voi ta-
pahtua vaikka kaytavalla. NetMetalissa paatoksentak koordinoidumpaa ja tavoit-
teellisempaa, silla sen toimitusjohtaja ei ole fgsiysten edustaja ja siten puolueelli-
nen paatoksentekija, vaan han pyrkii kehittamaaisgaisesti verkostoa, ei yksittaisia
yrityksia. NetMetal on yrityksista ainoa, jolla etkopuolinen toimitusjohtaja ja muuta
henkilostoa, jotka keskittyvéat ainoastaan verkosisioihin. Lisdksi silla on verkoston
henkilostdlle omat erilliset tilat. Liséksi hallksen ulkopuolella toimii strategiaryhma,
joka koostuu toimitusjohtajasta seka omistajayréigsedustajista. SKR Centerissa ver-
koston asioita johtavat yritysten edustajat yhdessé@ verkostolla ole enda ulkopuolis-
ta toimitusjohtajaa, mutta toisaalta yrityksilla gimeiset toimitilat ja tuotantohalli. SEC
ry:ssa yhdistyksen hallitus ja vuosittain vaihtymzheenjohtaja tekevat paatdkset. Ul-
kopuolinen sihteeritoimisto hoitaa juoksevat adiaten tilinpidon. Aiemmin yhdistyk-
sella oli myds ulkopuolinen toiminnanjohtaja, musiaa luovuttiin. Ulkopuolisen joh-
tamat verkostot eivéat toimi, jos oikeanlaista hé&ikijohtoon ei 16ydy tai ulkoa k&sin

johdettu "verkostoprojekti” paattyy, eivatka yritstt kykene itseohjautuvuuteen. Melko
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nopeasti palataan vanhoihin toimintamalleihin, @diéninta ole tavoitteiden mukaisesti
muodostunut strategiseksi verkostoksi, kuten SKRt€@e tapauksessa. Vaikka ulkoa
kasin johdetuista projekteista saa apua verkostymristamiseen, ongelmia syntyy,
mikali yritykset eivat niiden paattyessa kykenet&umaan toimintaa itsenaisesti tai ole
motivoituneita toimimaan ulkoa kasin annetun matfikaisesti. Kokoukset koettiin

turhina ja aikaavievina.

Nykyista paatoksentekoa kaikissa tutkittavissa ukpmsa kuvaa henkilésuhteiden tar-
keys, kompromissihakuisuus ja vahainen politikoaltivaltapeli. Paatoksenteon muo-
dollisten rakenteiden taustalla ovat epamuodolissetiaaliset prosessit (kuten Mintz-
berg ym. 1976). My6s Eisenhardtin (1989) mukaartgk&@nteon perusviitekehys voi-
daan nahda formaaleissa rakenteissa, mutta ni@emivuiuteen vaikuttavat sosiaaliset
verkostot, kuten haastatteluissa on tullut edlliséksi paatoksentekomalleja kuvaa ker-
roksittaisuus ja paatoksentekijéiden monet rodléllainen kerroksittainen paatoksen-
tekomalli, jossa huomioidaan erityisosaaminen, kugsimerkiksi strategiaryhmissa ja
verkoston ulkopuolista tietoa hyddyntavassa malliss todettu tehokkaaksi ja nopeak-
si. Kerroksittainen malli on néhtavissa esimerkikigtMetalin tapauksessa. Toisaalta
kerroksittaisen mallin yhteydessa on varottavai dtallintarakenteesta muodostu liian
hierarkkinen, silla se aiheuttaa monimutkaisuudthigastaa paatdksentekoa (Gulati &
Singh 1998).

Paatoksenteon nopeus koetaan riittavaksi kaikisgauksissa. Tosin esimerkiksi
SEC:ssa ei nopeisiin paatoksiin ole ollut tdthanmaesa tarvetta. Nopeaa on SKR Cen-
terin mukaan tunnissa tapahtuva paatoksentekojdasiNetMetalissa nopeaa on kah-
desta viikosta puoleentoista kuukauteen kestavébksgnteko. Tassa nakyy toimijoi-
den fyysisen etdisyyden aiheuttamat erot; SKR Cisste toimijoiden yhteiset tilat
mahdollistavat nopean tiedonkulun. Nopea paatbkgeptrosessi on yhteydessa kas-
vuun ja hyvaan suoriutumiseen (Baum & Wally 2008ab & Sharfman 1996), mutta

tama ei ole vaikuttanut SKR Centeriin.
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Paatoksenteossa tapahtuneet muutokset ja siihémtt@vat tekijat

