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ESIPUHE

Tutkimusty0ni joutui vdistymddn syrjdén vuosien ajaksi, kun yliopiston ulkopuo-
linen ty6eldmi imaisi minut mukaansa. Monesti on kuitenkin totta, ettei mik&dn
kuluta niin paljon energiaa hukkaan kuin tekeméttomat tyot. Vaitoskirjaurakkani
on nyt vihdoin onnellisesti paitepisteessddn. Lopullisesti hautaamani haave muut-
tui sittenkin todeksi. Tunnen onnistumisen iloa ja tyytyvadisyyttd, mutta myos hel-
potusta. Haluan kiittdd kaikkia niitd henkilGitd ja tahoja, jotka ovat ratkaisevasti
vaikuttaneet siithen, ettd voin siirtdd timén tyon valmiiksi saatettujen joukkoon.

Tunnen erittdin suurta kiitollisuutta ennen kaikkea ohjaajiani Elina Varaméked ja
Jukka Vesalaista kohtaan. Teiddn molempien kanssa kdymaini useat keskustelut ja
mahdollisuus eri aikoina osallistua tutkijaryhmiinne sekd tutkimuksen aihepiirid
koskeva yhdessé jaettu kiinnostus on ollut ensiarvoisen tirkedd tyoni valmistumi-
selle. Elinalla on liséksi ihailtava kyky monin tavoin innostaa, kannustaa ja tarvit-
taessa myds vaatia tulosta. Jukan vakuuttava osaaminen kidytdnnon ja teorian yh-
teennivomisessa on puolestaan toiminut esikuvanani kehittdessidni omaa ajatte-
luani akateemisten vaatimusten mukaiseksi. Tdma tekniseen ja henkiseen val-
mennukseen perustuva ohjaajieni yhteistyd on saanut minut sisukkaasti tekemiin
parhaani. Kiitidn ldmpimaésti my0s Riitta Viitalaa siité, ettd sain vuosi sitten siirtyd
tyoskentelemddn tutkijayhteison jésenend ilmapiirissd, joka edisti ratkaisevasti
véitoskirjani valmistumista. Kiitos my0s johtamisen yksikon muulle véelle ym-
mérryksestd tutkijankammiossaan puurtavaa kanssatutkijaa kohtaan. Ld&mmin
kiitos kuuluu my6s Kristalle tutkimukseni yhteenvedon kielentarkastuksesta.

Olen kiitollinen my0s palautteesta, jonka sain tyoni esitarkastajilta professori
Rainer Breitelta Tampereen teknillisestd yliopistosta ja professori Pasi Maliselta
Turun yliopistosta. Palautteenne rohkaisee minua jatkamaan tutkimustyGtani
eteenpdin.

Erityiset kiitokset kuuluvat tutkimukseen osallistuneille yritysjohtajille. Ilman
teiddn myotiavaikutustanne tdimé tutkimus ei olisi ollut mahdollinen.

Lampimat kiitokset kuuluvat myds ty6téni rahoittaneille ja tukeneille sdétidille,
rahastoille ja muille tahoille. Tutkimustyoni tukemiseen ovat eri aikoina osallistu-
neet Jenny ja Antti Wihurin rahasto, KAUTE-sditio, Liikesivistysrahasto, Suo-
men kulttuurirahaston Eteld-Pohjanmaan kulttuurirahasto, Eteld-Pohjanmaan liit-
to, Suomalainen Konkordia-liitto, Pohjanmaan kauppakamari ja Seindjoen am-
mattikorkeakoulu.
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Kiitan l[dmpimésti erityisesti sisartani ja veljedni sekd 1dhimpid ystévidni siitd, ettd
olette pysyneet rinnallani ja tukenani kaikissa tilanteissa. Silld on ollut sanomat-
toman suuri merkitys minulle. My0nteiselld suhtautumisellanne ja tyoni edisty-
mistd kohtaan tuntemallanne kiinnostuneella ihmettelylld olette kannustaneet mi-
nua saamaan tulosta aikaan.

Omistan tdmén véitdskirjan rakkaille pojilleni Tomille, Teemulle ja Topiakselle.
Kiitan teitd syddmesténi siitd, ettd olette olemassa ja olette saaneet minut muista-
maan sen, mikd eldméssd on oikeasti tirkedd. Samalla muistan ikdvoiden van-
hempiani, jotka opettivat minulle ja sisaruksilleni yrittdjyyden ja yrittelidisyyden
merkityksen. Viitdskirjan valmistumisesta tuntemaani iloa varjostaakin suru siitd,
ettei tdnd kevddna dkillisesti kuollut ditini saanut kokea timén unelman tayttymis-
td eikd olla mukana jakamassa iloani.

Lopuksi rakas puolisoni Hékan ansaitsee suurkiitokset seki rinnalla kulkemisesta
ettd ymmartiviisestd tuesta niin hyviné kuin vaikeinakin hetkiné. El&dmai voi yllit-
tad eri tavoin — my0s suuren onnen muodossa. Loysimme toinen toisistamme
samanhenkiset matkakumppanit ja saamme yhdessd jakaa kiinnostuksen eldmén
thmeiden tutkimiseen. Min dlskade Hakan, tack att du ar 1 mitt liv. Tack for allt!

Maalahdessa, 10.9.2014

Anne S6derman
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1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

“Jos sen taitavasti onnistuu tekeen... varmaan saavutetaan huomattavia etuja
ja... erityisesti pystytddn lisddmddn volyymid ja mydskin erityisesti osaamista

2

kerddmdidn sitten riittdvasti.

’

”Verkosto oikein hoidettuna — se on raju vahvuus.’

(yrittdjéhaastattelu vuodelta 2002)

1.1  Tutkimustehtava

Teknologiateollisuus ja pk-yritykset

Kisilld olevan tutkimustydn kontekstina on teknologiateollisuus, joka késittdd 55
prosenttia Suomen koko viennisti ja 80 prosenttia Suomen koko elinkeinoeldmén
T&K-investoinneista. Toimiala tydllistdd noin 290 000 ihmistd, joista jokainen
tyollistdd vield muualla yhteiskunnassa ainakin 1,5 lisdtydpaikkaa. Suomalaista
teknologiateollisuutta pidetddin maailmanluokan menestystarinana. Huippuluokan
tuotteet ovat tuoneet Suomelle maailmalla teknologian edelldkdvijin maineen.
Menestymisen perustana pidetddn osaavia ihmisié ja pitkdaikaista panostusta tut-
kimus- ja kehittdimistoimintaan sekd kykyd sopeutua joustavasti markkinoiden
muutoksiin. Teknologiateollisuuden toimialan yritykset toimivat viidelld paitoi-
mialalla: elektroniikka- ja sdhkoteollisuus, kone- ja metalliteollisuus, metallien
jalostus, suunnittelu ja konsultointi seki tietotekniikka-ala. (Teknologiateollisuus
2013a.)

Tutkimustyd sijoittuu ajallisesti maailmantaloudessa 2010-luvun taitteessa glo-
baalia talouseldméd ravistelleen finanssikriisin jélkimaininkeihin. Useita vuosia
jatkuneen kiivaan nousukauden jdlkeen tapahtui yllattiva “akkipysdykseksi” ku-
vattu lasku. Sen jilkeen tilannetta leimasi maassamme hitaanlainen talouskasvu.
Vuoden 2012 alussa alkoivat merkit Suomessa viitata teknologiateollisuuden uu-
teen ja ehkd aikaisempaa laajemmin vaikuttavaan taantumaan. Erot toimialojen
vililld ovat kuitenkin suuria. Globaalin rakennemuutoksen lisdksi yritysten liike-
vaihdon kehityksessa nékyvit toimialojen erilaiset muutokset (Suni & Y14-Anttila
2011). Suomalainen kone- ja metalliteollisuus kasvaa ulkomailla, kun sen sijaan
ndkymait kotimaassa ovat synkkenevid (Teknologiateollisuus 2013b).
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...se rakennemuutos on menossa sielld koko ajan niin, ettd ennen kun meilld
oli asiakkaat kaikki kotimaassa, niin ne vihenee koko ajan. ...Nyt kaikkien
on pakko hakea vientid, jos meinaa pysyd pystyssd. (yritysjohtajan haastat-
telu vuonna 2012, V3)

Maailmantalouden kasvu jakautui vuonna 2013 teknologiateollisuuden vienti-
osuuksittain siten, ettd Kiina, Intia ja muut Aasian maat hallitsivat tilannetta. Kii-
nassa teknologiateollisuuden viennin kasvu ylitti kahdeksan prosentin rajan. Seu-
raavaksi suurin kasvu oli Intiassa noin 5,6 prosenttia. Muutkin Aasian maat ylitti-
vit keskimdirin vield neljdn prosentin rajan. Vendjilld kasvu oli yli kolme pro-
senttia (3,3 %), kun Pohjois-Amerikassa jaitiin alle kahden prosentin (1,8 %).
Koko Lénsi-Euroopan teknologiateollisuuden kasvu yhteenlaskettuna supistui
miinusmerkkiseksi (—0,2 %). Lénsi-Eurooppa ja muut Euroopan maat kattavat
Suomen teknologiateollisuuden viennistd yhteensd runsaat puolet. Loppuosa ja-
kaantuu muille maailmanmarkkina-alueille, joista suurimmat ovat Venéjd, Poh-
jois-Amerikka, muut Aasian maat ja Kiina. (Teknologiateollisuus 2013c.)

Alihankinta, alihankintaverkostojen toimivuus seké niiden kilpailukyky ovat elin-
ehto teknologiateollisuusalan menestymiselle Suomessa. Suuryritysten osuus on
ollut viennissd hallitseva, joten alihankkijoita on tarvittu palvelemaan vientiyri-
tyksid niin tuotantoprosesseissa kuin niiden valmistamien lopputuotteiden ulko-
maankaupassa. Suomessa tuotetusta alihankinnasta suurin osa toteutuu kone- ja
metallituote-teollisuudessa. Téalld toimialalla oli alihankinnaksi luokiteltavaa tuo-
tantoa kaikkiaan 8,9 miljardia euroa, mikd on 37 prosenttia alan koko liikevaih-
dosta Suomessa. Metallien jalostuksen tuotannosta noin neljannes voidaan luoki-
tella alihankinnan kéytoksi eri toimialoilla Suomessa. Elektroniikka- ja sdhkoteol-
lisuudessa alihankintaa on vain kahdeksan prosenttia alan koko liikevaihdosta
Suomessa. Suunnittelu- ja konsulttialan palveluista sen sijaan ldhes 100 prosenttia
kohdistuu alihankintana eri toimialoille Suomessa. (Teknologiateollisuus 2013d.)

Teknologiateollisuuden liikevaihdoltaan suurimmat ELY-alueet (Elinkeino-,
litkenne- ja ympéristokeskus, ELY) ovat Uusimaa (31 %), Pirkanmaa (12 %),
Varsinais-Suomi (10 %), Pohjois-Pohjanmaa (9 %), Pohjanmaa (8 %) ja Satakun-
ta (6 %). Alan henkildsto jakaantuu alueellisesti Suomessa suunnilleen liikevaih-
don mukaisessa suhteessa. (Teknologiateollisuus 2013e.)

Pienet ja keskisuuret yritykset (pk-yritykset) ovat verkostoituneet mahdollisuuk-
siensa mukaan isompien yritysten kanssa. Télld tavoitellaan yksinkertaisesti tyoti
yritykselle ja sen tyontekijoille talouseldimédn suhdanteista riippumatta. Samalla
voidaan edistdd kasvua ja kansainvélistymistd suoraa tai epdsuoraa vientid mah-
dollistavien yhteistydsuhteiden avulla. Suuren vientiyrityksen tilauskanta valuu
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alihankintaverkostoon. Jos vientitilaukset vahenevit, aikaa myoten myos alihank-
kijan tyot vihenevit.

Suurten yritysten siirtdessé tuotantoaan tai kokonaisia toimintojaan ulkomaille tai
jopa lopettaessa joitakin tuotantolinjoja pk-yritykset ovat usein pakon edessa.
Vaihtoehtoina ovat joko seuraaminen suuren yrityksen peréssi ulkomaille tai uu-
sien asiakkaiden etsiminen. Uuden yhteistyokumppanin ja/tai asiakkaan 10ytdmi-
nen ei ole kotimaassa yhtéédn sen helpompaa kuin toiminnan siirtdminen ulkomail-
le. Kova kilpailu on vastassa joka tapauksessa. Ennakoivaa varautumista muutok-
seen on kilpailukyvyn vahvistaminen. Téhén pyritdén parantamalla yrityksen kus-
tannustehokkuutta joko kustannuksia karsimalla tai investoimalla koneisiin, lait-
teisiin ja osaamiseen. My0s erikoistuminen ja erikoisosaamisen kehittdminen tdh-
tadvit yritysten parempaan kilpailukykyyn ja asiakassuhteiden jatkuvuuteen.

Tama tutkimus kohdistuu teknologiateollisuuden pk-yritysten verkostoitumiseen
ja verkostokyvykkyyteen sellaisena kuin kyseisten yritysten johtajat sen nékevat.
Pk-yritykset mééritellddn EU:n komission 1.1.2005 voimaan tulleen suosituksen
mukaisesti henkilokuntaméérin, yrityksen liikevaihdon tai taseen loppusumman
mukaisesti kolmeen eri luokkaan: mikroyritykset, pienet yritykset ja keskisuuret
yritykset. Kiytdnnossd pk-yrityksistd puhuttaessa kéytetddn padasiallisena perus-
teena yrityksen palveluksessa olevan henkiloston méardd. Kirjanpidolliset ja hen-
kiloston maédrddn liittyvdt kynnysarvot ovat enimmaisméérid. (Elinkeinoeldmén
Keskusliitto 2013.) Téssé tutkimuksessa kohteena ovat noin 50 tyontekijda tyol-
listavét yritykset sekd keskisuuret yritykset.

Tutkimustehtdvan tausta

Tutkimuksen kohdeilmid on laajasti ymmaérrettynd yritysten vilinen verkostoitu-
minen ja tarkennettuna verkostokyvykkyys sellaisena kuin teoreettinen kirjallisuus
sekd yritysjohtajat sen ymmartivit. Verkostoajattelua pidetdén ratkaisevana teki-
jénd globaalia liiketoiminta-arkkitehtuuria muovattaessa (Parkhe, Wasserman &
Ralston 2006; Human & Naudé 2009). Verkostoitumista hyddynnetdén liiketoi-
minnassa tehokkaana keinona selviytya talouden ja toimintaympériston jatkuvasta
muutoksesta sekd kiihtyvin kilpailun, nopeasti lisddntyvéin teknologisen moni-
mutkaisuuden ja tuotekehittelyn haasteesta maailmanlaajuisilla markkinoilla.
Kumppanuussopimukset ja yhteishankkeet ovat mullistaneet perinteisté teollisuu-
den arvoverkostoa ja kilpailuasetelmia sekd luoneet myos uusia markkinoita
(Vakaslahti 2004; Moller 2006). Henkilokohtaiset suhdeverkostot, yritysten vili-
set liiketoimintaverkostot ja suhteet muiden organisaatioiden vélilld muodostavat
monimutkaisen, epéjatkuvan ja dynaamisen toimintaympdériston. Erityyppiset
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verkostosuhteet ndhdédédn kilpailuetuna, arvokkaana resurssina ja johtamisen koh-
teena.

Verkostoitumisen tavoitteena pidetddn yritystoiminnassa useasti kustannustehok-
kuutta ja kasvua (Powell, Koput & Smith-Doerr 1996; Ahuja 2000). Naiden
arvioidaan johtavan myds parempaan kilpailukykyyn markkinoilla. Keskeinen
tavoite on yrityksen parantunut tulos ja sitd kautta paremmat kehittymisen ja
menestymisen mahdollisuudet (Vesalainen 2002). Huolimatta yritysten vélisen
yhteistyon kehityksestd kohti tiiviimpid kumppanuuksia ja alliansseja nididen on-
nistumisaste on saattanut olla alhainen. Ritter, Wilkinson & Johnston (2002) ovat
todenneet, ettd yritysten kyvyssd toimia verkostoissa on huomattavia eroja. Puolet
tai jopa 70 % yhteenliittymistd on epdonnistunut tai ajautunut kriisiin (Day 1995;
Das & Teng 2000; Park & Ungson 2001; Lambe, Spekman & Hunt 2002;
Draulans, deMan & Volberda 2003; Holmberg & Cummings 2009). Epdonnistu-
misen syyna voi olla yksinkertaisesti, ettd alliansseja ei ole luotu tai hyodynnetty
yhteistoiminnallisesti (Miles, Snow & Miles 2000). Osapuolten keskindinen luot-
tamus, kommunikaatio tai sitoutuminen on myds voinut olla puutteellista
(Blomgvist & Levy 2006).

Verkosto organisoitumisen muotona edellyttdd erilaista ohjausmekanismia (Adler
2001) kuin yksittdisen yrityksen johtaminen. Yritysten vélisten suorien ja epasuo-
rien suhteiden luonne ja laatu vaikuttavat ratkaisevasti johtamiseen monimutkai-
sissa verkostomuodostelmissa (Batt & Purchase 2004). Draulansin ym. (2003)
mukaan sen sijaan, ettd tutkittaisiin menestyneiden allianssien ominaisuuksia,
voikin olla tirkedmpai tutkia osapuolten taitoja johtaa allianssia ja siithen liittyvid
organisaatioiden ulkoisia suhteita (ks. Lambe ym. 2002; Pagano 2009).