Useiden muutosten (strategiaryhman perustaminemirtioanjohtajasta luopuminen,
ulkopuolisesta toimitusjohtajasta luopuminen) tallston taloudellinen taantuma, ul-
kopuolisen tuen loppuminen, asiakkaan ongelmantait yritysten toimintaympéariston
muutokset. Ne kuvastavat tutkimuksissakin esilleeita yritysten keinoja vastata toi-
mintaympariston epévarmuuteen: tiivistad yhteistyfat hakea uusia tapoja tehostaa
toimintaa (Jarillo 1993; Gulati 1995; Ollus ym. B)J9Tama taas kuvastaa konepajate-
ollisuuden toimintamalleja; alalla on pitk&at pedat Suomessa, mutta tulevaisuus néyt-
taa epavarmalta, kun suuret vientiyritykset sii@téiwiotantoaan ulkomaille ja hankkivat
kumppaneita ja toimittajia enenevassa maarin siltédaktiivisuus antaisi niille aikaa
reagoida, mutta muutoksiin ei ole heratty riittav@peasti. Muutoksiin ovat vaikutta-
neet ulkoisen toimintaympariston muutosten lisdkgos sisaiset ongelmat. Tallaisia
ovat toimijoiden keskinaiset ndkemyserot ja taldiskt haasteet, kuten SEC:n tapauk-
sessa. Sosiaalisen kayttaytymisen dynamiikka jaifoiden valiset sisdiset tekijat ovat
tulleet esille myo6s tutkimuksissa (Gray 2004; D@84). Lisdksi taustalla voi vaikuttaa
paatoksentekorakenteen sopeutumattomuus muuhumissgamisen malliin, kuten
SKR Centerin tapauksessa. Parkin (1996) mukaarelstgakoimivuudessa on juuri hal-
lintarakenteiden yhteensopivuus. Liséksi vaikutea@e saada lisdd ulkopuolista tietoa
keskeisiin paatoksentekoelimiin ja taten paranigg kuten NetMetalin tapauksessa.
Liséksi NetMetalin strategiaryhman muodostaminewaktaa tarvetta lisitd vuorovai-
kutusta paatoksentekijoiden kesken. Johtajienikitikorostaa paatoksenteossa avoi-
muutta ja rationaalisuutta (Walter ym. 2008). Yie® paatoksentekorakenteiden muu-
tosten taustalla on seka sisdisia etta ulkoisigoigk samaan aikaan. Paatoksenteon ra-
kenne liittyy kiinteasti organisaatiorakenteeseaitasuhteisiin ja sosiaalisiin rakentei-

siin. Niiden muutokset nakyvat talléin myos paasgikekorakenteessa.
Paatoksenteossa hyddynnettavat tietoléhteet, tiadaointi
Kaikkien haastateltavien mukaan paatoksenteosstagyrmahdollisimman kattavaan

tiedonhankintaan ja saatavilla olevan tiedon ksggn arviointiin. SKR Centerissa hyo-

dynnetaan ulkopuolista konsulttia paatoksented®B&. kutsuu jarjestamiinsa koulutus-
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tilaisuuksiin ulkopuolisia puhujia, mutta ulkopws®t eivat osallistu paatdksentekoon.
NetMetalissa ulkopuolista apua hyodynnettaességiemsgsa asemassa ovat toimitusjoh-
tajan henkilokohtaiset verkostot. Liséksi strategimaan aiotaan mydhemmin ottaa
ulkopuolinen jasen mukaan. Tamé& voidaan nahda rvabaapainottamisena (esim.
Bucklin & Sengupta 1993), joka on ajatuksena mydalla esitetyssa kerroksittaisessa
paatoksentekomallissa (Eisenhardt 1989). Tallaidkeopuolisen tiedon hyddyntaminen
kattavasti ja saatavilla olevan tiedon kriittinewiainti ovat yhteydessa rationaaliseen
paatoksenteon malliin, jonka on todettu parantgwapksen suoriutumista dynaamisis-
sa toimintaymparistdissa (Priem ym. 1995; Fredook4984). Johtajien tiedonsaanti

onkin keskeisessa asemassa paatoksenteon onnestsen{¥Valter ym. 2008).

Paatoksentekoa parantavat ja haittaavat tekijat

Paatoksentekoa parantavat toimijoiden hyva yhtgewsos ja toimiva henkilokemia
Liséksi paatoksentekoa parantavat seka maantiemeletta kulttuurinen laheisyys.
(kuten mm. Pateli 2009; Gray 2004; Park 1996). Taakyy esimerkiksi siina, etta
fyysisesti lahella toisiaan sijaitsevilla toimijail paatokset syntyvat nopeammin. Tata
voidaan parantaa myos hyvalla valmistautumisellatgisentekotilanteisiin. Liséaksi
paatoksen syntymista helpottaa se, etta toimisatdienkilot ovat paikalla tilanteessa.
Talloin ei tarvitse odottaa paatdsten hyvaksyttémikisdksi paatoksentekoa helpottaa
luottamus (Parkhe 1993), joka vahentdd sopimusteretta ja opportunismin riskia.
Toisaalta Wright & Lockettin (2008) mukaan vallasduttaminen ja sopimukset paran-
tavat paatoksenteon etenemistd. Vallan hajauttamisgotoja voidaan nahda esimer-
kiksi NetMetalin strategiaryhmassa, jossa paattksisidaan keskustella vapaamuotoi-

semmin etukateen ja esityksia hallitukselle voideamistella paremmin.

Paatoksentekoa puolestaan haittaavat edella g@tetekijoiden vastakohdat eli kult-
tuuriset ja maantieteelliset etdisyydet seka Imottiesen ja avoimuuden puute (kuten
Gulati & Singh 1998; Dyer ym. 2001; Parkhe 1993%dksi sita voi haitata huono tie-
donkulku toimijoiden valilla. Standardoidut tietggstelmat lisdavat yhteistyon tiiviytta
ja helpottavat koordinointia ja tiedonhallintaas@malla tekevat paatoksenteosta suju-

vaa. Tama on tullut ilmi myo6s kirjallisuudessa (#Hapaa & Immonen 1999; Svahn
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2003). Lisaksi paatoksentekoa haittaavana tekijadiin paatoksentekijoiden kaksois-
rooli: NetMetalin toimitusjohtajan mukaan vaarama etta verkostossa tehdyn yhteisen

paatoksen vaikutus vahenee, kun johtajat palaawaanh grityksiinsa.

Paatoksenteon parantaminen ja kehittaminen

Paatoksentekoa voidaan parantaa lisaamalla setsadtanssakaymista toimijoiden
kanssa paatoksentekotilanteiden ulkopuolella. Tjoiden vélisten suhteiden kehitté-
minen lisda niin sanotun verkostoidentiteetin kghista, joka on keskeinen osa tehok-
kaan ja oppivan verkoston luomista (esim. Dyer 2001). Verkostoidentiteetin kehit-
tymista lisaavat myos erityista tavoitetta tai pkija varten kehitetyt ryhmat, jotka
koostuvat paatbksenteon toimijoista. Niiden toimikéeskittyy johonkin verkoston tiet-
tyyn osa-alueeseen, kuten tiedonhallintaan, laaaluomtaan, toimitusvarmuuteen tai
strategiaan. Pienemmissa ryhmissa paatettaviatasoiole liikaa, ja siella tapahtuu
samalla sosiaalista kanssakaymista. Tyoryhmatydskean tullut esille myds kirjalli-
suudessa ja tutkimuksissa. Esim Ollus ym. (1992) pdihuvat kehitysryhmista, joissa
organisaation kehittdminen saa tiimityoskentelyroggivan organisaation (Dyer ym.
2001) piirteita. Kehitysryhmissa, kuten strategmsng, organisaation kehitys voidaan
jakaa helpommin toteutettaviin osiin ja saada kiai&kmijat osallistumaan ja motivoi-
tumaan. Kehitysryhnman ohella myés tiedonhallintagiiénén perustaminen nousi esil-
le. Toiminnanohjausjarjestelmat ja tiedonvalitysabkeskeisia verkoston kaytannon
toiminnassa, ja samalla ne yhtenaistavat kaytamaogiten tekevat paatoksenteosta su-
juvampaa. Tama on niin ik&d&n noussut esille kigalidessa (Svahn 2003). Liséaksi paa-
toksentekoa voidaan parantaa lisddmalla toimijoiglerivisuutta osallistua jarjestetta-
viin tapahtumiin. Vaikutusmahdollisuuksien ja pataankeruun lisd&dminen voisi lisata
aktiivisuutta, joka toisi lisdd avoimuutta mydsnhantaan ja siten paatoksentekoon ja-
kamalla valtaa (kuten Wright & Lockett 2003). Not(i2005: 39-44) mukaan strategi-
sen paatoksenteon tehostamisesta on vain niukalsitinustuloksia. Vaikka naita paa-
toksenteon toimijoiden ehdotuksia ei testattuka@ytdnndssa, on niiden arvo huomioi-