Johannisson (1987: 55) ja Jarillo (1988) esittivdt runsaat kaksikymmentéviisi
vuotta sitten, ettd verkostokyvykkyys tai verkosto-osaaminen voi muodostua yritti-
jélle ja yritykselle jo sindlldén kriittisesti merkittdvéksi osaamisalueeksi. Verkos-
tokyvykkyyden avulla yritys voi hankkia uutta osaamista edullisin kustannuksin
(vrt. Prahalad & Hamel 1990; Gulati 1999). Verkostokyvykkyys voi toimia yri-
tyksen tirkednd kilpailuetua tuottavana strategisena ydinkyvykkyysalueena ja
siten edistdd yrityksen kehittymistd ja kasvua (Varamiki 2001: 54; Vesalainen
2010). Toivolan mukaan (2005; ks. myds Ayviri 2006) yrittijyys tarkoittaa
verkostoituneessa liikketoiminnassa myds yritysverkostojen johtamista. Yrittdjd on
verkostomestari tai verkonkutoja, joka 10ytdd ja vakiinnuttaa kontakteja ja yhteis-
tyosuhteita. Yrittdjin yhdeksi keskeiseksi kyvyksi on noussut verkosto-
osaaminen.
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Verkosto-osaamisen tarkeyttd yrityksen kasvun, kansainvélistymisen ja kehitty-
misen edistdjdnd on alettu korostaa kirjallisuudessa erityisesti 2000-luvun taitteen
molemmin puolin (esim. Lorenzoni & Lipparini 1999; Ritter 1999; Ritter ym.
2002, 2004; Sherer 2003; Mort & Weerawardena 2006). Verkosto-osaamista tai
verkostokyvykkyyttd koskeva tutkimus on laajentunut ja siirtynyt késitteellisesta
tarkastelusta ilmion sisédllon ja erilaisten ilmenemismuotojen tarkasteluun yritys-
toiminnassa ja yrityksen tavoitteellisessa kdyttdytymisessd (esim. Heimeriks &
Duysters 2007; Schreiner, Kale & Corsten 2009). Erityisesti organisaation ver-
kostokyvykkyys -ajattelu (Vesalainen 2010) on saanut laajentuvaa sijaa kirjalli-
suudessa.

Yritykselle tidrkedd osaamista on luonnehdittu seké strategisessa kirjallisuudessa
ettd osaamisen johtamista koskevassa kirjallisuudessa. Merkittdavé osa kirjallisuu-
desta kuvailee yrityksen kilpailukyvyn kannalta tirkeén osaamisen tai kyvykkyy-
den luonnetta ja merkitystd. Sen sijaan yritysjohtajien ajattelua verkostokyvyk-
kyyden merkityksestd yrityksen menestymisessd ei ole juurikaan tutkittu.

Tutkimustehtiva

Tédmin tutkimuksen ldhtdkohdat ja tutkimustehtdvd perustuvat kirjallisuudessa
esiin tuotuun tarpeeseen saada lisdd tietoa yritysten verkostosuhteiden johta-
misosaamisesta (esim. Kale, Dyer & Singh 2002; Moller & Svahn 2003; Jirven-
sivu & Moller 2009; Ivens, Pardo, Salle & Cova 2009). Moller (2006: 914) on
todennut selkedn tutkimustarpeen, joka koskee yritysten vélistd yhteistyotd arvoa
tuottavan toiminnan yhteydessd. Yritysjohtajien tarvetta huomioida toiminta-
ympériston muutoksia ja mahdollisia kehityspolkuja sekd luoda merkityksid ja
johtopadtoksid liiketoimintaansa varten on kautta aikojen korostettu. Lisddntynyt
erilaisten verkostomuodostelmien ja niihin liittyvien monimutkaisten vaihdan-
tasuhteiden joukko vdhentdd toimintaympériston ldpindkyvyyttd ja kasvattaa mer-
kityksenannon haastetta edelleen (Powell ym. 1996; Tikkanen & Parvinen 2006;
Moller 2010). Verkostossa toimivan yrityksen sekéd koko verkoston suorituskyvyn
ja menestymisen voidaan olettaa osaltaan perustuvan yritysjohdon ja yritysten
verkostokyvykkyyteen (Sherer 2003; Mort ym. 2006; Blomqvist ym. 2006;
Heimeriks ym. 2007; Heimeriks, Klijn & Reuer 2009; Awuah & Gebrekidan
2008; Human ym. 2009; Sluyts, Matthyssens, Martens & Streukens 2011).

Pk-yritysten toimintaympéristd on kansainvélistynyt nopeasti, mistd on ollut
luonnollisena seurauksena myos niiden verkostosuhteiden kansainvilistyminen.
Pagano (2009: 905) toteaakin, ettd yllattdvdan vdhdn 10ytyy tutkimusta, joka koh-
distuu yritysten suhdekyvykkyyteen (relational capability) kansainvélisessd toi-
mintaympéristdssd. Mitrega, Forkmann, Ramos & Henneberg (2012: 748-749)
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katsovat, ettd kirjallisuudessa keskitytddn runsaasti yritysten asiakassuhteiden
johtamiseen, mutta vihemmaén niiden toimittajasuhteiden johtamiseen. Verkostoi-
tuminen ja liikkesuhteet ovat avainasemassa yritysten kilpailuetua ja suorituskykyé
rakennettaessa (Palmatier, Dant & Grewal 2007; Mitrega ym. 2012). Néin ollen
yritysjohtajien tulee ymmaértdd niitd prosesseja, rutiineja ja kyvykkyyksid, jotka
on huomioitava niin yritysten vélisten asiakassuhteiden kuin toimittajasuhteiden-
kin johtamisessa (Mitrega ym. 2012: 749).

Tutkimuskirjallisuus sisdltdé runsaasti eri tieteenaloilla tehtyé tutkimusta johtami-
seen liittyvistd kognitiivisista osatekijoistd. Téastd johtuen Moller (2010: 361)
pitdd yllattivand, miten vdhin johtajien kognitiota on tutkittu liiketoimintaverkos-
tojen ympéristossd. Tétd tutkimusaukkoa pyrin tiyttdimédn tutkimuksellani, silld
verkostoitumiseen ja verkostokyvykkyyteen liittyvid johtajien kognitioita ei ole
tutkittu strategisen johtamisen piirissd juuri lainkaan.

Erilaisten késitysten, ndkemysten ja intressien julkituomista ja yhteensovittamista
pidetddn yhteistyon kdytdnnon toteutumisen edellytyksend (Pihkala, Varamiki &
Vesalainen 1999: 338; Vesalainen 2002: 35). Tieteellisesséd kirjallisuudessa il-
menneeseen tutkimustarpeeseen liittyen tdma tutkimus painottaa, ettd on tdrkedd
huomioida yritysjohtajien erilaisen yksilollisen ajattelun, merkityksenannon ja
kognitioiden vaikutukset verkostoyhteistyotd koskevassa pddtoksenteossa. Tasta
on seurauksena kiinnostus tutkia, miten yritysjohtajat liittdvét verkostokyvykkyy-
den yrityksen kdytdnndn toimintakontekstissa yrityksen kasvuun, toiminnan uu-
distumiseen ja kehittymiseen — yrityksen kokonaisvaltaiseen menestymiseen. Toi-
sin sanoen tutkimus kohdistuu siihen, milld tavoin verkostoituminen ja verkosto-
kyvykkyys nékyvdt yrityksen toiminnassa ja millaista merkitystd niilld on yrityksen
menestymiseen yritysjohtajien mielestd. Tutkimuskohdetta ldhestytdén sosiaalisen
kontruktionismin ja hermeneutiikan ndkdkulmasta. Erityisend tutkimusmenetel-
ménd hyddynnetidén verkostotutkimuksessa erittdin vihin kéytettyd kognitiivista
kartoittamista.

Tutkijan esiymmdrrys

Hermeneutiikka perustuu ajatukseen, ettei mikddn ymmaérrys ala tyhjéstd, vaan
perustuu johonkin aiemmin ymmairrettyyn merkitysten kokonaisuuteen (Ricoeur
1981; Gadamer 2004). Hermeneuttinen tutkimus on ihmisten kéyttdytymisen
ymmaértamiseen tahtddavi prosessi, jossa tutkija on itse mukana ja johon vaikuttaa
hénen esiymmaérryksensd. Myos toiminnan konteksti vaikuttaa siithen, millaisia
merkityksid ihminen antaa tapahtumille. Késittelen hermeneutiikkaa luvussa 1.3
tutkimuksen perusolettamusten esittelyn yhteydessa.
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Tein lisensiaatin tutkielmani (Katajaméki 2004) verkostoitumisesta ja sithen
liittyvistd yksityisen ja julkisen sektorin ndkemyksistd. Ndin ollen verkostoitumis-
ta koskeva kirjallisuus oli tatd tutkimusta aloittaessani merkittéviltd osin tuttua ja
vaikutti 1lmiotd koskevaan esiymmarrykseeni. Yritysten viliseen verkostoitumi-
seen liittyvd esiymmaérrykseni perustuu myds kokemukseeni yrittdjaperheen jise-
nend ja yrittdjdpuolisona sekd aikaisempaan tydhistoriaani, joka liittyy monipuoli-
sesti yritystoiminnan eri ilmidihin erityisesti pk-yritysten ndkokulmasta. Olen
toiminut muun muassa pitkdin pankinjohtajana ja pankkilakimiehend ja sen
jélkeen yritystoimintaan ldheisesti liittyvissd oppilaitoksen esimies-, tutkimus- ja
kehittamistehtdvissd seké jonkin aikaa myos yrittdjien aluejérjeston toimitusjohta-
jana.

1.2 Tutkimuksen teoreettinen esiymmarrys ja keskeiset
kasitteet

Témin tutkimuksen teoreettinen esiymmérrys on saanut vaikutteita useista eri
verkostoteorioista (Katajamdki 2004). Paitin kuitenkin keskittyd kirjallisuuden
lukemisen yhteydessd muodostuneeseen nidkemykseeni, ettd verkostoitumiseen
liittyvdd osaamista voidaan pitdd yksilon ja yrityksen resurssina ja verkostoky-
vykkyyttd erityisend kyvykkyyden lajina. Tutkimuksen fokusoimiseksi rajasin
tdmin tutkimuksen teoreettisen perustan strategisen johtamisen resurssiperustai-
sen ndkékulman (resource-based view, RBV, Penrose 1959; Wernerfelt 1984;
Barney 1991; Peteraf 1993) ja siihen liittyvan dynaamisten kyvykkyyksien lihes-
tymistavan (dynamic capabilities approach, Teece, Pisano & Shuen 1997; Eisen-
hardt & Martin 2000; vrt. Helfat & Peteraf 2003) jasennykseen verkostoitumisen
ja verkostokyvykkyyden ilmidistd. Kraaijenbrink, Spender & Groen (2010) kat-
sovat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus voi edistdd resurssiperustaisen
nékokulman muokkautumista huomioimaan paremmin myds dynaamiset aspektit.
Verkostokyvykkyys voi olla yrityksen dynaaminen kyvykkyys, mikili yritys
kykenee mukauttamaan tdmén kyvykkyyden avulla toimintaansa ja/tai verkosto-
jaan toimintaympadriston tarpeiden mukaisesti tai jopa muokkaamaan toimintaym-
paristodan.

Verkostojen ja allianssien tutkimuksessa on kéytetty ainakin kuuttatoista erilaista
teoreettista ndkokulmaa (Wassmer 2010). Resurssiperustaista ndkokulmaa, mutta
myo0s dynaamisten kyvykkyyksien ldhestymistapaa sekd ndihin sisdltyvid keskei-
sid kisitteitd, on hyddynnetty sekd verkostotutkimuksessa (esim. Vuorinen 2005;
Moller 2006) ettd verkosto-osaamista ja verkostokyvykkyyttd koskevassa tutki-
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muksessa (esim. Lorenzoni ym. 1999; Lambe ym. 2002; Mort ym. 2006;
Palmatier ym. 2007; Human ym. 2009; Allred, Fawcett, Wallin & Magnan 2011;
Sluyts ym. 2011).

Mainittujen ndkokulmien lisdksi tutkimuksen teoreettista perustaa voitaisiin
taydentdd esimerkiksi sosiaalisen pddoman teorialla (esimerkiksi Granovetter
1985; Coleman 1988; Burt 1992, 1997; Uzzi 1996, 1997; Nahapiet & Ghoshal
1998; Podolny 2001; Adler & Kwon 2002). Siihen sisiltyvia ajatuksia sosiaalisis-
ta suhteista resursseina ja lisdarvon ldhteend sekd kasitteitd luottamus, vastavuo-
roisuus, sitoutuminen ja niiden merkitys osapuolten yhteistyolle, esiintyy runsaas-
ti verkostokirjallisuudessa (esim. Lorenzoni ym. 1999; Blyler & Coff 2003; myds
Malinen 1998; Katajamiki 2004; Vuorinen 2005).

Palmatier ym. (2007) ovat tutkineet useiden eri teorioiden ja teoreettisten niko-
kulmien keskeisid kasitteitd ja niiden vaikutusta yritysten vélisen suhteen vaiku-
tukselle yrityksen suorituskykyyn. He pédtyivit siihen, ettd resurssiperustainen
ndkokulma toimii parhaiten jopa eri ndkemykset yhdistdvdnd varsin kattavana
taustateoriana verkostoitumista tutkittaessa. Se soveltuu tutkimukseen, jossa
arvioidaan yritysten vélisiin suhteisiin vaikuttavia keskeisid kisitteitd ja niiden
merkitystd yritysten suorituskykyyn ja kokonaisvaltaiseen toiminnalliseen ja
taloudelliseen menestykseen.

Taulukossa 1 jaotellaan keskeisimpid teoreettisia verkostondakdkulmia talousteo-
reettisiin, sosiaalipsykologisiin ja liikkeenjohdollisiin ndkdékulmiin. Tummennettu
katkoviivalla rajoitettu ja alue kuvaa tdmén tutkimuksen painottumista taulukossa
esitettyjen ndkokulmien suhteen erityisesti resurssiperustaiseen nédkokulmaan.
Toiseksi rajaus pyrkii kuvaamaan sitd, miten resurssiperustainen nikokulma sisél-
tad useisiin teoreettisiin ndkdkulmiin siséltyvid kisitteitd ja yhdistdd niiden kes-
keisid ajatuksia yritysten vilisiin verkostoihin sovellettuna (vrt. Palmatier ym.
2007).

Paneudun tutkimukseen liittyvédn teoreettiseen kirjallisuuteen luvussa 2. Ensin
tarkastelen kuitenkin tutkimuksen keskeisid kisitteitd verkosto ja kyvykkyys sekd
lyhyesti myos tutkimuksen erdédnlaisena ankkurina toimivaa menestymisen kési-
tettd. Luvussa 2 keskityn erityisesti ndiden késitteiden yhdistelméan verkostoky-

vykkyyteen.
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Verkostotutkimuksen keskeisid teoreettisia ldhestymistapoja

Talousteoreettiset
tarkastelutavat

Sosiaalipsykologiset
tarkastelutavat

Liikkeenjohdolliset
tarkastelutavat

transaktiokustannusteoria
(Williamson 1975, 1985,
1991; Heide & John 1990;
Hill 1990; Parkhe 1993;
Madhok 1995; Rindfleisch"
& Heide 1997) :

sosiaalisen vaihdannan
teoria (EmMerson 1962; ...,
1976, 1981; Cook & 1
“Emerson 1978; Levine &
White 1961; Jacobs 1974;
Baker 1990; Zaheer &
Venkatraman 1995)

*t993; Thorelli 1986; Doz

strategisten verkostojen
nakodkulma (Jarillo 1988,

1996; ado, Boyd & Hanlon
1997; Gulat.1998; Tsai
2000) :

resurssiriippuvuusteoria
(Pfeffer & Salancik 1978;
Morgan 1990; Das &
Teng 1998)

| sosiaaliset normit ja
-sosiaalisen padoman teoria

sosiaaliset verkostot,

(Coleman 1988; Burt 1992;
Macneil 1980; Heide & John
1992:.Blois 2002; Blois &
Ivens 2006; Nahapiet &
Ghoshal 1998; Podolny
2001; Adler &"Kvyon 2002)

0

‘.
‘e
0
e
3

resurssiperustainen :
nakokulma (RBV, Penrose
1959; Wernerfelt 1984;
Barney 1991; Peteraf 1993}.
ja dynaamiset kyvykkyydet =
(Amit & Schoemaker 1993;
Teece, Pisano & Shuen
1997; Eisenhardt & Martin
2000)

peliteoria (Axelrod 1984;
Parkhe 1993;
Brandenburg & Nalebuff

v
“,
w4

verkoston oppiminen
(Lane & Lubatkin 1998;
Knight 2002)

1996)

Mattsson 1987; Hakansson
& Snehota 1995

Verkosto ja verkostoituminen

Kirjallisuus alkaa olla valtoimenaan keskustelua monentyyppisistd verkostoista.
Verkostoa (network organization) kaytetddn metaforana (Araujo & Easton 1996:
65), joka kuvaa ihmisten, yritysten tai muiden organisaatioiden vilisid suhteita

sekd keskindistd kanssakdymistd. Yritysten vilisid verkostoja voidaan kuvata

monimutkaisiksi itsendisistd vaihdantasuhteista ja prosesseista koostuviksi verk-
kojen jérjestelmiksi, joissa yritysten ja yritysjohtajien tulee kyetd toimimaan
(Henneberg, Naudé & Mouzas 2010: 355).

Yksi verkoston méaéritelmistd ilmaistaan muun muassa seuraavasti:

"A group of legally independent companies or subsidiary business units

that use various methods of coordinating and controlling their interaction

in order to appear like a larger entity. In a business context, three main

types of network organization are typically seen: (1) internal where a large

company has separate units acting as profit centers, (2) stable where a cen-
tral company outsources some work to others, and (3) dynamic where a
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network integrator outsources heavily to other companies.” (Businessdic-
tionary 2013.)

Tédmin tutkimuksen kohteena oleva yritysten vélinen verkosto voidaan médritelld
yksinkertaisimmillaan yritysten muodostamaksi kokoonpanoksi, jossa kaksi tai
useampia itsendisid yrityksid on sitoutunut vapaaehtoiseen yhteistyohon keske-
nddn jakaakseen ja/tai yhdistddkseen keskenddn resurssejaan (ks. esim. Thorelli
1986: 37; Jarillo 1988; Hakansson & Johanson 1992: 28; Ebers 1997: 4; Ahuja
2000: 426; Katajamiki 2004).