tava.
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Toisaalta vaikka haastateltavien kertomuksen mulsgiioksentekoa parantavat hyvat
toimijoiden valiset suhteet, luottamus ja avoimueisat kaikki yritykset nae tarpeelli-
sena kertoa kuuluvansa verkostoon esitteissddnténet -sivuillaan. Saattaa olla, etta
linkit muiden verkostoon kuuluvien yritysten sivailjohtavat asiakkaat yhteistydokump-
panin, ja samalla kilpailijan sivuille. Toisaaltseiden konepajayritysten Internet —
sivuilla on muutenkin saatavilla niukasti tieto&kéeverkostoa haluta nostaa esille oman
yrityksen rinnalla. Tama tuli esille my6s haastaea, jossa SKR Centerin toimijan
mukaan keskeinen verkostotoimintaan liittyva riski se, ettd oman yrityksen toimin-
nan tunnettavuus pienenee, ja samalla oman osaarsédeori kapenee. NetMetalin
toimitusjohtajan mukaan yritykset eivat valttAmaté saavansa siitd mitdan, etta toisi-

vat verkostoon kuulumista aktiivisesti esille.

Se, mita verkoston toiminnasta nakyy ulospain,tiisamalla yrityksen sisaisista ajat-
telumalleista ja asenteista. Yhtaaltd messuillaapil valmiita edustamaan asiakkaiden
edessa, mutta toisaalta jokainen vahtii tarkasta@rpesaansa ja katettaan, eika olla
valmiita luopumaan mistaan, ennen kuin nayttéadistd on selkeasti nahtavissa. Aitoa
verkostoyhteistyotad ei voi syntya tallaisilla mdlee Tutkimuksen aikana yksi SKR
Centerin omistajayrityksista, Teclaser Oy, hakeWtnkurssiin. Tastd ndkee, etta vaik-
ka yritys toimi verkostossa, ei siitd ollut seltaisnerkittavaa hyotya, etta se olisi voinut
pelastaa yksittaisen yrityksen. Toisaalta taas ®}€Rter ei verkostona ole nykyisessa
muodossaan niin tiivis ja strateginen, etta seivaigtaa yksittaisia toimijoita valtta-
maan konkurssin. Verkostoon on todennadkdisestssalaiusi toimija jatkamaan laser-
hitsausta, joka on sille keskeinen resurssi. Taméttaa luonnollisesti paatoksenteon

sosiaalisia rakenteita ja vuorovaikutussuhteita, kukaan tulee yllattaen uusi toimija.

Keskeiset tutkimustulokset ja niiden vertailu aieap tutkimukseen on esitetty tiivis-
tettyna taulukossa 11.
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Taulukko 11. Tutkittavien tapausten ja teorian vertailu.
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6.2. Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa tutkimuksessa on tullut esille, etta stragtgierkostot ovat joustava tapa saavut-
taa merkittavia taloudellisia etuja, ja ne ova#distyneet merkittavasti lahes kaikilla
aloilla viime vuosikymmenten aikana. Ne ovat kuke@nmonimuotoisia ja vaihtelevia
rakenteeltaan. Ei voida suoraan todeta, etta netowaiva liittoutumisen keino kaikille
yrityksille. Talla hetkella niiden seka niiden toimudesta etta toimimattomuudesta
l6ytyy teoreettisia ja empiirisia esimerkkeja (Stu2000; Hagedoorn & Schakenraad
1994; Mortehan & van Pottelsberghe de la Potted@72 Se, kannattaako verkostoa
muodostaa ja jos, niin millainen, riippuu taysimtyksen markkinoista, toimialasta, Kil-
pailijoista ja asemasta kilpailuymparistossa. Ndekdat vaikuttavat edelleen toisiinsa.
Paitsi jokainen yritys, myos jokainen verkosto anudaatuinen ja tapauskohtainen.
Joitakin yhteisia piirteita ja tyyppeja eri verkojgn toimintamalleista on I0ydettavissa.
Strategisten verkostojen tyypittelyjd on yhtd mdaisma kuin tutkijoita ja yrityksia.
Tarkeinta on loytaa yrityksille parhaiten sopivateibtydon muoto ja keskindinen etai-

Syys toisistaan.

Yritykset yhdistavat strategisten verkostojen avulsurssejaan, osaamistaan ja tieto-
padaomaansa pyrkien niiden avulla kustannusten gkien jakamiseen, oppimiseen
kumppanilta ja uusien markkina-alueiden saavutteems(Bierly & Gallagher 2007;
Stahle & Laento 2000: 97-101). Strategiset verkastoodostuvat useiden tekijoiden
taustavaikutuksesta; esimerkiksi kumppanin valmtaaikuttavat aikaisemmat yhteis-
tyosuhteet, seka kilpailijoiden yhteistydsuhteemjstd muodostuva verkosto (Gulati
1995). Muodostumisen prosessi on monivaiheinenigtiytin tasosta riippuen, ja erityi-
sesti alkuvaiheessa syntyva luottamus on tarke&esahmydhemman kehittymisen
kannalta (Brunetto & Farr-Wharton 2007; Parkhe 3993

Strategisten verkostojen vaihtelevan menestyksamilgisten esimerkkien selitykseksi
on tehty erilaisia tutkimuksia, joilla pyritddn aimaan onnistuneiden ja toisaalta epa-
onnistuneiden verkostojen ominaisuuksia. Useissamuksissa on paadytty siihen, etta
kumppanien sitoutuneisuus suhteeseen ja sen kalgdén, strateginen yhteensopivuus
ja luottamus ovat tarkeita tekijoitd (Gray 2004;nké ym. 1989; Parkhe 1993). Yksi
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esimerkki sitoutuneisuudesta ja suhteen hoitan@sest erityisen verkostotoiminnon
perustaminen yritykseen (Dyer ym. 2001). Lisakshestykseen vaikuttavaksi tekijaksi
on ehdotettu verkoston tyyppia ja rakennetta (Bde&kernst 2001; Ring & Van de Ven
1992; Park 1996). Toisaalta menestykseen vaikuttayés tekijat, joiden kontrollointi
on vaikeaa, vaikka johto ja rakenne olisi suuntutgluri oikein. Tallaisia tekij6ita ovat
monet ulkoiset tekijat, kuten markkinatilanne, kilpn aste, lainsaadanto ja kuluttajien
taloudellinen tilanne. Tarkeintd on ulkoisten télden huomiointi ja sopeuttaminen

verkoston toimintaan.

Verkostojen paatbksenteon rakenteet liittyvat kigisti organisaatiorakenteeseen, mutta
taustalla on myds sosiaalisia ja epamuodollisisgseeja, kuten valtarakenteita ja va-
hittdista vaikuttamista (Mintzberg ym. 1976; Elg Jhansson 1997). Paatoksenteon
rakentuminen kertoo verkoston sisaisesta dynantakgska vaikuttaa sen toimintaan
tavoilla, jotka eivat ole itsestaan selvia. Pa&dlkson prosesseilla ja rationaalisuudella
on todettu olevan yhteys verkoston suoriutumiseem¢nestykseen (Walter ym. 2008).
Rationaalinen paatoksenteko kasittda laajaa jeavkat tiedonhankintaa eri lahteista
seka systemaattisen vaihtoehtojen analyysin (Pyimm1995). Paatoksenteon rakentei-
den toimivuus ja kitkattomuus on keskeista sen sinmisen kannalta (Wright &
Lockett 2003), mink& vuoksi sen kehittdmisen tuikiem on tarke&a. Etenkin dynaami-
sissa toimintaymparistoissa kerroksittainen paaiteko, missé hyédynnetaan erikois-

asiantuntemusta, on tehokas (Eisenhardt 1989).

Tutkimuksen empirian pohjalta voidaan I6ytad vassgu asetettuihin tutkimuskysy-

myksiin:

Millaista on paatbksenteko monenkeskisissa straitega verkostoissa?