Verkostoa ja verkkoa kéytetddn kirjallisuudessa usein toistensa synonyymeini.
Tosin verkko voidaan ymmaértdd myds verkoston osaksi siten, ettd verkosto koos-
tuu useammista verkoista (vrt. esim. Henneberg ym. 2010). Myos verkostoitumis-
ta (networking) ja verkottumista edellisiin kisitteisiin liittyvind, verkoston tai
verkon muodostamista, yllapitdmistd tai kehittdmistd tarkoittavina verbeind tai
kyseisistd toimenpiteisti muodostuvan prosessin nimityksend kdytetddn suomen-
kielisessa kirjallisuudessa ja arkikielessd synonyymeina.

Verkostot voivat olla kiintedmpié tai l0yhempié riippuen niihin kuuluvien yritys-
ten vilisten siteiden madaréstd, laadusta ja tyypistd. Verkosto on erityinen tapa
organisoida ja johtaa vaihdantasuhteita eri yritysten vililld kilpailuaseman tur-
vaamiseksi ja kilpailuedun tuottamiseksi (Ebers 1997: 4; Jarillo 1988). Erilaisista
riippuvuuksista huolimatta verkostoihin kuuluvat yritykset séilyttdvdt itsendisen
médrdysvallan oman yrityksenséd resursseihin, mutta tilanteen mukaan yritykset
paittdviat myos yhdessd resurssiensa kiytOstd yhteisen tavoitteen mukaisesti
(Ebers 1997: 4). Olennaista on yrittdjaméinen mahdollisuuksien havaitseminen ja
kyky nd@hdd niiden toteuttamiskelpoisuus yhteistydssd muiden tahojen kanssa.
Verkostoitumisen tutkimusta pidetdéin osana laajempaa yrittdjyyden tutkimusta
(Johannisson ja Mensted 1997: 128).

Kyvykkyys (capability)

Johtamiskirjallisuus ja erityisesti strategiseen johtamiseen painottunut kirjallisuus
siséltad erilaisia médritelmid kyvykkyyksistd, osaamisista, kompetensseista, ydin-
osaamisista, ydinkyvykkyyksistd, dynaamisista kyvykkyyksistd ja strategisista
kyvykkyyksistd (Vesalainen 2010: 132; Vesalainen & Hakala 2014). Tatd keskus-
telua on omiaan himmentidma&an se, ettd termien sisdltd on toisinaan ainakin osit-
tain paillekkdisti, ja lisdksi englanninkieliset termit “competence” ja “capability”
kumpikin kédnnetdédn usein joko osaamiseksi tai kyvykkyydeksi.



Acta Wasaensia 11

Resurssit (voimavarat, resources) on peruselementti, jonka varaan resurssiperus-
tainen teoria rakentuu (Penrose 1959; Wernerfelt 1984; Barney 1991; Peteraf
1993). Resurssit voidaan ryhmitelld kolmeen luokkaan Fahyn (2000) mukaisesti:
aineelliset resurssit, aineettomat resurssit ja kyvykkyydet. Aineelliset resurssit
tarkoittavat esimerkiksi kiinteistdjd, koneita ja laitteita, rahavarallisuutta. Aineet-
tomat resurssit sisdltdvét henkiloston osaamisen, tietokannat, yrityksen verkostot
jne. Osaaminen (competence) viittaa téssd yksilon henkilokohtaiseen osaamiseen,
joka voi kuitenkin jaettuna olla my0s organisaation osaamista (Vesalainen 2010:
31).

Kyvykkyys on miéritelty muun muassa organisaation kyvyksi hyddyntdd voimava-
rojaan erityiselld tavalla. Kyvykkyydet koostuvat sarjasta liitketoimintaprosesseja
ja toimintakdytdntdjd, jotka sddtelevét organisaation resurssien vuorovaikutusta
sekd kayttod. Kyvykkyydet nikyvét toistuvina resurssien kdytdn toimintatapoina
ja toimintamalleina, aktiviteetteina (Sanchez, Heene & Thomas 1996: 7; Sanchez
& Heene 1997; Javidan 1998; Lehtonen 2002: 77). Teece ym. (1997) méérittele-
vit kyvykkyyden erityiseksi organisaatioon uppoutuneeksi resurssiksi, joka on
arvokas (valuable) ja harvinainen (rare), jota on vaikea kopioida (inimitable) tai
korvata (non-substitutable) (VRIN) ja jonka kdiytté on tehokkaasti organisoitu
(VRIO)(Barney 1991).

Kyvykkyysajatteluun liittyvét kasitteet on jaettu myds hierarkisesti neljddn eri
tasoon: resurssit, kyvykkyydet, ydinkyvykkyydet (core capabilities) ja dynaamiset
kyvykkyydet (dynamic capabilities). Ydinkyvykkyydet ovat kyvykkyyksien yhdis-
telmid. Ne tarkoittavat yrityksen kykyéd tuottaa arvoa asiakkaille kehittimalla
innovatiivisia tapoja kdyttdd ja yhdistelld resursseja, teknologioita, palveluja ja
tietoa sekd prosesseja ja suhteita ulkopuolisten kumppanien kanssa (Prahalad ym.
1990; Amit & Schoemaker 1993; Mascarenhas, Baveja & Jamil 1998; Vesalainen
ym. 2014).

Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisaation kykya tavoitteellisesti muotoil-
la, luoda ja laajentaa resurssejaan ja kyvykkyyksiddn ympdriston muutoksia
silméllé pitden joko proaktiivisesti tai reaktiivisesti. Tdlld tavoin yritys saavuttaa
joko mukautumisen ja/tai ulkoisen toimintaympdriston mukauttamisen kautta
evolutionddrisen yhteensopivuuden kulloisiinkin vaatimuksiin (Teece ym. 1997,
Teece 2007; Kor & Mesko 2013). Kyvykkyyshierarkian taustalla vaikuttavat
kolmeen eri ryhmiddn kuuluvat ominaisuudet: kyky mukautua (adaptation
capability), kyky hankkia ja sulauttaa tietoa (absorption capability) ja kolmantena
innovaatiokyvykkyys (innovative capability). (Wang & Ahmed 2007.)
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Yrityksen resursseilla ja osaamisella on aina merkitystd myds sen kykyyn mukau-
tua ympériston muutoksiin. Tdmd merkitys on kuitenkin vdhdisempi verrattuna
esimerkiksi kyvykkyyksien merkitykseen téssd suhteessa. Yrityksen onnistuessa
muodostamaan toimintaansa ja prosesseihinsa liittyvid dynaamisia kyvykkyyksid
silld on merkittdvd potentiaali kohdata ja mukautua ympériston jopa radikaa-
leihinkin muutoksiin, tai jopa aikaansaada muutoksia. Verkostokyvykkyys
voidaan yleiselld tasolla sijoittaa joko kyvykkyyksien, strategisten ydinkyvyk-
kyyksien tai jopa dynaamisten kyvykkyyksien ryhmédan. Riippuu yksittdisen yri-
tyksen verkostoitumiseen liittyvistd osaamisesta, kyvystd kdyttdd titd osaamista
ja verkostoitumiseen liittyvistd tavoitteista, mihin ryhméén kyseisen yrityksen
verkostokyvykkyys sijoittuu.

Menestys (success)

Menestyminen tai menestys (success) madritellddn tilanteista riippuen eri tavoin.
Yleiselld tasolla miéritelméksi soveltuu tavoitteiden (purposes, goals, objectives)
onnistunut saavuttaminen. Synonyymeind ovat muun muassa suotuisa lopputulos,
onnistunut lopputulos, positiivinen tulos ja voitto (ks. Oxford Dictionaries). Liike-
eldmdssd menestys tarkoittaa usein positiivista taloudellista tulosta, kannattavuut-
ta, liikkevaihdon kasvua tai kasvua (Weinzimmer, Nystrom & Freeman 1998;
Venkatraman & Ramanujam 1986) muissa eri muodoissaan, esimerkiksi henki-
16stomééran lisddantymisend (ks. esim. Achtenhagen, Naldi & Melin 2010). Voi-
daan tavoitella myds lyhyen tdhtdimen tai pitkdn tdhtdimen menestystd. Omista-
jayrittdjdlle menestys voi tarkoittaa myds muiden kuin taloudellisten tavoitteiden
tayttymistd (esim. Pasanen 2003), esimerkkind yrityksen hyvd maine, tunnettu
bréndi tai yrityksen jatkuvuus ja yrittdjdna onnistumisen kokemus.

Yrityksen menestyksen tai epdonnistumisen katsotaan olevan seurausta yrityksen
suorituskyvystd markkinoilla. Yrityksen suorituskykyd ja menestystd on tutkittu
lukuisista eri ndakokulmista koskien erikokoisia (usein pddasiassa suuria), eri-
ikdisid ja eri toimialoja edustavia yrityksid. Empiiriset tutkimukset ovat hyodyn-
taneet sekd survey-menetelmid (esim. Kauranen 1996; Pelham 2000) ettd case-
tutkimusmenetelmid (esim. Duchesneau & Gartner 1990) ja my0s nédiden yhdis-
telmid (esim. Pasanen 2003), jotka tavoittelevat holistista nikemystd tutkimus-
kohteesta. (Pasanen 2003.) Viime vuosina tutkijoiden laaja kiinnostus on kohdis-
tunut my0s verkostoitumisen ja verkostokyvykkyyden merkitykseen yrityksen
menestymisessd (esim. Gulati, Lavie & Madhavan 2011; Heimeriks ym. 2007;
Human ym. 2009; Schreiner ym. 2009).

On huomattava, ettd timén tutkimuksen kohteena ei kuitenkaan ole menestyminen
sindnsd. Tutkimuksessa menestyminen toimii erddnlaisena yleisen tason “ankku-
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rina”, jonka perusteella haastattelutilanteissa on kéyty keskustelua ja johon néh-
den seki kirjallisuuteen ettd yritysjohtajien haastatteluihin perustuvia verkosto-
kognitioita (verkostoitumiseen liittyvid ajattelumalleja) on rakennettu.

1.3  Perusolettamukset

Tarkastelen téssd luvussa tutkimuksen tieteenfilosofisia taustasitoumuksia ja vii-
tekehystd. Karl Popper jakoi todellisuuden kolmeen eri maailmaan ja nédiden kes-
kindiseen vuorovaikutukseen: fysikaalisten objektien muodostama maailma 1,
tajunnan ja ajatusten muodostama maailma 2 ja ihmismielen tuotteita, artefakteja
koskeva kulttuuris-sosiaalinen maailma 3 (Niiniluoto 1990: 14-37). Tama tutki-
mus sijoittuu Popperin jaottelussa maailmaan 3, mutta sivuaa myds maailmaa 2.

Verkostokyvykkyys on luonteeltaan abstraktinen ja eri toimijoiden mielessé eri
tavoin ndyttdytyvd ilmid. Tutkimusilmion luonteesta johtuen valitsin tutkimus-
strategiaksi ontologialtaan ja epistemologialtaan subjektivistisen (Burrell &
Morgan 1979: 3), ilmidtd koskevaa ymmaérrystd sosiaalisen konstruktionismin
lahtokohdista tulkitsemaan ja ymmartdmain pyrkivin hermeneuttisen lahestymis-
tavan. Tutkimuksessa pyritddn joiltain osin my0s tapauskohtaiseen ja konteks-
tisidonnaiseen teleologiseen selittimiseen, mutta ei varsinaisesti yleistettivien
kausaalisuhteiden etsintdén.

Hermeneuttinen ldhestymistapa (ks. esim. Kusch 1986; Palmer 1969) on tdméin
tutkimuksen koko tutkimusprosessia ohjaava tausta-ajatus. Hermeneuttinen filo-
sofia korostaa subjektivistisen tieteenparadigman (Burrell ym. 1979) mukaisesti
ilmididen ainutkertaisuutta subjektin kokemana: miten ihminen itse késittéa tilan-
teen. Maailma koostuu ontologisesti tarkasteltuna ihmisen toiminnallaan raken-
tamista ilmioistd. Thmiset ulkoistavat sisédisid mielen prosessejaan luomalla kult-
tuurisia artefakteja, jotka saavat objektiivisen muodon, esimerkkeind objektivoin-
nista ovat instituutiot, taideteokset ja kielet. Hermeneutiikan tutkimuskohteena
ovat tdllaiset inhimillisen mielen objektifikaatiot. (Burrell ym. 1979: 236.) Tutki-
muksen avulla saatava tieto perustuu vuorovaikutukseen ja vuoropuheluun, ym-
mértdavadn dialogiin, tutkijan ja tutkittavan vililld (Guba & Lincoln 1989). Téssi
vuoropuhelussa on kyse tutkijan ja tutkittavan viitekehyksen keskindisesté vaihte-
lusta, tavoitteena pdistd perille siitd merkityskehyksestd, jolla ihmiset operoivat
(Raunio 1998: 235-237). Kysymys on ihmisen tietoisen toiminnan tiedostamises-
ta. Koska kysymyksessd on jatkuvasti uudelleen hahmottuva tietoisuus, tarvitaan
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“kosketusta ja tuttavuutta” ilmion kanssa. Halutaan péddstd syvemmin selville
tutkimuskohteesta ja 16ydetddn uutta tietoa (Turunen 1987: 51-60).

Hermeneutiikka tahtaa késitteiden siséllyksen sekd ilmauksen ja tekstien merkitys-
ten selittimiseen. Perusajatuksena on, ettd sosiaaliseen todellisuuteemme liittyvit
asiat ovat erilaisten merkityksien ldpédisemid. Filosofisena tutkimustraditiona
hermeneutiikka alkoi kehittyd 1800-luvulla Schleiermacherin ja Diltheyn filosofi-
assa sekd 1900-luvulla erityisesti Heideggerin ja Gadamerin vaikutuksesta. Ky-
symyksesséd on korostuneesti ihmistieteellinen suuntaus, joka painottaa ymmdrtd-
vdd, eldytyvid otetta tutkimuksen kohteen ajatustapaan ja kokemuksiin. Keskeista
on tulkinnan, kielen ja kommunikaation merkitys inhimillisen toiminnan luonteen
tavoittamisessa (Raatikainen 2004).

Gadamerin mukaan hermeneutiikka on enemmaén kuin tieteiden metodi. Han esit-
tad, ettei ole olemassa varsinaista tulkinnan metodia, mutta tutkijan hallussa oleva
traditio antaa esiymmarryksen, joka ohjaa tulkinnan etenemistd (Gadamer 2004).
Hermeneutiikassa painottuu sen tutkiminen, mitd ihmiset itse pitdvdt todellisuute-
na ja kuinka toiminta siitd muodostuu. Ei vilitetd siitd, ovatko tietyn kulttuurin
uskomukset oikeita tai vddrid. Sen sijaan tutkitaan, kuinka ndmé uskomukset tuot-
tavat havaittavan kayttdytymisen (Turunen 1978). Hermeneutiikan perusajatukse-
na on, ettei mikdén ymmaérrys ala tyhjéstd, vaan perustuu aiemmin ymmarrettyyn
merkityskokonaisuuteen (Ricoeur 1981; Niskanen 1994: 23; Gadamer 2004).
Téssd tutkimuksessa my0ds verkostokyvykkyyteen liittyvé teoria, tieteellinen tut-
kimus, on hermeneuttisen tutkimuksen kohteena ja toisaalta sen merkityksend on
antaa viitteitd ja johtolankoja empiirisen aineiston tulkinnalle (vrt. Achtenhagen
ym. 2010; Perren 2013).

Toiminta tapahtuu aina jossakin kontekstissa, jolle ihminen toisaalta itse antaa
uusia merkityksid. Tutkija ei voi selittdd ihmistd vain objektiivisesti ja ulkokoh-
taisesti, vaan tulkitseminen on eldytyvd prosessi, hermeneuttinen kehd, jossa tut-
kija itse on mukana ja johon vaikuttaa myds hédnen esiymmarryksensd. Gadamerin
mukaan tiedon muodostuksella ei voi olla absoluuttista alkua, vaan esiymmarrys
on aina kaiken uuden ymmartidmisen taustalla. Tutkijan psykologisen eldytymisen
sijasta Gadamer korostaa kielen merkitystd tapahtumassa, jossa tutkijan ymmar-
rys lisdéntyy tulkinnan edetessd. Télloin tutkijan rooli on yhtéd tirked kuin koh-
teenkin rooli. Tarkeintd on kyky arvostaa tutkijan ja tutkimuskohteen viitekehys-
ten vilistd vuorovaikutusta. Tulkinnan tavoitteena ei ole objektiivinen tulkinta
(Gadamer 2004; Burrell & Morgan 1979).

Hermeneuttiseen kehéén liittyy ajatus tulkintojen ja kéasitteenmaiérittelyn kesken-
erdisyydestd. Talloin késitteitd ei voi tarkasti madritelld ennen tutkimusta, vaan
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tutkimus voi osaltaan johtaa kisitteiden mééritelmien muuttamiseen. Tutkimuk-
sen edetessd tutkija pyrkii kyseenalaistamaan omia ennakkokésityksidén ja kor-
jaamaan niitd. Tutkijan 1dht6kohtana on usein jokin rajallinen “tekstid” koskeva
kysymys. Tyonsd edetessd tutkija kdy vuoropuhelua, dialogia, tekstinsd kanssa
suhteuttaen alkuperdisen kysymyksen ja omat merkitysehdotuksensa yhd laajem-
piin siséltokonteksteihin. Tutkija korjaa merkitysehdotuksiaan, mikili “teksti”
niin vaatii. Tutkija etenee spiraalinomaisesti hermeneuttisella kehilld kasvattaen
ymmaérrystddn ilmiostd ja etsien sitd, mikd ilmidssd on olennaista (Burrell ym.
1979: 237). Ymmarryksen kasvaessa tutkija oppii kysyméén aineistoltaan uusia ja
mahdollisesti yhé ldhemmais asian ydinté koskettavia kysymyksia.