Edella esitetyn empirian analyysin perusteella &aid sanoa, etta paatoksenteko mo-
nenkeskisissa strategisissa verkostoissa on hisséeelynaamista ja vuorovaikutuk-
sellista ja rakenteeltaan kerroksellista. Verkastomonenkeskisyys on erityispiirre,
joka vaatii sille sopivia toimintatapoja. Se vaagrkoston toimijoilta kykya huomioida

erilaisia nakemyksia koordinoidusti ja pyrkimysthtgistydhon ja konsensukseen. Li-
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saksi se, ettei monenkeskisella verkostolla ol¢ajdm karkiyritysta, vaikeuttaa tasa-
vahvojen yritysten hallintaa. Kerroksittainen p&&gntekomalli on sellainen, jossa on
formaalien paatdksentekoryhmien (verkoston ja veidgritysten hallitukset) rinnalla
erilaisiin osa-alueisiin keskittyneita vapaamuatarpia ryhmia, kuten strategiaryhma.
Liséksi paatoksenteolle on ominaista vahainenigoiliti eli valtapeli, kompromissiha-
kuisuus ja vapaamuotoisuus. Paatoksenteon formale@nne on kiinteésti yhteydessa
organisaatiorakenteeseen. Rakenne kuvastaa mykisst@n jasenten yhteistyon tiiviyt-
ta ja halua panostaa liittoumaan: verkosto, jollautkopuolinen toimitusjohtaja ja muu-

ta henkil0stoa, joka keskittyy pelkastaan verkostenittamiseen

Mitka tekijat vaikuttavat paatoksentekoprosessimdostumiseen?

Paatoksenteon mallin taustalla ovat formaalit rédetn kuten esimerkiksi organisaa-
tiorakenne, mutta siihen vaikuttavat myos sosiatlosessit, kuten henkilokemia ja
valtasuhteet. Paatoksenteon muodostumiseen ja kuintovaikuttavat seka ulkoisen
toimintaympariston muutokset etta sisdiset rakéntedkoisen toimintaympariston
muutokset, jotka aiheuttavat muutoksia myos paétitemssa, ovat esimerkiksi kilpai-
luympaériston kiristyminen, taloudellinen taanturaa merkittavan asiakkaan ongelmat,
jotka heijastuvat siitd vahvasti riippuvaiseen pmpaan yritykseen. Naihin muutoksiin
voidaan reagoida muodostamalla uusia paatokseatsat tai luopumalla vanhoista.
Talloin paatoksentekoprosessi nopeutuu ja keveamigruuttuu hierarkkisemmaksi, kun
siihen tulee lisdéa toimijoita ja mielipiteita. Tano@ yksi tapa vastata epavarmuuteen.
Lisaksi ulkopuolisen avun, seka taloudellisen btaékisen, yhtakkinen loppuminen voi
vaikuttaa heikentavasti kykyyn tehda itsendisiét@éad, ja tuntuu paremmalta palata

vanhoihin, turvallisiksi koettuihin toimintamallerm

Sisdisia paatoksenteon muodostumiseen ja muutteamisaikuttavia tekijoita ovat toi-
mijoiden keskindinen vuorovaikutus ja mahdolliséikemyserot. Mikéli esimerkiksi
hallinta- tai paatoksentekorakenteen soveltuvuadestpadsta yhteisymmarrykseen,
paatbksenteon rakenteita voidaan joutua muuttamas@ksi sisdisia haasteita voivat
olla taloudelliset ongelmat joko verkoston omaanjdakin jasenyrityksen toimintaan

liittyen.
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Milla tavalla paatoksentekoa voidaan kehittaa?

Paatoksentekoa voidaan kehittdd sekd ryhman sis@sirovaikutussuhteita paranta-
malla, ettd muodostamalla uusia ryhmia paatoksenj@sosiaalisen kanssakaymisen
tueksi. Toimiva henkilokemia sek&d fyysinen ja kulttinen laheisyys ovat keskeisia
paatoksenteon sujuvuutta parantavia tekijoita. &Natidaan kehittda lisaamalla kanssa-
kaymista paatoksentekotilanteiden ulkopuolella sakdlisissa etta epavirallisissa yh-
teyksissa, jolloin keskindinen tunteminen ja luoiis paasevat kehittymaan. Fyysista
l&heisyyttd voidaan parantaa pyrkimalla tuomaamifat lahemmaksi toisiaan esimer-
kiksi samoihin toimitiloihin. Kulttuurista laheisyi voidaan kehittdd vuorovaikutustai-

toja parantamalla ja harmonisoimalla kaytantoja.

Muodostamalla erityistarpeisiin keskittyvia ryhmiéyten strategia- tai tiedonhallinta-
ryhmid, voidaan jakaa paatoksenteon vaiheita, ktigtonhankintaa, vaihtoehtojen
arviointia ja hallitukselle esitettavia toimenpiteipienempiin osiin. Samalla paranne-
taan toimijoiden valistd vuorovaikutusta ja lis&tdéottamusta. Taten voidaan auttaa
niin kutsutun verkostoidentiteetin kehittymistakgolisaa yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja parantaa avoimuutta ja tiedon jakamista. Veddsntiteetin kehittyminen voi myds
auttaa ongelmiin, jotka johtuvat verkoston toind@n kaksoisroolista. Kaksoisroolit
voivat aiheuttaa tehtyjen paatésten laimenemistaodentekijdiden toimiessa omissa

yrityksissaan.

6.3 Tutkimustulosten hyddyntaminen ja jatkotutkimldotukset

Taman tutkimuksen tulokset kertovat kolmesta yésiha tutkituista tapauksesta, jotka
ovat verkostojen tapaan ainutlaatuisia, mutta abigsedustavia esimerkkeja toimialalta
jo aiemmin tehdyn analyysin perusteella. Tutkimukseloksia ei voida yleistaa laa-
jemmin konepajateollisuuden toimialalle, mutta kelerilaista tutkittavaa tapausta an-
tavat kokonaisuutena lisaa tietoa siita, millarstanenkeskisten strategisten verkostojen
paatoksenteko on, mitka tekijat vaikuttavat sen daostumiseen ja milla tavoilla sita

voidaan kehittda ja parantaa.
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Strategisen paatdksenteon kehittamisesta on vakasii tutkimustuloksia (Nutt 2005:

39-44), kuten myods sen kehittamisesta verkostoriekstissa. Ottaen huomioon ver-
koston yleistymisen yhteistydmuotona on tarked@aytaatoksentekoa juuri verkostos-
sa, silla monenkeskinen ja kahdenvalinen suhdevatoaerkittvasti dynamiikaltaan,

kun toimijoita, vuorovaikutussuhteita ja huomioi@mielipiteita on enemman. Taméa
tekee tutkimusalueesta haasteellisen, mutta einvigheen merkitysta tutkimuskohtee-
na. Paatoksenteko kuvastaa organisaatioiden j@stnk formaaleja rakenteita ja niiden
taustalla olevia sosiaalisia prosesseja seka kaskindynamiikkaa. Naiden tekijoiden
on osoitettu olevan yhteydessa verkoston suoriigeem ja menestykseen (Walter ym.

2008). Taman vuoksi niistd on tarkeaa saada list@ateri toimialoilta ja konteksteista.

Strategisen paatoksenteon kehittamisté tulisi aullkajemmin empiirisesti, jotta saatai-
siin tietoa tassa ja aiemmissa tutkimuksissa esilleiden kehittamisehdotuksien vai-
kutuksista verkostojen suoriutumiseen. Verkostojatkiminen ja tutkimustulosten
yleistettavyys on rajoitettua niiden ainutlaatuidemn vuoksi. Toimialalta toteutetun ana-
lyysin pohjalta voi jatkotutkimukseen ottaa lis&rtailtavia tapauksia, jolloin tutkitta-
vaa ainesta on enemman ja se on rikkaampaa. Tarkmuksen pohjalta voi suorittaa
jatkotutkimuksia paatoksenteon tutkimukseen tai emeskisen verkostosuhteen kehit-
tamiseen liittyen. Tutkimuksen kohteena voisi otlanenkeskisen verkoston paatoksen-
tekomallin kehittamisprojekti esimerkiksi pitkitsiitkimuksen muodossa. Tutkimuksen
pohjana voidaan hyodyntaa esimerkiksi tassa tutksmssa esille tulleita paatoksenteon
kehittdmisehdotuksia. Lisdksi mahdollinen jatkotonks voisi kasitella paatoksenteossa

iimenevia valtasuhteita niin ikaan pitkittaistutkiksena.
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LITTEET

Liite 1. Verkostojen johtohenkil6iden haastattelussa kéiytemake
Taustatiedot

- Milloin verkosto on perustettu?