Hermeneutiikka liitetddn useasti sekd ontologiaan ettd epistemologiaan. Sitd voi-
daan Diltheyn mukaisesti késitelld myds tapana tehdé tutkimusta eli metodologi-
sena ldhestymistapana (esim. Turunen 1995). Pdiddyin tissd tutkimuksessa
hermeneutiikan valintaan, koska tutkimusilmion késitteellinen luonne ja siitd
muodostunut ennakkokésitykseni puoltavat hermeneutiikan valintaa esimerkiksi
fenomenologian sijasta, joka tutkii ihmisen sisédistd olemusta. Tutkimuskohdetta
ei tdssd tutkimuksessa tarkastella my6skdan fenomenologian edellyttdmaéllé taval-
la puhtaasti ilman ennakkokésityksié ja ulkoapdin (Turunen 1995). Hermeneutii-
kan valintaa tukee lisdksi tutkimuksen abduktiivinen tutkimusote, samanaikainen
teorian ja empirian vuoropuhelu, joka ei sovellu fenomenologiseen ldhestymista-
paan (esim. Seale, Gobo, Gubrium & Silverman 2004: 53-54). Hermeneutiikan
valintaa puoltaa edelleen tutkimuksen kontekstisidonnaisuus sekd kontekstien
tuomien vaikutteiden huomioiminen tutkimuksessa (Alasuutari 2001; Tuomi &
Sarajarvi 2009).

Tutkimus perustuu voluntaristiseen ihmiskésitykseen, jonka mukaan ihmiset ovat
tietoisia, itsendisesti ajattelevia ja toimivia yksiloitd. Heiddn toimintansa on
vapaachtoista ja intentionaalista, mutta samanaikaisesti sidoksissa sosiaaliseen
ympéristoonsi siihen liittyvine erilaisine normeineen, sdéntdineen ja muine insti-
tuutioineen (vrt. Granovetter 1985; Raunio 1998: 92-93). Yritysjohtajat ndhdéan
tassd tutkimuksessa itsendisind, aloitteellisina ja vastuullisina yksildind, jotka
vuorovaikutuksessa muiden kanssa tuottavat toimintakenttdnsd. Voluntaristiseen
ihmiskésitykseen liittyy my0s subjektiivisen tekijidn eli toimintaa ohjaavan inhi-
millisen tietoisuuden ymmaértdmisen mahdollistava metodologia (Niiniluoto 1997:
125; Raunio 1999; 225-226), joka tdssd tutkimuksessa perustuu hermeneutiik-
kaan. Tutkimuksen ldhestymistapa on ldhelld Burrellin & Morganin (1979) klassi-
sen jaottelun tulkitsevaa paradigmaa, jonka perusajatukset ovat ldahtdisin Kantin
filosofisesta ndkemyksestd ja joita ajatuksia Dilthey, Weber, Husserl ja Schutz
myO6hemmin kehittivét.
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Ontologisesta ndkokulmasta valitsin timén tutkimuksen l&hestymistavaksi sosiaa-
lisen konstruktionismin idean todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta (Berger
& Luckmann 1994). Se painottaa, ettei maailmaa oteta annettuna, vaan jatkuvasti
arkisissa kéytinteissd muokkautuvana. Verkostokyvykkyyttd voidaan pitdéd késit-
teellisend kuvana, johon liittyvé termistd ei ole objektivoitunut ja institutioitunut
yhteiskuntaan tieteellisen tutkimuksen lisddntymisestd huolimatta samalla tavoin
kuin esimerkiksi kisite verotus. Tarkastelen verkostokyvykkyyden ilmiotd téssa
tutkimuksessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tiedeyhteison ja kdytdnnon toimi-
joiden tuottamana kulttuuri- ja tilannesidonnaisena ilmiond ja siithen liittyvina
kielellisend konstruktiona — jossakin tietyssd kontekstissa luotuja merkityksid
sisdltdvani rakennelmana (Raunio 1998: 78—83). Tamin tutkimuksen haasteena
on selvittdd, mitd verkostokyvykkyyden ilmi on tieteessd, toisin sanoen tieteelli-
sen kirjallisuuden “tekstissd” ja miten yritysjohtajat arjen toiminnassaan sen
ymmaértavat. Tdlld tavoin pyrin syventdmiidn ymmaérrystd verkostokyvykkyyden
ilmidstd ja osallistumaan edelleen ilmidn sosiaaliseen rakentamiseen.

Tutkimuksessa omaksumani todellisuuskisitys, ettd erilaisista 1ahtokohdista ihmi-
sille voi olla hyvin perusteltua ja rationaalista uskoa eri asioita, edustaa maltillista
sosiaalista konstruktionismia. Sen mukaisesti teksti heijastelee jotakin olemassa
olevaa tosiasiapohjaista eikd siten ole tiysin irrallaan todellisuudesta. Adfri-
konstruktionismissa sosiaalinen todellisuus on ainoa, mikéd on (Raatikainen 2004;
Saaristo & Jokinen 2004).

Konstruktionismi painottaa ihmisen aktiivista roolia tiedon konstruoijana, minka
kautta yksilot ja yhteisot rakentavat kuvaansa maailmasta ja my0s itse maailmaa.
Konstruointiprosessia voidaan kuvata joko psyykkisen tason mentaalisten mallien
rakentamisena tai osallistumisena yhteiseen toimintaan. Konstruktionistinen tie-
donkdésitys korostaa, ettd ihmismieli tulkitsee todellisuutta” koskevia havainto-
jaan subjektiivisesti mielen sisdisiin malleihin pohjautuen. Yksilon sisdiset ajatte-
lumallit tai kognitiiviset kartat perustuvat kdsitteisiin ja kdsitejdrjestelmiin, jotka
ovat alati kehittyvid ja vaihtelevat kielen ja kulttuurin mukaan (Tynjéld 1999: 53—
60; Burrell ym. 1979.) Tutkimus on osoittanut, ettd ndmé kehykset ovat luonteel-
taan aiemmin oletettua kontekstisidonnaisempia. (Alasuutari 2001: 132—-133.)

Sosiaalinen konstruktionismi painottaa, ettd merkitys on kontekstista riippuvaista.
Merkityksenannon prosessissa toimija pyrkii rakentamaan merkityksellisid seli-
tyksid kokemistaan tilanteista tai kuulemastaan puheesta. Muodostamiensa merki-
tysten perusteella ihmiset suunnittelevat toimenpiteitddn ja toimintaansa
(Lehtonen 1996). Toiminta aiheuttaa vaikutuksia muiden toimijoiden merkityk-
senantoon ja he antavat omista ldhtokohdistaan ja intresseistdén késin merkityksié
tille toiminnalle. Kysymys on ihmisten véliseen kommunikaatioon perustuvasta
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vuorovaikutteisesta prosessista, jossa toimijat vaikuttavat toistensa toimintaan ja
sen muuttumiseen. Toiminnan muuttuminen vaikuttaa takaisin toimijan merkityk-
senantoon (Weick 1995; Aaltonen & Kovalainen 2001).

Epistemologisesti tima tutkimus on verkostokyvykkyyttd hermeneuttisesti vuoro-
puhelun avulla ymmirtdméaén pyrkivd tutkimus. Verkostokyvykkyyden ilmiota
koskevaa ymmairrystd pyritddn tdssi tutkimuksessa syventdmiin ja ilmioté tulkit-
semaan toimijoille subjektiivisesti ndyttdytyvand “totuutena”, tutkimukseen vali-
tuissa konteksteissa: tieteellinen tutkimus ja kdytdnnon teknologiateollisuusyrityk-
set. Tieteellinen tutkimuskirjallisuus kertoo tiedeyhteison verkostokyvykkyyden
ilmiotd koskevasta ymmaérryksestd ja sen kehittymisestd tiettynd aikana. Yritys-
johtajien ndkemykset kuvastavat sitd arkitietoa, mikd ndkyy kdytdnnoéllisessd,
konkreettisessa verkostotoiminnassa ja sen merkityksessa yritykselle.

Edelld kerrotuin perustein verkostokyvykkyyden ilmittd tutkitaan tdssd tydssd
subjektivistisesti yksilon ndkokulmasta. Tutkimuksessa voidaan pyrkid 16ytdméaan
historiallisia tapauskohtaisia selityksid verkostokyvykkyyden ilmidlle ja sen
muodostaville prosesseille. Yleistettidvid kausaalisia syy—seuraus -suhteita ei voi-
da kuitenkaan etsid. Tutkimus sijoittuu Burrellin ja Morganin (1979) jatkumolla
antipositivismin ja positivismin vélimaastoon, kuitenkin enemméin antipositivis-
min puolelle.

Verkosto-osaamista ja verkostokyvykkyyttd on tutkittu sekd teoreettisesti ettd
empiirisin, kvalitatiivisen lisdksi myos kvantitatiivisin, tutkimusmenetelmin. Ver-
kostotutkimuksessa kvalitatiivista metodologiaa hyddynténeet tutkimukset ovat
olleet usein case-tutkimuksia. (Johannisson ym. 1997: 109.) Oliver & Ebers
(1998: 565, 568; vrt. Borch & Arthur 1995) ovat todenneet, ettd esimerkiksi ver-
kostosuhteisiin vaikuttavia kognitiivisia jirjestelmid ja ajattelua on tutkittu niu-
kasti. Viimeaikaisesta tdhén liittyvistd tutkimuksesta ovat markkinoinnin puolella
esimerkkeind Ford & Redwood (2005), Mouzas, Henneberg & Naudé (2008),
Oberg, Henneberg & Mouzas (2008), Colville & Pye (2010) ja Méller (2010).

Tédmin tutkimuksen metodologinen valinta, idiografinen metodi, jolle on ominais-
ta hermeneuttinen ymmartéva ldhestymistapa ilmioon, on seurausta tutkimuksessa
omaksutusta tavasta ldhestyd tutkimuskohdetta (Alvesson & Skoldberg 2000).
Metodi antaa aineistolle ja kohteiden omille tulkinnoille ja nikemyksille keskei-
sen roolin. Tavoitteena on ymmaértdd koheena olevaa ilmioti sellaisena kuin se on
subjektiivisesti koettuna. Néin pyritdén pddsemién lahelle tutkimuskohdetta, jotta
saavutettaisiin mahdollisimman rikasta kuvausta todellisista kdytdnnon tilanteista
ja niihin liittyvésti ajattelusta. Pyrkimyksend on pédstd syvemmidlle, rivien véliin,
tarkastellussa ilmiossd. Ideana on, ettd merkitystulkinnat ja tutkimusongelman
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ratkaiseminen ovat tutkimuksen ydin (Alasuutari 1999: 44-45; Silverman 2000;
Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005; Gummesson 2006).

Idiografisen metodin valinnasta johtuen tutkimuksessa hyddynnettiin kvalitatiivi-
sia tutkimusmenetelmid. Késittelen tutkimusmenetelmid l&hemmin empiirisen
aineiston hankintaa koskevassa luvussa 3. Tutkimuksessa on monitapaustutki-
muksen (multiple case) piirteitd (Yin 1989; Koskinen ym. 2005: 161; ks. myds
Halinen & Tdrnroos 2005), mutta varsinaisesta tapaustutkimuksesta ei kuitenkaan
ole kysymys. Monitapaustutkimuksessa tapaukset itsessdén ovat keskeisin tutki-
muskohde. Kukin tapaus analysoidaan erikseen tarkastellen niihin sisdltyvii ele-
menttejd (within case analysis), minkd jdlkeen eri tapauksista esiin nousseita
’selityksid” tarkastellaan uudelleen jokaisen yksittdisen tapauksen kohdalla (cross
case analysis). Analyysid jatketaan lopulta mahdollisesti koko tutkimusta koske-
vien johtopéitosten tekemiseen (Yin 1989). Tédssd tutkimuksessa on sen sijaan
tutkimuskohteena teknologiateollisuuden toimialan yritysjohtajien kasitys verkos-
toitumisesta ja verkostokyvykkyyden ilmidstd osana yrityksen menestymista.
Tutkimuskohdetta tarkastellaan analysoimalla kaikkia aineistoon kuuluvia yritys-
johtajien haastatteluja. Johtopéatokset yhdistetddn yhteisesti koko aineistoon eika
niité liitetd yksittdisiin tapauksiin (Yin 1989: 121-122).

Abduktiivinen tutkimusote on yhteydessd ajatukseen hermeneuttisesta kehistd,
jossa tutkija pyrkii etenemiin ilmiotd koskevassa ymmirryksessddn ulkokehélti
kerros kerrokselta kuorien yhd syvemmalle ilmion ytimeen (Alvesson ym. 2000).
Abduktiivista tutkimusotetta hyddyntdessddn tutkijalla on mahdollisuus toimia
vuorovaikutuksessa aikaisemman tieteellisen tiedon ja sithen perustuvan esiym-
mérryksenséd sekd kohteesta kerdtyn empiirisen tiedon vililld. Kirjallisuus, koh-
deilmiotd koskevat tieteelliset mallit, tutkijan esiymmarrys tai jopa intuitiivinen
késitys voivat toimia tulkintaa avustavina johtolankoina (Gronfors 1985: 33-37;
Alvesson ym. 2000: 17).

1.4 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja
asemointi

Tutkimuksen farkoituksena on lisdtd ymmaérrystd yritysten viliseen verkostoitu-
miseen liittyvastd verkostokyvykkyyden ilmiosti kdytdnnon yritystoiminnan kon-
tekstissa, erityisesti pienissd ja keskisuurissa teknologiateollisuusyrityksissa.
Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa, millainen merkitys verkostoitumisella ja
verkostokyvykkyydelld on osana pk-yrityksen menestymistd koskevaa yritysjoh-
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tajien strategista ja operatiivista ajattelua. Pyrkimyksend on analysoida ja kuvata,
mitd asioita verkostoitumisessa pidetdin teknologiateollisuuden toimialalla kiy-
tannossd tirkeind. Analyysien tulokset yhdistetéédn tieteellisen tiedon perusteella
muodostuneeseen nikemykseen, tieteen verkostokyvykkyyttd koskevaan “kogni-
tioon”.

Tédmin tyon tutkimusongelma voidaan esittdd muodossa: Millaisena teoreettisena
ja kdytinnon ilmiond verkostoituminen ja verkostokyvykkyys ilmeneviit suh-
teutettuna yrityksen menestymiseen?

Tutkimusongelmaan etsitdén vastausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1) miten verkostoituminen nakyy pk-yritysten johtajien kokonaisvaltaisessa
menestyskasityksessi?

2) miten verkostokyvykkyys muodostuu yritysjohtajien verkostoajattelussa?

3) millaisia merkityksid yritysjohtajat antavat verkostoitumiselle ja verkos-
tokyvykkyydelle sekd

4) miten verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd koskeva tieteellinen kirjal-
lisuus ja yritysjohtajien kognitiot kohtaavat toisensa?

Tutkimuksen kdytdnnén tavoitteena on pragmaattinen yrittéjien, yritysjohtajien ja
muiden verkostotoimijoiden osaamisen edistiminen ja kartuttaminen. Tutkimus
ohjaa my0s jatkotutkimukseen ja uusien tutkimuskysymysten esittimiseen.

Tutkimuksen asemointi tieteelliseen keskusteluun

Kyky rakentaa ja johtaa verkostoja ja liittoutumia sekd hankkia tai tdydentda nii-
den avulla osaamista voi muodostua yritykselle kriittisen térkedksi resurssiksi.
Hennebergin ym. (2010) mukaan yritysjohtajat pyrkivét luomaan itselleen jérke-
vin kuvan monimutkaisista liiketoimintaverkostoistaan ja siten samalla ymmaér-
timédn oman asemansa sekd mahdollisuudet muutokseen. Soveltuvien toiminta-
tapojen ja yhteistydmuotojen 16ytdmiseksi on tirkedd, miten hyvin johtajat ym-
mértavit sen tai ne verkostot, joissa he ja heidén johtamansa yritys jatkuvasti toi-
mivat. Yritysjohtajien ajattelumalleja tutkimalla voidaan myds kasvattaa ymmér-
rysté siitd, miten he pystyvit toimimaan monimutkaisessa toimintaympéristdssa ja
miten he jisentdvit tdmén kompleksisuuden esiintymismuotoja. (Henneberg ym.
2010.) Yritysjohtajien ajattelu vaikuttaa koko yrityksen toimintalogiikan muotou-
tumiseen (Kor ym. 2013).

Toimintojen ja verkostosuhteiden organisoimiseen liittyy myds kysymys siitd,
missd rooleissa yritykset verkostoissaan toimivat ja millainen kyky niilld on so-
peuttaa yrityksen menettelytavat, rutiinit ja kdytdnnot tapauskohtaisesti esimer-



20  Acta Wasaensia

kiksi oman alihankintaverkostonsa kirkiyrityksené ja toisaalta saman tuotantoket-
jun toisessa roolissa jérjestelmétoimittajana. Kyseessd on niin sanottu /aajentunut
yritys (engl. extended enterprise) (Browne, Sackett ja Wortmann 1995). Tami
laajentunut yritys on suppeasti ymmarrettynd esimerkiksi toimittajaketju (engl.
supply chain), arvoketju (engl. value chain) tai arvoverkko (engl. value net). Laa-
jimmassa merkityksessdén laajentunut yritys siséltdd itsendisen yrityksen kaikki
erilaiset kiintedt ja 16yhdt yhteistydsuhteet yksityisen ja/tai julkisen sektorin toi-
mijoiden kanssa. Néihin luetaan kaikki yhteistyOsuhteet asiakkaiden, tyontekijoi-
den, toimittajien, jakelijoiden ynnd muiden tahojen kanssa, jotka suoraan tai epi-
suorasti perustuvat eritasoisiin sopimuksiin, kauppasuhteisiin tai muihin vastaa-
viin toistuviin liiketapoihin tai -suhteisiin yritysten ja muiden toimijoiden valilla.
Liiketoimintaymparistoon sijoitettuna laajentunut yritys voidaan ymmartdd myos
suppeammin, jolloin se kisittdd ldhinnd yrityksen asiakas-, toimittaja- sekd
jélleenmyyja- ja jakeluverkostot ja yhteistyosuhteet sekd esimerkiksi tuotekehi-
tykseen liittyvét mahdolliset yrityksen ulkopuoliset yhteistydsuhteet (Browne ym.
1995; Post, Preston ja Sachs 2002).