- Mita organisaatioita verkostoon kuuluu?

- Millaisia resursseja verkostoon kuuluvilla orgaaiailla on?

- Miksi verkosto on perustettu?

- Mité verkostolla tavoitellaan? Miten tavoitteitatataan?

- Mik& merkitys liittoutumisella ja yhteistydlla onadla, jolla toimitte?
- Paljonko teilla on muita kumppanuussuhteita?

Verkostokumppaneiden suhteet

- Kuvaile verkoston keskinaisia suhteita (etaisyyatsgisuus/kilpailu)
- Jaetaanko voittoja verkostossa jollakin erityistdialla?

- Miten verkostokumppaneiden keskinaisia suhteitat&gféin?

- Kuvaile verkostoa vuonna 2014.

Paatoksenteko verkostossa

- Kuvaile, miten paatoksia tehdaan; kuka/ketka tekgvéninka tasoisia paatoksia?
- Missa paatbksenteko tapahtuu?

- Miksi on paadytty tallaiseen muotoon?

- Onko paatdksenteon malli muuttunut verkoston ols@alsn aikana?

- Miten kuvailisit paatoksenteon nopeutta?

- Miten tehtyjen paatdsten etenemista seurataan?

- Esimerkki paatoksenteon etenemisesta

- Mita tietolahteita paatoksenteossa hyddynnetaan?

- Onko paatoksenteossa mukana verkoston ulkopuolisia?

- Miten toimitaan, jos paatoksenteossa ilmenee ornig€lm

Paatoksenteon kokeminen ja ulottuvuudet

- Mita mieltd olet verkoston paatoksentekoprosessaista
- Miten paatoksentekoa voisi kehittaa?

- Missa tilanteessa nykyinen malli toimii? Missa taés

- Mitka tekijat edistavat ja helpottavat paatokseasek

- Mitka tekijat haittaavat paatoksentekoa?

Paatbksenteon riskit
- Millaisia riskeja verkostomaiseen toimintatapadityly?

- Millaisia riskeja verkoston paatoksentekoon liityy
- Miten paatoksenteon riskeja arvioidaan ja hallitaan
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Bodycote Lampokasitte

Entop

FSP Finnish Steel Paint

Hakaniemen Meta

Hellmanin Konepaji

Hentec

HT Lasertekniikk:

Janaval

KMT Group

Konetehdas K&K

Laserle

Mecone
Meteco Grou

Metsi

Osateo:

SopValm

Logice

Suunnittelupalvelut

3D-suunnittelu

x

x

x

x

x

3D-tuotemallinnus

x

teollinen muotoilu

tuotesuunnittelu

x [ X |x X

tuotannonsuunnittelu

Konepaja-alihankinta

ohutlevytydsto

koneistus

terasrakenteet

kirkkaat terasrakenteet

tuotekokoonpano

koneenrakennus

X X [«

laserleikkaus

vesileikkaus

lampokasittelyt

pintakasittelyt

Kasittelyvalmius

rakenneterakset

ruostumattomat terakset

alumiini

erikoismateriaalit

Erikoisosaaminen

automatisointiratkaisut

hst/rst -rakenteiden peittaus

jouset

jarjestelmatoimitukset

kiinnitysratkaisut

kitkahitsaus

kuljetinjarjestelméat

kaantolaakerit

lankakipinatyosto

kipinaporaus

laserhitsaus

logistiset palvelut

lujuuslaskenta

mallinrakennus

meistaminen

metallinruiskutus

nostoapuvalineet

painelaitteet

suunnittelun automatisointi

suurpainemuovaus

syvéveto

séhkoiset ohjausjarjestelmat

terahuolto

teraksiset sailytyskalusteet

tuotekehityspalvelut

tydkaluvalmistus

valut/takeet
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Tietotekniikka

toiminnanohjausratkaisut

asiakkuudenhallinta

valmistuksenohjaus

tuotteen elinkaaren hallinta

henkiléstonhallintaratkaisut

taloudenohjausratkaisut

X[ | | XX |x