Yritysten vélistd verkostoitumista koskeva tutkimus on yhdistetty pédasiassa
liikketaloustieteellisen strategisen johtamisen, yrittdjyyden ja markkinoinnin tut-
kimuksen sekd sosiologian, sosiaalipsykologian, kdyttdytymistieteiden ja aluetie-
teen tieteenalojen kanssa (esim. Yli-Renko 1999; Varaméiki 2001; Niemeld 2003;
Sorama 2008). Verkostokyvykkyyttd koskeva tutkimus osallistuu erityisesti yri-
tyksen kyvykkyyksid ja myos yksilon ja ryhmén osaamista ja kyvykkyyttd koske-
vaan keskusteluun (ks. esim. Niemeld 2003; Ayviri 2006; Blomqvist ym. 2006)
sekd yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid koskevaan keskusteluun (Teece ym.
1997; Eisenhardt ym. 2000; Ambrosini & Bowman 2009).

Lockett, Thompson & Morgenstern (2009: 25) katsovat, etti erityisesti monimut-
kaiset, aineettomat ja vaikeasti mitattavissa olevat resurssit ja kyvykkyydet tule-
vat olemaan suurimman mielenkiinnon kohteena resurssiperustaista nikoékulmaa
hyodyntidvissd tutkimuksessa. Teece (2007: 1346) toteaa, ettd yrityksen ylin
johtotiimi on erityisesti se taho, jossa dynaamiset kyvykkyydet sijaitsevat ja joka
my0s péittdd niiden kéyttimisestd (ks. myds Ambrosini ym. 2009). Téllaisena
monimutkaisena, aineettomana kyvykkyytend tai jopa dynaamisena kyvykkyyte-
nd voidaan pitdd erityisesti myds yrityksen verkostokyvykkyytta.

Kisilla oleva tutkimus on verkottumista koskevaa keskustelua eri aspekteilla
ymmértaiméadn pyrkivd tutkimus (vrt. myods Perren 2013). Se asemoituu liike-
taloustieteelliseen tutkimukseen ja sen siséllé erityisesti litkkkeenjohdon tutkimuk-
seen ja edelleen yritysten vilisid yhteistydsuhteita ja verkostoja resurssiperustai-
sesta ndkokulmasta (RBV) tarkastelevaan keskusteluun. Tassd tutkimuksessa
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pitdydytddn pédasiallisena ndakdkulmana liiketoimintajohtamiseen, mutta tutki-
muksessa on mukana myds sosiologiaan ja sosiaalipsykologiaan kuuluvia teemo-
ja.

Verkostokyvykkyyttd koskeva tutkimuskiinnostus on ollut suurta erityisesti joh-
tamisen sekd markkinoinnin tieteenaloilla. Tieteenalasta riippumatta tutkimukset
ovat vaihdelleet kisiteanalyyttisista (esim. Ritter 1999), erilaisia kvalitatiivisia
tutkimusmenetelmid hyddynténeisiin tutkimuksiin (esim. Mort ym. 2006; Awuah
ym. 2008) sekd kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin (esim. Ritter ym. 2002;
Lambe ym. 2002; Sherer 2003) tehtyihin tutkimuksiin.

Tassd tutkimuksessa erityisesti hyodynnettivdd kognitiivista kartoittamista
(cognitive mapping) ei ole juurikaan kéytetty tutkimusmenetelméni verkostoky-
vykkyyttd tutkittaessa. Menetelmééd on hyddynnetty laajasti johtamisen alaan liit-
tyvissd muussa tutkimuksessa (esim. Brown 1992; Huff 1997; Laukkanen 1989;
Daniels, Johnson & de Chernatory 1994; Clarke & Mackaness 2001; Ahmad &
Ali 2003; Chaney 2010), mutta verkostotutkimuksessa yritysjohtajien kognitioi-
den tutkiminen on ollut muutoinkin yllittdvan vihdista (esim. Katajaméki 2004;
Katajamiki & Varamiki 2005; vrt. Mdller 2010). Verkostotutkimukseen liittyva
kiinnostus kognitioiden tutkimiseen eri menetelmin on kuitenkin herdnnyt viime
vuosina myds markkinoinnin tutkijoiden keskuudessa (esim. Abrahamsen,
Henneberg & Naudé 2012; Henneberg, Mouzas & Naudé 2006; Kragh &
Andersen 2009; Leek & Mason 2009; Mouzas ym. 2008; Moller & Svahn 2006).
Myds verkostosuhteiden osapuolten innovatiivisuutta tutkittaessa on todettu, ettd
kayttaytymiseen liittyvid tekijoitd ei ole riittdvdsti ymmaérretty asiakas—
toimittajasuhteissa. Néin ollen on tirkedd, ettd verkostosuhteen johtamisessa
huomioidaan erityisesti inhimillisen kdyttdytymisen ja kognitioiden vaikutus pdd-
toksentekoon (Schiele, Veldman & Hiittinger 2011: 17; vrt. Allred ym. 2011).

Verkostotutkimus on kohdistunut usein keskisuurten tai suurten eri toimialoilla
toimivien teollisuusyritysten kontekstiin. Julkiselle sektorille suuntautuvia
verkostotutkimuksia 16ytyy joukosta myds jonkin verran (ks. esim. Ranta 2011;
Katajamiki 2004). Verkosto-osaamisen ja verkostokyvykkyyden tutkimusta on
tehty kuitenkin myos eri toimialoilla toimivien pienten yritysten (esim. Pihkala
ym. 1999; Sherer 2003; Mort ym. 2006) tai mikroyritysten kontekstissa (Ayviri
2006).

Tédmin tutkimuksen empiirisen tulkinnan kontekstina ovat Suomessa sijaitsevat
pienet ja ldhinnd keskisuuret teknologiateollisuusyritykset seké niissd toimivien
yritysjohtajien ndkemykset verkostoitumisesta ja verkostokyvykkyydesta.
Pohjanmaan maakunnissa sijaitsee merkittivid teollisuuskeskittymid seké eri ta-
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voin verkostoituneita ja kansainvilistyneitd teknologiateollisuusyrityksid. Keskei-
nen osa tutkimuksen empiiristd aineistoa onkin kerétty tiltd alueelta.

Tutkimuskirjallisuudessa yleisen teollisuusyrityskontekstin valinta my0s téssd
tutkimuksessa empiirisen aineiston hankinnan kohteeksi liittyy tutkimuksen
metodologisiin valintoihin, hermeneuttiseen kehdén. Télld tavoin toivoin kykene-
véni vihentdméédn toimialoihin sisdltyvien erityispiirteiden merkitystd tutkimuk-
sen yhteydessi ja tulkintoja tehtdessd. Myos empiirisen aineiston kerddmisalueen
osittainen rajaaminen téhtési siihen, ettd ulkoisesti vaikuttavat erot pyrittiin mini-
moimaan sekéd tulkintoja tehtdessd ettd tutkimustulosten perusteella johtopéaatok-
sid tehtdessd. Yksittdisen yritysjohtajan kognitiivinen kartta perustuu kuitenkin
aina tiettyyn kontekstiin ja sen hetkiseen tilanteeseen yrityksessd, joten laajem-
man kontekstin vaikutus ei siind mielessd ole kovin ratkaiseva. Toisaalta toimi-
alakohtaiset yleisen tason tekijit esimerkiksi tuotannollisen toiminnan rakentumi-
seen liittyen vaikuttavat myos yksittéisen yritysjohtajan ajattelun rakenteeseen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessi ja tutkimusraportin rakenne ovat ainakin osittain kaksi eri asiaa.
Laadulliselle, erityisesti hermeneuttiselle abduktiivista tutkimusotetta hyddynta-
ville tutkimusprosessille on ominaista tutkijan edestakaisin “’pallotteleva” ajatus-
kulku teorian ja kdytdnnon vélilld ja niiden vuorovaikutuksen hyddyntdminen.
Tutkimusraportti taas pyrkii esittdmédn tutkimusprosessin loogisesti jasenneltyni,
prosessin vaiheesta toiseen etenevédni tutkimuksena. Néihin seikkoihin perustuu
my0s tutkimuksen rakenteen ja prosessin seké tutkimusraportin koostumisen esit-
taminen kuvion 1 avulla.
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Luku 1
TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT
Tutkimuksen tausta ja tutkimusasetelma.
Tutkimuskohteen, tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tavoitteiden esittely seka
asemointi tieteelliseen keskusteluun.

Luku 2 Luku 3 Luku 4
VERKOSTO- EMPIIRINEN VERKOSTO-
KYVYKKYYS AINEISTO JA KYVYKKYYS

KIRJALLISUUDESSA METODI YRITYSJOHTAJIEN
| I AJATTELUSSA
verkostokyvykkyydiéi'i empiirisen aineiston ja aineiston analysointi
esikésitys analysointimenetelmien || =~ ja tutkimustulokset
esittely
’.\7 Luku 5 )

KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET
Tutkimustulosten ja teorian vuoropuhelu.
Tutkimuksen yhteenveto ja johtopéatokset.
Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset.

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin ensimmdinen luku késittelee tutkimuksen taustaa ja tavoitteita
sekd esittelee tutkimuskohteen ja tutkimusongelman tutkimuskysymyksineen.
Tésséd yhteydessé olen kdynyt 14pi myos tutkimuksen perusolettamuksia ja raken-
netta.

Toisessa luvussa tarkastelen verkostokyvykkyyden ilmi6ti tieteellisen kirjallisuu-
den valossa. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii strategisen johtami-
sen resurssiperustainen nakokulma ja siihen liittyvd dynaamisten kyvykkyyksien
nikokulma. Tassd luvussa rakentuu hermeneuttista ndkokulmaa hyddyntien teo-
reettinen késitys verkostokyvykkyyden ilmidstd, ns. tieteen ’kognitio”.

Kolmannessa luvussa esittelen tutkimuksen empiirisen haastatteluaineiston ja
kerron sen hankinnasta. Samassa yhteydessi esittelen valitsemani erityiset tutki-
musmenetelmét ja niiden yhteydessd kdyttiméni tietokoneavusteisen analysoin-
tiohjelman. Tutkimuksen neljds luku keskittyy empiirisen aineiston analysointiin
ja tulosten esittelyyn.

Viidennessid luvussa kdyn keskindistd vuoropuhelua empiiristen tutkimustulosten
ja teoreettisten ndkokulmien / tieteen kognition vélilld. Samalla koostuu tutki-
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muksen yhteenveto ja johtopéddtokset. Liséksi arvioin tutkimusta ja pohdin ehdo-
tuksia jatkotutkimusta varten.

Padtin kayttdad tutkimuksen raportoinnissa aktiivia kuvaavaa “mind”-muotoa sekd
kirjoittaa tutkimusraportin suomen kielelld. Subjektiivista kirjoittajaa kuvaava
muoto soveltuu paremmin kertomaan niisté lukuisista tulkinnoista ja valinnoista,
joita tein tutkimuksen kuluessa ja tutkimusraporttia kirjoittaessani. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija on hyvin konkreettisesti tutkimuksen tekemisen instrumentti
ja vilikappale. Vaikka tieteellinen kirjallisuus on usein englanninkielistd, yksi
peruste tutkimusraportin kielivalinnalle on, ettd empiirinen haastatteluaineistoni
on suomenkielistd. Koska kieli ja kisitteet ovat sosiaalisen konstruktionismin
keskeinen elementti, empiirisen aineiston analysointi ja tulkintojen teko sekd tut-
kimuksen luotettavuus ovat mielesténi toteutuneet paremmin kdyttdesséini myos
raportointikielend suomea.
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2 VERKOSTOKYVYKKYYS KIRJALLISUUDESSA

Sen sijaan, ettd yrityksen kilpailuetu perustuisi muita yrityksid parempaan
asemoitumiseen markkinoilla (Porter 1980; 1985), resurssiperustainen strate-
giandkokulma pitdd yrityksen resurssien kehittimistd perusasiana yrityksen kes-
tavdd kilpailuetua tavoiteltaessa (Barney 1991). Tamén ndkdkulman mukaan yri-
tysten suorituskykyerot johtuvat niiden erilaisista voimavaroista, eivétkd niinkdin
toimialan erityispiirteistd tai muista ulkoisista kilpailutilanteeseen liittyvistd teki-
JOista.

Resurssiperustaista nikdkulmaa tdydentdvén suhdendkokulman (relational view)
mukaan yrityksen kriittiset resurssit voivat laajentua yli yrityksen rajojen ja sijaita
yritysten vilisissé rutiineissa ja prosesseissa (Dyer & Singh 1998: 661). Yritysten
véliseen verkostoitumiseen mahdollisesti liittyvd kilpailuetu tai yhteistydetu
(collaborative advantage) ja téstd seuraava suorituskyky perustuu kyseisten ver-
kostosuhteiden erityisyyteen. Verkostosuhteet voivat parhaimmillaan tuottaa yri-
tysten liitketoiminnassaan erityisesti tavoittelemaa vastiketta (rent) eli normaalita-
son ylittdvda voittoa (Dyer ym. 1998). Verkostokyvykkyys voi olla yritysten vili-
siin suhteisiin liittyvd yrityksen kriittisesti térked resurssi tai kyvykkyys, joka
edistéd yrityksen menestymisté.

Tésséd luvussa luodaan katsaus verkostokyvykkyyden ilmiéon kirjallisuudessa. Sa-
malla syntyy teoreettinen késitys verkostokyvykkyyden ilmiostd. Tédtd voidaan
nimittdd tutkimuksessa omaksutun ldhestymistavan perusteella verkostokyvykkyy-
den ilmiétd koskevaksi tieteen kognitioksi. Se kertoo myds, miten verkostokyvyk-
kyys ymmdrretddn tdssd tutkimuksessa. Verkostokyvykkyyttd ldhestytddn pereh-
tymalld yritysten véliseen verkostoitumiseen ilmioné sekd tutkimuksen teoreetti-
seksi taustanidkokulmaksi valittuun strategisen johtamisen resurssiperustaiseen
ndkokulmaan ja siihen liittyvdin dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulmaan.

2.1  Verkostoituminen organisoitumisen vilimuodon
ilmiéna

Aikaisempi tutkimus tarkasteli usein verkostoja annettuina konteksteina sen si-
jaan, ettd niitd olisi tarkasteltu rakenteina, joita voidaan vapaasti muovata toimin-
taan soveltuviksi (Lorenzoni ym. 1999: 318). Eurooppalaisissa tutkimuksissa
(esim. Johannisson 1987; Hékansson & Snehota 1995; Henneberg ym. 2010;



26  Acta Wasaensia

Abrahamsen ym. 2012) verkostoja pidetddn suorien tai episuorien yritysten véli-
siin suhteisiin liittyvien vuorovaikutusprosessien tuloksena (ks. ARA-malli,
Hakansson ym. 1995), toisin kuin pddasiassa amerikkalaisissa ldhestymistavoissa
(Jarillo 1988; Thorelli 1986), joissa verkostot ovat enemmén jonkin toimijan pai-
toksiin perustuvia strategisia muodostelmia (Tikkanen 1997: 52-53).

Yritysten vilisid verkostoja pidetddn taloudellisen toiminnan organisoitumis-
muotona, erddnlaisena markkinoiden ja hierarkioiden vélimuodon mallina
(Williamson 1975; 1985; Pfeffer & Salancik 1978; Ouchi 1980; Bradach &
Eccles 1989; Easton 1992; Adler 2001; Varamaki 2001; Vesalainen 2002, 2004;
Katajamiki 2004; Kohtaméki 2005). Jotkut verkostoitumismallit vakiintuvat pa-
remmin kuin toiset, mutta koko ajan syntyy uusia sovelluksia ja eri mallien yhdis-
telmid. Aikaisemmin yritykset saatettiin luokitella yhteistyokumppaneiksi tai kil-
pailijoiksi. Nykyisin ei ole ollenkaan poissuljettua, ettd saman alan yritykset voi-
sivat toimia samanaikaisesti sekd kumppaneina etti kilpailijoina ja kilpailla yh-
teistyOssd muita verkostoja vastaan (esim. Brandenburger & Nalebuff 1996;
Bengtsson & Kock 1999; Gnyawali & Madhavan 2001; Awuah ym. 2008). Ver-
kostomaisesti organisoidun taloudellisen toiminnan tavoitteena on optimoida toi-
minnan tehokkuutta eri osa-alueilla. Jatkumon daripadt — markkinat ja hierarkia —
pyrkivit puolestaan maksimoimaan tehokkuutta vaihtoehtoisten toimintamallien
tavoin (esimerkiksi Ebers 1997; Thorelli 1986).

Markkinaehtoinen kova kilpailuttaminen saattaa vaikuttaa varsinkin toimittajayri-
tyksiin niin, ettd ne pyrkivét pitkdaikaisempiin liikesuhteisiin asiakkaidensa kans-
sa. Toisaalta myds asiakasyritys saattaa ndhdd enemmaén etua siind, ettd toimitta-
jayritykset vakiintuvat kuin, ettd jatkuvasti kilpailutetaan epdméérdinen joukko
potentiaalisia toimittajia. Néissi tilanteissa sopimussuhteita ryhdytdén solmimaan
toistuvasti samojen osapuolten vélilld ja/tai suhteiden kestoajat pitenevit. Usein
myo0s henkilokohtainen sosiaalinen vuorovaikutus lisdédntyy ja sen sisdltd moni-
puolistuu (Nahapiet ym. 1998). Operatiivisen toiminnan liséksi suhteeseen voi
muodostua strategiseen johtamiseen viittaavia yhteistyon kehittimistoimia ja vé-
hitellen ldhestytdin kumppanuussuhdetta (Tsai 2000; Vesalainen 2002: 22-24;
Katajamiki 2004).

Verkostoitumista tapahtuu myos vertikaalisesti integroituneiden yritysten pilk-
koutuessa pienemmiksi toiminnallisiksi yksikoiksi. Ndméd ns. hierarkiat etsivit
tulosyksikkorakenteesta, yhtidittdmisestd tai ulkoistamisesta keinoja toimintansa
tehostamiseen, kannattavuuden parantamiseen ja joustavuuden lisddmiseen
(Williamson 1975; Thorelli 1986; Jarillo 1988; Varaméki & Vesalainen 2003).
Yritykset pyrkivit esimerkiksi toimintoja tai tuotteita karsimalla keskittymién
ydinosaamiseensa (Prahalad ym. 1990) ja keventdmaiin tdlla tavoin kulurakennet-
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taan sekd syventdmddn valitsemallaan osa-alueella osaamistaan uusien liiketoi-
mintamahdollisuuksien hyddyntamiseksi.

Verkostoja on tarkasteltu myds niiden kehittyneisyyden jatkumona kahdenvilisten
(dyad) suhteiden (esim. Anderson & Narus 1990; Anderson, Hakansson &
Johanson 1994; Vesalainen 2002) tai monenkeskisten, useiden yritysten keskinéis-
ten suhteiden verkostoina (esim. Hyotyldinen 2000; Nummela 2000; Varaméki
2001; Vesalainen 2002). Esimerkiksi kahdenvélisen suhteen toisen osapuolen
nimittdminen sopimusvalmistajaksi tai kilpailutettavaksi toimittajaksi kuvaa la-
helld markkinaehtoista alihankintasuhdetta olevaa alkavaa verkostosuhdetta. Té-
mé suhde saattaa kehittyd véhitellen osapuolten tarpeisiin ja tavoitteisiin liittyen
sekd osaamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvén luottamuksen kasvamisen jilkeen
kohti strategista kumppanuutta (Vesalainen 2002; ks. myds Saccani & Perona
2007).

Monenkeskisten verkostosuhteiden ndkokulmasta suhteiden kehitystd tarkastel-
laan useiden yritysten tai organisaatioiden keskindisend yhteistyd- ja vuorovaiku-
tustoimintana. Keskeistd on tilloin, ettd toimintaan osallistuvat yritykset toimivat
horisontaalisesti samalla tasolla ja ldhtGkohtaisesti samanarvoisina. Myds monen-
keskinen verkostosuhde saattaa kehittyd epdmuodollisesta yhteistyostd kohti kiin-
teisiin sidoksiin perustuvaa muodollista yhteistyotd ja sille soveltuvaa yhteistyo-
mallia, esimerkiksi yhteistyorenkaasta projektiryhmaéksi ja jopa yhteisyritykseksi
tai yhteisyksikoksi (Varamiki & Vesalainen 2003; Murto-Koivisto & Vesalainen
1995).

Eri toimintamuodoilla tavoitellaan erilaisia mahdollisia hydtyjd. Hydtynd voi olla
pelkkd yhdessd oppiminen. Tuolloin yritysten vélilld ei ole varsinaista liiketoi-
mintaa tai se on hyvin vdhéisti. Yhteistyorengas voi tavoitella esimerkiksi yhteis-
hankinnoilla kustannussédstdjd, tuotantokapasiteettia yhdistamalla tiettyd kriittistd
massaa tai parempaa kilpailuasemaa suhteessa yhteistyon ulkopuolisiin osapuo-
liin. Projektiryhméné toimivat yritykset tavoittelevat osaamistaan yhdistimalla
mahdollisia synergiaetuja muiden edelld mainittujen hyotyjen liséksi. Yhteisyritys
ja yhteisyksikkd pisimmaille menneind monenkeskisen yhteistyon malleina pyrki-
vét hyddyntdméén kaikkien edellisten mallien hy6dyt lisdttyna silld, ettd rakenne-
taan yhdessd jopa uutta liiketoimintaa tai jaetaan riskejd. Voidaan pédédtyd myos
hdivyttimidn oman yksikon nidkyvyys toimimalla yhteisen ns. “’sateenvarjoyrityk-
sen” tai brandin alla. Samalla tavoitellaan my0s entistd parempaa yhteistd uskot-
tavuutta markkinoilla (Varaméki & Vesalainen 2003).

Williamsonin (1985) mukaan erilaisia organisoitumismalleja on runsaasti johtuen
transaktioiden erilaisuudesta, jolloin tehokkuuteen pééstdén ainoastaan réiata-
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16imilld ohjausmekanismi vastaamaan kyseisen transaktion erityisvaatimuksia.
Bradach ym. (1989) pdityvit my0s havaintoon, etté erilaisissa organisoitumismal-
leissa yhdistyy sekd markkinoiden ettd hierarkioiden piirteitd. Samalla syntyy
uusia organisoitumismallien yhdistelmid (Bradach ym. 1989: 97-98). Ouchi
(1980) korostaa, ettd yhteison (klaani) organisoitumista siételee hintamekanismin
tai autoritddrisen mekanismin sijaan sosiaalinen normi (Macneil 1980; Blois
2002; Blois & Ivens 2006). Adler (2001) painottaa, ettd hintamekanismiin perus-
tuvan markkinaehtoisen organisoitumisen ja auktoriteettiin perustuvan hierarkki-
sen organisoitumisen lisdksi taloudellinen toiminta voidaan organisoida yhteiso-
nd, joka perustuu luottamukseen ja sosiaaliseen kontrolliin. Tdstd johtuen Adler
(2001: 219) korostaa taloudellisen vaihdannan ja organisaatioiden ohjausmeka-
nismien nikemistd (Williamson 1975; Ouchi 1980; Bradach ym. 1989) kolmiulot-
teisesti eikd endd tietylld jatkumolla vaihtelevina kuten aikaisempi kirjallisuus
esittdd (ks. kuvio 2). Verkostot, niin sosiaaliset kuin taloudelliset, syntyvit ja elé-
vit ndin muodostuvassa kolmiulotteisessa erilaisten voimien vaikutuspiirisséd (vrt.
Adler 2001: 215-216; Bradach ym. 1989; Katajaméiki 2004).

yhteisé/luottamus

F

markkinat/hinta

hierarkia/kaskyvalta

Kuvio 2. Organisaatioiden ohjausmekanismit (vrt. Adler 2001: 219)

Verkostomainen organisoituminen yhdistelee eri suhteissa organisoitumisen pe-
rusmuotoja. Siitd syystd verkostomaisesti organisoiduissa vaihdantasuhteissa on
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ldhes aina mukana kilpailua, kdskyvaltaan perustuvaa ohjausta ja sosiaalisiin suh-
teisiin rakentuvaa luottamusta (Katajamidki 2004). Eri organisoitumismallien
keskindiset suhteet verkostomaisessa organisoitumisessa riippuvat tilanne- eli
kontingenssiteorian mukaan toimintaympéristostd, yksiloiden kédyttdytymisestd ja
muista tilannetekijoistd. Verkostomainen organisoituminen sopeutuu ja mukautuu
kuhunkin tilanteeseen ja verkoston ohjausmekanismeissa voi tilannetekijoistd
riippuen vaihdella hierarkiseen valtaan, sosiaaliseen kontrolliin tai markkinoiden
tavoitehakuisuuteen perustuva ohjaus (Saccani ym. 2007; Ranta 2011). Konfigu-
raatioteorian mukaan on olemassa lukematon mairéd erilaisia organisoitumisra-
kenteita, mutta vain harvoja niistd sovelletaan kadytinnossd. Teoria pyrkii kuvaa-
maan erilaisia teoreettisia liiketoimintaverkostojen ideaalimalleja (esim. Meyer,
Tsui & Hinings 1993; Bensaou & Venkatraman 1995). Tilannetekijét eivit konfi-
guraatioteorian mukaisesti ole ratkaisevassa asemassa, vaan organisaatioita on
arvioitava kokonaisuuksina. Vihittdisten muutosten sijaan muutokset organisaa-
tiorakenteessa tapahtuvat ékillisesti ja monet rakenteelliset muodot voivat olla
yhtd tehokkaita.

Téydentdvyysteoriaa (complementarity theory) pidetdin vilittdvand ndkemyksend
kontingenssiteorian reduktionismille ja konfiguraatioteorian ehké liiallisellekin
holismille. Tdydentidvyysteorian mukaan toiminnat ovat toisiaan tdydentdvid, mi-
kali jonkin toiminnan tekeminen lisdd mahdollisuuksia jonkin toisen toiminnan
tekemiseen. Prosessin yksittdisen osatekijin muuttaminen ei kuitenkaan véltta-
miéttd johda tehokkaampaan suorituskykyyn ellei kokonaisuutta oteta huomioon
(Milgrom & Roberts 1995; Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton & Conyon 1999;
ks. my6s Valkokari 2009: 36-37). Niin ollen soveltuva verkostomainen toimin-
tamalli edellyttdd, ettd sekd verkostokokonaisuus ettd sen osana olevien itsendis-
ten yritysten sisdiset toimintaprosessit saadaan toimimaan tehokkaassa vuorovai-
kutuksessa. Télloin on huomioitava erilaisten osatekijoiden keskindiset riippu-
vuudet ja vaikutussuhteet moniulotteisessa verkostoitumisprosessissa.

2.2 Resurssiperustainen ndkokulma

Verkoston Kilpailuetu

Resurssit, kyvykkyydet, osaamiset sekd ydinosaaminen (Prahalad ym. 1990) ovat
kilpailuedun kisitteen kanssa strategisen johtamisen keskeisid késitteitd, joiden
varaan resurssiperustainen nikdkulma ja dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma
ovat rakentaneet teoreettiset ajatusrakennelmansa ja johtopaédtdksensd. Yritysten
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keskittyminen ydinosaamiseensa on johtanut tarpeeseen verkostoitua muiden
kriittisten ja tdydentdvien resurssien varmistamiseksi (Kogut & Zander 1992).
Yrityksen, jolla on kilpailuetu, oletetaan menestyvén saman toimialan markkinoil-
la paremmin kuin kilpailijansa ja saavuttavan toimialan keskiarvoa paremman
tuloksen (Prahalad ym. 1990).

Yritysten vilisid verkostosuhteita pidetddn erityisend osana yritysten strategisia
resursseja (Ivens ym. 2009; Lorenzoni ym. 1999). Verkostosuhteiden rakentami-
nen ja verkostokyvykkyys voivat muodostua yrityksen pysyvén kilpailuedun 14h-
teeksi (Batt ym. 2004). Kothandaramanm & Wilson (2001) katsovat, ettd verkos-
ton kilpailukyvyn syntyminen edellyttdd yhteistyosuhteiden, yritysten ydinosaa-
misten ja verkoston asiakkaalle muodostuvan hyddyn yhteisvaikutusta (Valkokari
2009: 55). Awuah ym. (2008) korostavat erityisesti, ettd koko kilpailuedun kdsit-
teen tarkastelussa tulisi suuntautua perinteiseltd yritystasolta suoraan verkostota-
solle. He katsovat, ettd yritystason kilpailuetu on kilpailuun ja paitoksentekoon
orientoitunut, kun sen sijaan verkostotasolla kilpailuetu on yhteistyéhon ja pro-
sesseihin orientoitunutta. Yrityksen kilpailuetua ei voi ndin ollen tarkastella eril-
ld4n sen verkostosuhteista. Yrityksen kilpailuetu syntyy yhteistydssé niiden mui-
den verkostotoimijoiden kanssa, joiden kanssa yritys on vuorovaikutuksessa.
Kyseisilld toimijoilla on yhteiset pddmaérit ja yhdessd jactut ndkemykset seké he
vaihtavat resursseja, esimerkiksi informaatiota padmédrin saavuttamiseksi. Tdma
aikaansaa verkostolle vahvemman pohjan kestévin kilpailuedun kehittdmistéd ja
sdilyttdmistd varten verrattuna yksin toimimiseen. Verkostoyhteistyon solmineet
yritykset my0s puolustavat ndin kehitettyé ja yhteiseen hydtyyn perustuvaa kilpai-
luetuaan yhdesséd. (Awuah ym. 2008: 334-348.)

Awuah ym. (2008: 336, 347) korostavat yhteistyotd myos kilpailussa (cooperative
competition) sekd pitdvit keskeisen tirkednd arvon lisdksi resursseja, joita voi-
daan verkostossa liikutella, luoda ja optimoida kdytettavéksi tulevissa operaatiois-
sa. Keskeistd verkostokyvykkyydessd heiddn mukaansa on vuorovaikutus, mukau-
tuminen, oppiminen, keskindinen riippuvuus ja useiden toimijoiden (vertikaalinen
ja horisontaalinen) kesken luotu luottamus sekd tdstd seuraava asema (Vrt.
Lorenzoni ym. 1999: 334 seki Ritter ym. 2002: 133), joka auttaa yrityksia kehit-
tdmédn ja puolustamaan kilpailuetua markkinoilla. Awuah ym. (2008: 348) viit-
tavit, ettd yritykselle on taloudellisempaa ja tuottavampaa tehdé yhteistyotd kuin
toimia markkinoilla yksindan. Yksin toimiminen aiheuttaa epdvarmuutta yrityksen
olemassaololle ja menestymiselle (vrt. myds Mort ym. 2006). Yritys toimii kan-
nattavammin ja vakaammalla pohjalla markkinoilla verkostosuhteita solmimalla
ja hyodyntamaélld. Yritys luo arvoa asiakkaille vuorovaikutteisesti omia seki ver-
koston resursseja hyddyntden ja vaihtaen (Awuah ym. 2008). Mort ym. (2006:
567; vrt. Eisenhardt ym. 2000) katsovat, ettd verkostokyvykkyys muuttuu ja
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kehittyy parhaimmillaan dynaamisesti yrityksen kdytdnnon toiminnassa, esimer-
kiksi sen kansainvélistymisprosessin aikana.

Kirjallisuus siséltdé useita teoreettisia ndkdkulmia, joiden avulla pyritdin ymmaér-
tamédn, miten yritykset edistidvat kilpailukykydin ja saavuttavat kasvua ja menes-
tymistd verkostosuhteiden avulla. Resurssiperustainen nédkokulma (Barney 1991;
Wernerfelt 1984) sekd sithen liittyvét dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma
(Eisenhardt ym. 2000; Teece ym. 1997; Amit ym. 1993) ja osaamisperustainen
ndkokulma (engl. competence-based view) (Conner & Prahalad 1996; Grant
1996; Lambe ym. 2002), ovat olleet useissa tutkimuksissa keskustelun pohjana
(Walter, Auer & Ritter 2006: 546).

Palmatier ym. (2007: 173; vrt. Conner 1991) ovat verranneet sosiaalisen vaih-
dannan teoriaan (esim. Cook & Emerson 1978) sisdltyvien késitteiden sitoutumi-
nen, luottamus (Morgan & Hunt 1994) ja keskindinen riippuvuus sekd sosiaalis-
ten normien ndkokulman (Heide & John 1992; Siguaw, Simpson & Baker 1998;
Cannon, Achrol & Gundlach 2000), transaktiokustannusteorian (Williamson
1975; Heide & John 1990; Noordewier, John & Nevin 1990; Parkhe 1993;
Wathne & Heide 2000) sekd resurssiperustaisen nédkokulman keskeisid kisitteitd
ja siséltod keskenddn. Tutkimuksessa (Palmatier ym. 2007) nostettiin esiin sosiaa-
lisen vaihdannan teoriaan sisdltyvét késitteet sitoutuminen, luottamus ja riippu-
vuus sekd transaktiokustannusteoriasta suhdekohtaiset investoinnit ja opportunis-
mi. Lisdksi huomioitiin sosiaaliset normit kokonaisuutena, jotka kisittivit soli-
daarisuuden, vastavuoroisuuden ja joustavuuden. Néité teorioita ja kisitteitd tar-
kasteltiin edelleen yritysten vilisten suhteiden suorituskykyé ja verkostoituneiden
yritysten menestymistd koskevissa tutkimuksissa.

Sitoutuminen, luottamus ja suhdekohtaiset investoinnit nousivat Palmatierin ym.
tutkimuksessa (vrt. Kohtamiki, Vesalainen, Henneberg, Naudé¢ & Ventresca
2012) keskeisesti selittimddn suhteen tehokkuutta ja tuloksellisuutta (kuvio 3).
Tutkimustuloksena oli my®s, ettd kyseisistd teoreettisista ndkokulmista rakennettu
synteettinen malli on yhteneviinen resurssiperustaisen ndkdkulman kanssa. Re-
surssiperustainen ndkokulma sisdltdd verkostoihin laajennettuna mainittujen mui-
denkin teorioiden ja ndkokulmien keskeiset kasitteet ja siséllon (Palmatier ym.
2007). Resurssiperustaista ndkokulmaa voidaan siis pitdd eri teorioiden nékokul-
mia yhdistdvana varsin kattavana taustateoriana verkostoja tutkittaessa (Dyer
1996; Dyer ym. 1998; Jap 1999).



32  Acta Wasaensia

Resurssiperustainen
nakokulma

A - \ A, N\
Riippuvuusnakokulma | e

sitoutuminen -
luottamus nakokulma

—_——_———

{

|
| !
lepasymmetrinen riippuvuus:
| !
! |
|

keskinainen riippuvuus —->,
|

1

|

|

|

i

asiakkaan sitoutuminen ——> myynnin
'?_I_) vy

\ / kasvu
U ,/ A N
N I '
Sosiaalisten normien ! |! _ asiakkaan luottamus —H— taloudellinen
A1 / > .
nakokulma N N 7 suorituskyky
|
|

!/
I
|
|
|
! sosiaalisetnormit  —
|

—> yhteistyd

asiakkaan suhde- (E NN
kohtaiset investoinnit

———> konflikti
myyjan suhde- "I'J"""
. \__kohtaiset investoinnit _.7

i-toimintaympéristbn !
! dynaamisuus !
| - markkinoiden i
! monimuotoisuus |

Kuvio 3. Resurssiperustainen ndkdkulma ja yritystenvilisten suhteiden
suorituskyky (mukaillen Palmatier ym. 2007: 186).

Strategisen johtamisen resurssiperustainen nidkokulma (Penrose 1959) keskittyy
yrityksen resursseihin ja kyvykkyyksiin (Wernerfelt 1984; Barney 1991, 1995;
Peteraf 1993), mutta suuntaa huomion erityisesti yrityksen ulkoisen toimintaym-
périston vaatimuksiin yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien dynaamiseksi muo-
toilemiseksi ja kehittdmiseksi. Kriittisistd puheenvuoroista huolimatta resurssipe-
rustaisesta ndkokulmasta on muodostunut vallitseva ndkdkulma strategisessa joh-
tamisessa 1990-luvulta ldhtien (esimerkiksi Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu 1999;
Lockett ym. 2009; Maritan & Peteraf 2011; Barney, Ketchen & Wright 2011).

Resurssiperustainen nikokulma (RBV)

Resurssiperustaisen ndkdkulman pioneerina pidetdin Edith Penrosea ja hdnen
1959 julkaistua teostaan The Theory of the Growth of the Firm”, mutta varsinai-
sesti tdmi teoreettinen ndkokulma yrityksen strategiaan alkoi kehittyd 1980-
luvulla. Resurssiperustaisen ndkokulman mukaan samalla toimialalla toimivat
yritykset toimivat eri tavoin, koska niiden resurssit ja kyvykkyydet ovat erilaisia.
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Kyseisen ndkokulman tarkoituksena ei ole korvata toimialan talousteoriaa, vaan
taydentdd sen ndkemystd yrityksistd (Rugman & Verbeke 2002; Peteraf & Barney
2003). Resurssiperustainen nidkokulma méérittelee yritykset resurssien kasautu-
miksi, mistd johtuen yrityksen kilpailuasemaa pidetddn riippuvaisena sen resurs-
siperustasta (Das ym. 2000). Yrityksen kilpailukyvyn perustana ovat sen toimin-
nan kannalta arvokkaat (valuable), harvinaiset (rare), vaikeasti kopioitavissa tai
korvattavissa (inimitable) olevat aineelliset ja aineettomat resurssit, joiden hyo-
dyntdminen on tehokkaasti organisoitu (organization) (VRIO; Barney 1991,
1995). Nama voivat olla resursseja, joita yritys omistaa tai hallitsee tai, joihin silld
on piadsy esimerkiksi verkostosuhteidensa avulla. Resurssiperustaisen nakokul-
man peruselementti resurssit kattaa myds kyvykkyydet (Barney 1991; Wernerfelt
1984; Peteraf 1993; Day 1994; Barney & Arikan 2001; Teece ym. 1997). Teorian
keskiossd on asiakkaalle arvoa tuottavien resurssien tai resurssikokoonpanojen
valitseminen, hankkiminen, muodostaminen ja kehittiminen.

Resurssiperustainen ndkokulma keskittyy pohjimmiltaan tarkastelemaan yrityksen
resurssien kykyé tuottaa kilpailuetua tasapainotilanteessa (Barney 2001; Lockett
ym. 2009). Samalla se ottaa kuitenkin huomioon seki yrityksen sisdisen tilanteen
ettd sen ulkoisen toimintaympériston. Yrityksen historia nikyy siind, millaiseksi
yrityksen resurssivaranto muotoutuu ajan kuluessa. Johtajien tehtdvind on ase-
moida yritys uudelleen, kun markkinoilla olevat mahdollisuudet muuttuvat ja yri-
tyksen resurssivalikoima kehittyy. Johtajia pidetdén resurssiperustaisen nékokul-
man mukaan joustavina ja ennakoivina toimijoina (Lado & Wilson 1994) ja muu-
tosagentteina (Tripsas & Gavetti 2000; Kor ym. 2013), jotka muokkaavat paatok-
silldén markkinoilla olevaa kilpailutilannetta (Penrose 1959; Lockett ym. 2009).

Wernerfelt (1984) toteaa, ettd resurssit ja tuotteet ovat yritykselle saman asian
kaksi eri puolta. Hén korostaa, ettd resurssien ja tuotteiden vélilld on keskindinen
riippuvuus tarkasteltaessa niiden miérad ja laatua. Néin ollen on tirkedd huomi-
oida, etteivdt resurssit sindnsd ole ratkaisevassa asemassa, vaan niiden toimi-
vuus/toiminnallisuus (functionality) sekd se miten resurssia kéytetddn (Penrose
1959; Peteraf & Bergen 2003; Wernerfelt 1984; Lockett ym. 2009: 13). Lockett
ym. (2009: 24) kritisoivatkin sitd, ettd resurssien toiminnallisuutta koskeva niko-
kulma on jainyt tutkimuksessa erittdin vihdiselle huomiolle verrattuna resurssien
luomista tai menettdmisti sekd resurssien uudelleen yhdistdmistd koskevaan kes-
kusteluun erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksen yhteydessd. Re-
surssien toiminnallisuuden ymmaértdminen ja toiminnallisuuden suhde yrityksen
tuotteiden ja palveluiden potentiaaliseen kilpailumarkkinaan tulisi Lockettin ym.
(2009: 24) mukaan olla jatkossa resurssiperustaista nikokulmaa hyddyntavéssi
tutkimuksessa erityisend kohdeilmioni. Tdssd he ndkevit yhteyksid myos kogni-
titviseen psykologiaan ja padtdksenteon rajallisuuteen (decision framing).
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Resurssiperustaista ndkokulmaa on kritisoitu my0s sen vuoksi, ettei se ota riitta-
vésti huomioon sitd roolia, mikéa yksittdisten ihmisten (esimerkiksi johtajat, asiak-
kaat, muut yhteistyotahot) kasityksilld ja mentaalisilla malleilla on arvon luomi-
sessa ja sen arvioinnissa (Foss, Foss & Klein 2007; Foss, Klein, Kor & Mahoney
2008; Mahoney 1995; Kraaijenbrink ym. 2010). Resurssiperustaisen teorian tulisi
lisdksi ottaa paremmin huomioon eri resurssien ja kyvykkyyksien yhdistelméit
eikd keskittyd yksittdisiin resursseihin. Organisaatiotason samoin kuin eri organi-
saatioiden resurssien erityisilld tai toisiaan tdydentédvilld kombinaatioilla, voi olla
yrityksen suorituskyvyn kannalta suurempi vaikutus kuin yksittdisilld resursseilla
(Newbert 2007; Das ym. 2000: 49; Vesalainen & Hakala 2014). Grantin (1996;
vrt. my0s Day 1994) mukaan resurssit itsessdin eivit luo kilpailuetua, vaan rat-
kaisevaa ovat johtamiskyvykkyydet, jotka liittyvit resurssien integroimiseen. Si-
ten yrityksen pysyvén kilpailuedun luomisen edellytyksené ovat resurssien kom-
binaatiot sekd johtamiskyvykkyydet tunnistaa ja hyddyntdd ndihin kombinaatioi-
hin siséltyvét tuotantopotentiaalit. Resurssiperustaisen ndkokulman mukaisesti
verkoston menestymisen pddtekijand on osapuolten strateginen yhteensopivuus
(strategic fit), mikéd nédkyy tdydentdvind resursseina ja johtaa erityisten resurssien
kehittymiseen (Holmberg ym. 2009; Nielsen 2010; Saebi 2011; Sarkar, Aulakh &
Madhok 2001; Ireland, Hitt, Camp & Sexton 2001).

Moller (2006: 913) katsoo, ettei resurssiperustainen teoria paradoksaalisesti huo-
mioi niitd prosesseja, joilla resurssit ja kyvykkyydet muunnetaan arvoksi asiak-
kaille, vaikka ndmi prosessit edustavat itsessddn erittdin tarkeitd yrityksen osaa-
misia. Yrityksen suorituskyvyn selittimisesséd resurssiperustaisen teorian tulisi
jatkossa Kraaijenbrinkin ym. (2010: 365) mukaan ottaa paremmin huomioon se
konteksti ja ne prosessit, jotka liittyvét resurssien kdyttdonottoon yhteydessi ole-
vaan resurssien arvon ymmartdmiseen ja havaitsemiseen. Myos komponenttitason
ja organisaatiotason resurssien eron korostaminen palvelisi paremmin organisaa-
tion roolin ymmaértdmistd resurssiperustaisen ndkdkulman yhteydessd. Resurssi-
perustaisen ndkokulman muokkaaminen dynaamisia aspekteja paremmin tunnis-
tavaksi voi edetd muun muassa viimeaikaisen yrittdjyyden tutkimuksen (esim.
Langlois 2007) ja dynaamisten kyvykkyyksien (esimerkiksi Teece 2007) tutki-
mukseen liittyvédn kehityksen myd6td. Ajan, paikan ja epdvarmuuden erottamisky-
vyn siséllyttdminen teorian perusteisiin saisi sen soveltumaan paremmin nykyai-
kaisen innovatiivisen yrittdjan yrityskontekstiin (Kraaijenbrink ym. 2010: 366).
Resurssiperustaista nikokulmaa kohtaan suunnatusta kritiikisti (ks. my6s Baraldi,
Brennan, Harrison, Tunisini & Zolkiewski 2007) huolimatta kyseisen teorian so-
veltuvuus my0s verkostojen tutkimiseen on tunnustettu (esim. Lambe ym. 2002;
Moller 2006) eri teorioiden nékokulmia yhdistdvind varsin kattavana taustateo-
riana (Palmatier ym. 2007).



Acta Wasaensia 35

Verkostosuhteet ja verkostokyvykkyys luetaan yrityksen resursseihin resurssipe-
rustaisen ndkdkulman mukaisesti. Samalla herdd kysymys, onko verkostokyvyk-
kyyden roolina toimia erityisesti muiden resurssien ja kyvykkyyksien tehokkaan
organisoimisen varmistajana yrityksen tavoitellessa kilpailuetua verkostoitumisen
avulla? Télloin verkostokyvykkyyden merkitys on tdrked myos yrityksen suori-
tuskykyé ja menestystd arvioitaessa, kun otetaan huomioon edellé esitetty néke-
mys, etteivit resurssit sindnsid ole ratkaisevassa asemassa, vaan niiden toimi-
vuus/toiminnallisuus (functionality) ja se miten resursseja kdytetddn (vrt. Lockett
ym. 2009) sekd miten niithin liittyvd potentiaalinen arvo ndhddén
(vrt. Kraaijenbrink ym. 2010; Mdéller 2006). My6s niihin pohdintoihin timai tut-
kimus kiinnittdd huomiota tarkastellessaan yritysjohtajien kisityksid verkostoky-
vykkyyden merkityksestd yritystoiminnassa.

2.3 Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmaa pidetdén resurssiperustaisen ndkokul-
man yhtend erityisend osa-alueena, tieteenhaarana (esim. Barney ym. 2001;
Barney ym. 2011) tai sen tdydennykseni (Ambrosini ym. 2009; Wang ym. 2007).
Resurssiperustaisen nidkokulman katsotaan siséltdvian ldhtokohtaisesti staattisen
nidkemyksen tarkastellessaan yrityksen resurssien kykya tuottaa kilpailuetua tasa-
painotilanteessa. Pddrooli on keskittyd hyodyntimddn ja suojelemaan yrityksen
kéaytettdvissd olevia resursseja tai resursseja, joihin yritykselld on pdédsy esimer-
kiksi verkostosuhteidensa avulla. Dynaamisten kyvykkyyksien néikokulma huomioi
erityisesti muutoksen ja oppimisen merkityksen yrityksen resurssivarannon mah-
dollisuudessa mukautua uusiin tarpeisiin sekd tuottaa kilpailuetua dynaamisesti
muuttuvassa toimintaympdiristossd. Pédpaino on jatkuvassa uudistumiskyvyssd
(Lado ym. 1994; Day 1994; Teece ym. 1997; Lockett ym. 2009; Ambrosini ym.
2009), jatkuvassa kyvyssd kehittdd ja uudistaa resursseja.

Téssd tutkimuksessa dynaamiset kyvykkyydet ymmdrretddn toimintoina, jotka ovat
uppoutuneet prosesseihin. Dynaamisista kyvykkyyksistd 16ytyy kirjallisuudesta
useita erilaisia madritelmid (esimerkiksi Teece ym. 1997: 516; Eisenhardt &
Martin 2000: 1107; Zollo & Winter 2002: 340; Winter 2003: 991; Wang ym.
2007: 35; ks. myds Mills, Platts & Bourne 2003; Sanchez ym. 1997; Barreto
2010). Késitemadritelmissad toistuvat kuitenkin pddasiassa samat keskeiset ele-
mentit, jotka Teece ym. esittivit (1997: 516) miiritellessddn dynaamiset kyvyk-
kyydet seuraavasti:
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“the firm's ability to integrate, build, and reconfigure internal and external
competences to address rapidly changing environments”.

Kyseisen maédritelmdn mukaan dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat yrityksen
kykya yhdistdd, rakentaa ja jdrjestdd uudelleen sisdisié ja ulkoisia osaamisia vas-
taamaan nopeasti muuttuvan toimintaympériston tarpeita (Teece ym. 1997; Teece
2007). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan ndhdd my0s yrityksen kykynd muokata
arvoketjuaan muuttuvien tilanteiden mukaisesti kilpailuedun saavuttamiseksi
(Fine, Vardan, Pethick & El-Hout 2002).

Leibleinin (2011: 923) mukaan kirjallisuudessa vaikuttaa kaksi laajaa dynaamis-
ten kyvykkyyksien mairitelmdd (ks. Easterby-Smith, Lyles, & Peteraf, 2009).
Toinen miiritelmd kuvaa dynaamiset kyvykkyydet toistuviksi rutiineiksi, jotka
vaikuttavat yrityksen kykyyn ennakoida, arvioida ja yhdistelld resursseja arvon
luomiseksi. Tdmé maéritelma siséltédd evolutiivisen nédkdkulman siitd, miten johta-
jan tilannetaju edistéd erilaisten soveltuvien resurssikoostumusten vaihtelua, va-
lintaa tai sdilyttdmistd (Winter 2003; Leiblein 2011). Toinen ndkemys pitdd
dynaamisia kyvykkyyksid puolestaan yksinkertaisina sddntdind, prosesseina tai
parhaina kéytidntoind, jotka edistévit yrityksen kykyd mukautua toimintaympéris-
ton nopeasti muuttuviin kilpailuvaatimuksiin (ks. Eisenhardt ym. 2000: 1107;
Leiblein 2011).

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma (dynamic capabilities approach; Amit
ym. 1993; Teece ym. 1997; Eisenhardt ym. 2000; Amit & Zott 2001) painottaa,
ettd yritysten tdytyy jatkuvasti kehittdd uusia kyvykkyyksid voidakseen identifioi-
da uusia mahdollisuuksia ja vastata niihin (Teece ym. 1997; Fréry 2006). Dynaa-
miset kyvykkyydet ovat yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien kéyttdmiseen liit-
tyvid erityisid johtamis- ja organisationaalisia prosesseja ja rutiineja, jotka edista-
vét organisaation kykyd mukautua toimintaympériston muutoksiin (Teece ym.
1997; Eisenhardt ym. 2000: 1107) joko proaktiivisesti tai reaktiivisesti. Esimerk-
keind kyseisistd arvoa luovista prosesseista ovat muun muassa strateginen paatok-
senteko, tuotekehitys, kumppanuuksien muodostaminen ja tiedon luominen
(Eisenhardt ym. 2000).

Kyvykkyys—ydinkyvykkyys—dynaaminen kyvykkyys -hierarkian taustalla vaikut-
tavat kolmeen eri ryhméédn kuuluvat ominaisuudet: kyky mukautua (adaptation
capability), kyky hankkia ja sulauttaa tietoa (absorption capability) ja kolmantena
innovaatiokyvykkyys (innovative capability). Dynaamiset kyvykkyydet siséltivit
nimenomaan myos innovaatiokyvykkyyden ja niiden roolina on ohjata tarkoituk-
sellisesti yrityksen muiden resurssien ja kyvykkyyksien kehittymistd (Wang ym.
2007; Ambrosini ym. 2009; Vesalainen 2010: 31-35; Hakala 2010: 9). Tama4 tar-
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koittaa yrityksen kykyd saavuttaa uusia ja innovatiivisia kilpailukyvyn muotoja
aikaisempaan kehityskulkuunsa ja markkina-asemaansa liittyen. Dynaamisuus
viittaa yrityksen kykyyn uudistaa osaamistaan joustavasti tilanteen mukaan mark-
kinoiden muutosten nopeutuessa (Vuorinen, Katajamdki & Pihkala 2004: 81),
esimerkiksi verkostoa uudistetaan tai sopeutetaan tilanteiden vaatimalla tavalla
(Vuorinen 2005: 70).

Dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa yrityksid ylldpitdméédn kestévia kilpailue-
tua ja estdd siten ydinosaamisia muuttumasta ydinjdykkyyksiksi, jotka estévit
yritystd kehittymastd tai tukahduttavat innovatiivisuuden (Leonard-Barton 1995).
Dynaamiset kyvykkyydet ovat tulevaisuuteen orientoituneita, ajan kuluessa kehit-
tyneitd ja uudistuvia prosesseja, joiden avulla yritys uudistaa resurssiperustaansa
muuttuvan toimintaympariston vaatimuksissa. Dynaamiset kyvykkyydet syntyvit
tyypillisesti tuloksena organisaation oppimisesta ja kokemuksesta (Eisenhardt ym.
2000; Zollo ym. 2002; Ambrosini ym. 2009), mutta oppiminen (learning) on
myo0s itsessddn yksi dynaamisiin kyvykkyyksiin siséltyvistd prosesseista
(Ambrosini ym. 2009; Sirén 2014). Eisenhardt ym. (2000) katsovat, ettd yritysten
yhteenliittymat ja allianssit edustavat juuri aitoja dynaamisia kyvykkyyksié, kos-
ka ne mahdollistavat yritysten resurssien uudistumisen, uudelleenrakentamisen ja
innovatiivisuuden. Ndmai erilaiset verkostomaiset organisaatiomuodot siséltivit
oppimisen liséksi kolme muuta dynaamisten kyvykkyyksien késittimaé prosessia:
uudelleen muotoilu, integroiminen ja hyddyntdminen (vrt. reconfiguring,
integrating, leveraging; Teece ym. 2007)

Yrityksen toimintakontekstin vaikutuksen huomioiminen (vrt. kontingenssiteoria)
on nostettu esiin myds dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksissa (esim. Aragon-
Correa & Sharma 2003; Ambrosini ym. 2009: 40). Toimintaympériston dynaami-
suuden taso voi olla erilainen ja siitd huolimatta yritys voi hyodyntdd dynaamisia
kyvykkyyksiddn. Nami kyvykkyydet toimivat ja mukautuvat myds toimintaympa-
ristobn tai toimialan tasaisemman muutoksen tilanteissa (ks. Barreto 2010;
Eisenhardt ym. 2000; Zahra, Sapienza & Davidsson 2006; vrt. Teece 2007). Toi-
mintaympériston epdvarmuus, monimutkaisuus ja tarjoamat mahdollisuudet vai-
kuttavat siten dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmiseen ja kéyttdonottoon
(Winter 2003; Ambrosini ym. 2009).

Teece (2007: 1346) katsoo, ettd dynaamiset kyvykkyydet sijaitsevat merkittdvissa
médrin yrityksen johtotiimissd. Niihin vaikuttavat kuitenkin ne organisaation pro-
sessit, rakenteet ja jérjestelmét, jotka yritys on menneisyydessi luonut liiketoimin-
tansa johtamiseksi (path dependency). Aragon-Correa ym. (2003) painottavat, etti
yritysjohtajien erilaiset havainnot toimintaympariston epdvarmuudesta ja kasityk-
set sithen liittyvien tekijoiden ja riskien merkityksestd vaikuttavat dynaamisten
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kyvykkyyksien hyodyntimistd koskevaan péidtoksentekoon. Téstd seuraa, ettd
yritykset, joilla on samanlaiset ominaisuudet, voivat ottaa kdyttoon erilaisia dy-
naamisia kyvykkyyksié riippuen siitd, millainen niiden johtajien toimintaympéris-
tod koskeva havainnointikyky on. Johtajien rooli dynaamisten kyvykkyyksien
kayttdmisessd ei siis sindnsé ole ratkaisevaa. Avainasemassa on johtajien histori-
an kuluessa muodostunut, rajoittuneesti rationaalinen kyky arvioida, mita dynaa-
misia kyvykkyyksid, miten ja missé tulisi hyodyntdd. Tdméa vaikuttaa myds dy-
naamisten kyvykkyyksien lopulliseen onnistuneeseen suoritustehoon. Toisaalta
myo0s yrityksen tyytyméttdmyys olemassa olevan ja tavoitellun olotilan véliseen
eroon, saattaa kdynnistdd dynaamisia kyvykkyyksid (Ambrosini ym. 2009: 41-42;
ks. myds Moliterno & Wiersema 2007: 1081).

Dynaamisten kyvykkyyksien yhteydessd on pohdittu myds sosiaalisen pddoman
merkitystd resurssien saavuttamisessa ja hyddyntamisessd. Blyler ym. (2003: 680)
katsovat, ettd ilman yksildiden organisaation siséisié ja ulkoisia suhteita, yritykset
eivdt kykenisi hankkimaan, yhdistimdin tai vapauttamaan resursseja. Sosiaaliset
suhteet takaavat tirkedd informaatiota potentiaalisista saatavilla olevista resurs-
seista (Vuorinen ym. 2004: 82).

2.4 Verkostokyvykkyys késitteeni

Kiinnostus yritysjohtajien kykyyn hyodyntdd henkilokohtaisia suhteitaan ja
suhdeverkostojaan liiketoimintansa edistaimisessd on kasvanut tieteellisessa kirjal-
lisuudessa vihitellen (esim. Birley 1985; Johannisson 1987: 55; Jarillo 1988; ks.
my0s Prahalad ym. 1990; Day 1994). Yksilon ja organisaation verkosto-
osaamisen ja verkostokyvykkyyden roolia yrityksen kasvun ja kehittymisen edis-
tdjand alettiin korostaa kirjallisuudessa erityisesti 2000-luvun taitteessa verkosto-
keskustelun muutoinkin syventyessé ja laajentuessa (esim. Ritter 1999; Lorenzoni
ym. 1999; Pihkala ym. 1999; Draulans ym. 2003; Ritter ym. 2002, 2004; Ritter &
Gemiinden 2003; Niemelad 2003).

Tutkimus keskittyi aluksi ilmiotd ja sen sisdltimid elementtejd koskevaan késit-
teelliseen tarkasteluun. Késitemadrittelyjen liséksi tuloksina lueteltiin normatiivi-
sesti erilaisia yksiloltd tai organisaatiolta edellytettdvid kykyji ja taitoja yritysten
vélisten suhteiden hoitamisessa. Organisaatioita koskevassa keskustelussa tarkas-
teltiin yritysten pddsya verkostoihin, erilaisia asemia verkostoissa ja strategisten
verkostojen luomista (esim. Ritter 1999; Niemeld 2002; Vuorinen ym. 2004).



Acta Wasaensia 39

Vihitellen alettiin katsoa, ettd yksilotasolla, tiimitasolla, organisaatiotasolla tai
verkostotasolla yhteistoiminnassa ja verkostoitumisessa tarvittavat osaamiset
eroavat toisistaan (Blomqvist & Levy 2006; ks. my0s esim. Ritter ym. 2002; Mort
ym. 2006; Moller 2006). Blomgvist ym. (2006) kiinnittivit huomiota erityisesti
toimijoiden viliseen sosiaaliseen suhteeseen (luottamus, sitoutuminen, vuorovai-
kutus) jattden kyseisessd tutkimuksessa transaktiota koskevan ndkokulman
vihemmalle, tosin sindnsé tirkednd yritysten vélisen verkostosuhteen osaelement-
tind.

Tutkimus on edennyt verkostokyvykkyyden erilaisten ilmenemismuotojen ja
merkityksen tarkasteluun yritystoiminnassa ja yrityksen tavoitteellisessa kayttiy-
tymisessd. Verkostokyvykkyyden suhde yrityksen suorituskykyyn, arvon luomi-
seen asiakkaalle ja tuloksellisuuteen on herittinyt laajenevaa kiinnostusta
(esimerkiksi Moller 2006; Walter ym. 2006; Human ym. 2009; Vesalainen 2010).
Yhéd enemmin ollaan myds kiinnostuneita siitd, miten yritykset aikaansaavat ja
kehittavit verkostokyvykkyyttdén (Schreiner ym. 2009: 1396) ja voiko se muo-
dostua my0s yrityksen dynaamiseksi kyvykkyydeksi (Vesalainen & Hakala
2014).

24.1 Kdsitemddritelmdt

Kirjallisuudessa kdytetddn yritysten véliseen verkostoitumiseen liittyvésti kyvyk-
kyyden ilmidstd lukuisia erilaisia kasitteitd. Kasitteiden kdytto eri yhteyksissd on
yhd melko jisentymitontd. Verkosto-osaaminen ja verkostokyvykkyys -kisitteitd
kiytetddn myos laajasti synonyymeind. Suomenkielisid versioita ovat muun mu-
assa “verkosto-osaaminen” (esim. Ayviri 2006), “verkostokyvykkyys”, “verkot-
tumiskyvykkyys” ja “kumppanuuskyvykkyys” (esim. Vesalainen 2010).

Taulukossa 2 on esitettynd yksi mahdollinen jaottelu verkostokyvykkyydesta kéy-
tetyistd englanninkielisistd késitteistd. Taulukko ei ole tyhjentdvd, mutta sen tar-
koituksena on kuvata verkostokyvykkyyteen liittyvdd késiteviidakkoa ja jasentdd
sitd terminologisella tasolla. Taulukossa mainitut henkildt ovat esimerkkejd
kyseisid kisitteitd kaytténeistd tutkijoista. Taulukon mukaisesti verkostokyvyk-
kyyttd on nimitetty tieteellisessd kirjallisuudessa ainakin seuraavilla kisitteilld:
“network competence”, “supply chain/network competence”, “cooperative com-
petency”, “collaborative management capability”, “collaborative know-how”,
“collaboration capability”, “relational capability”, "network capability”, “net-
working capability”, “inter-firm co-operation capability”, “alliance compe-
tence” ja “‘joint alliance competence”, “alliance competency”, “alliance process
knowledge”, “alliance capability” tai “alliance management capability”. Liséksi

on kéytetty késitteitd “dynamic network capability” tai “dynamic collaboration
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capability”. Suora kddnnds englanninkielisestd sanasta “competence” olisi kom-
petenssi, mutta tissd tutkimuksessa olen viitannut sanaan “osaaminen”, koska
suomenkielisessd verkostokirjallisuudessa on kaytetty vakiintuneempana késitetta

verkosto-osaaminen kuin verkostokompetenssi (vrt. Ayviri 2005).

Taulukko 2. Verkostokyvykkyydestd kaytettyja kisitteita
Kisite Tutkija/ tutkijat (esimerkkein)
Competence

* network competence;
*supply chain/network competence;
*cooperative competency

*Ritter 1999; Ritter, Wilkinson & Johnston
2002;

*Berghman, Matthyssens & Vandenbempt
20006;

*Sivadas & Dwyer 2000; Tyler 2001

Collaboration

*collaborative management capabil- | *Day 1994;

ity; *Simonin 1997;
*collaborative know-how; *Blomqvist & Levy 2006

*collaboration capability

Relational

* relational capability

*Lorenzoni & Lipparini 1999; Li & Ogunmo-
kun 2001; Capaldo 2007; Kal & Singh 2007;
Pagano 2009

Network

*network capability; networking
capability;
*inter-firm co-operation capability

*Moller 2006; Mitrega, Forkmann, Ramos &
Henneberg 2012;
*Niemeld 2003

Alliance

*alliance competence; joint alliance
competence;

*alliance competency;

*alliance process knowledge;
*alliance capability;

*alliance management capability

*Lambe, Spekman & Hunt 2002;

*Zajac 1998;

*Kumar & Nti 1998;

*Draulans, de Man & Volberda 2003; Kale,
Dyer & Singh 2002; Kale & Singh 2007;
Heimeriks & Dyusters 2007;

*Hoffman 2005; Schreiner, Kale & Corsten
2009; Sluyts, Matthyssens, Martens &
Streukens 2011

Dynamic

*dynamic network capability;
*dynamic collaboration capability

*Mort & Weerawardena 20006;
*Allred, Fawcett, Wallin & Magnan 2011
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Verkostokyvykkyyden kisiteméadrittelyt sisédltdvét yksilon osaamiseen kohdistu-
via ja toisaalta organisaation osaamista koskevia erilaisia mééritelmid sekd jopa
molempia osa-alueita koskevia yhdistelmid. Vaikuttaa kuitenkin silté, ettd verkos-
tokyvykkyyttd koskevan tutkimuksen karttuessa on tutkijoiden keskuudessa viime
vuosina alkanut vakiintua terminologinen ndkemys verkosto-osaaminen -kédsitteen
yhdistdmisestd yksilon osaamisalueisiin ja verkostokyvykkyys -termin yhdistdmi-
sestd organisaation osaamiseen (ks. esim. Tyler 2001; Vesalainen 2010). Téhin
on saattanut vaikuttaa kirjallisuudessa resurssiperustaisen nakdkulman yhteydessa
kdydyn keskustelun eteneminen erityisesti kyvykkyyksien korostumiseen ja edel-
leen dynaamisten kyvykkyyksien korostumiseen. Selkeéd rajanvetoa ei voida kui-
tenkaan tdhan mennessi kidydyn keskustelun perusteella suorittaa.

Kirjallisuudessa puhutaan useissa yhteyksissd verkostokyvykkyydestd yritysten
vdlisten suhteiden hoitamisena ja verkostosuhteiden johtamisen hyvind osaami-
sena (esimerkiksi Day 1994; Lorenzoni ym. 1999; Ritter 1999; Tyler 2001;
Blomgvist ym. 2006; Mdéller 2006). Lorenzonin ym. (1999) mukaan verkostoky-
vykkyys (relational capability) tarkoittaakin kykyd toimia vuorovaikutuksessa
toisten yritysten kanssa. Tami kyvykkyys perustuu yritysten resurssien ja osaa-
misten sulautumiseen, yhdistdmiseen ja koordinointiin. Luottamus, sitoutuminen
ja vuorovaikutus ovat keskeiset osatekijét, jotka erottavat suhdeorientoituneet
verkostosuhteet transaktioon keskittyneistd suhteista (Pillai & Sharma 2003; Hei-
de ym. 1992; Morgan ym. 1994) ja ovat siten yhteistyokyvyn ja verkostokyvykkyy-
den perustana (Blomqvist ym. 2006: 32). Ritter & Gemiinden (2003; Ritter 1999:
471; Ritter ym. 2002: 120) katsovat, ettd yrityksen verkostokyvykkyys koostuu
verkostojohtamiseen liittyvien tehtdvien toteuttamisesta sekd yrityksen suhteita
hoitavien henkildiden verkostojohtamisen osaamisesta.

Tylerin (2001) mukaan verkostokyvykkyys voi olla teknologisia kyvykkyyksid
taydentdvé tai jopa korvaava kyvykkyys. Han korostaa lisdksi verkostokyvykkyy-
den monitasoisuutta sekd eri tasojen ldpi menevdd luonnetta (samoin Hillebrand
& Biemans 2003: 737). Kyseinen kyvykkyys sijaitsee yksiloissd eikd pelkéstiddn
organisaation jirjestelmissd ja rutiineissa (Tyler 2001: 3—4). My06s useat suoma-
laiset tutkijat ovat 2000-luvun alkupuoliskolla kayttineet késitettd verkosto-
osaaminen kattavasti kyvykkyysaspektin sithen mukaan lukien (Varaméki 2001:
54; Vuorinen ym. 2004: 76; Toivola 2005: 74; Ayviri 2005: 11).

Verkostoissa toimimisessa on merkittidvid eroja yritysten vililld. Verkostokyvyk-
kyyden yksilotason ominaisuudet tarkoittavat yksilon erikoisasiantuntemukseen
liittyvid kvalifikaatioita ja sosiaalisia kvalifikaatioita. Lisdksi tdhdn osaamiseen
liittyy ymmarrys, ettd eri verkostosuhteet ovat erilaisia, joten taidot tdytyy osata
soveltaa erityisesti kulloiseenkin kontekstiin (Ritter 1999: 469; Ritter ym. 2002).
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Yritystasolla Ritter (1999: 469) erottelee kahdenvilisen suhteen johtamiseen liit-
tyvit suhdekohtaiset tehtdvit ja toisaalta tehtdvit, jotka koskevat verkoston joh-
tamista monenkeskisend kokonaisuutena. My0s nédiden tehtivien implementointi
edellyttdd kontekstin huomioimista. Suhdekohtaisia tehtdvid ovat suhteen aloitta-
miseen, suhteen kuluessa tapahtuvaan vaihdantaan ja koordinointiin liittyvét teh-
tavit. Monenkeskiset, verkostokokonaisuuden johtamista koskevat tehtdvét Ritter
(1999) liittda suunnitteluun, organisointiin, resurssointiin ja seurantaan (ks. my0s
Ritter ym. 2002).

Ritter ym. (2002) sisdllyttidvit verkostokyvykkyyden médritelméddn valttdmatto-
mien tietojen, taitojen ja kvalifikaatioiden hallinnan ja liséksi niiden tehokkaan
hyodyntimisen. He katsovat, ettd verkostokyvykkyys on yritykseen sulautunutta
osaamista kuvaava kdsite ja ettd verkostojohtamisen kyky liittyy siten kiinteésti
yritykseen itseensd. Koko yrityksen tulee olla verkosto-orientoitunut (ks. myds
Human ym. 2009: 5). Tastd on péételtidvissd, ettd Ritterin ym. (2002) mukaan
kyse on organisaation osaamisesta, johon sisdltyy yksildiden kyky hoitaa organi-
saation verkostosuhteita. Verkostokyvykkyys voidaan mééritelld organisaation
laajuiseksi ominaisuudeksi, joka “comprises a firm's abilities to develop and uti-
lize inter-organizational relationships to gain access to various resources held by
other actors” (Walter, Auer & Ritter 2006: 542). Térkeda on siten yritysten vilis-
ten suhteiden kehittdminen ja hyddyntdminen toisten toimijoiden hallussa olevien
resurssien saavuttamiseksi. Walter ym. (2006: 547) identifioivat verkostokyvyk-
kyydessé erityisesti neljd toisiaan tukevaa dimensiota (vrt. Kale ym. 2002), jotka
ovat koordinointi, suhdetaidot, kumppanin tunteminen ja sisdinen viestinta.

Yritystoiminnan kéytidntoon sovellettuna verkostokyvykkyys on esimerkiksi ky-
kyéd hoitaa tarvittavat toimintaprosessit sovitulla tavalla tai kykya toimia verkos-
tossa eri rooleissa, esimerkiksi jarjestelmdtoimittajana tai sopimustoimittajana tai
johtavassa asemassa olevana yrityksend, kérkiyrityksend, jdrjestden eri yritysten
asemia verkostoissa (Pihkala ym. 1999; Varamiki 2001). Organisaatioiden vilis-
ten suhteiden katsotaan luovan paremmin arvoa ja kilpailuetua, jos niiden suhde-
elementti korostuu enemmin kuin vaihdanta ja markkinaelementti (Dyer ym.
1998). Suhteesta koituvat hyddyt perustuvat suhdekohtaisiin investointeihin, tie-
donvaihtoon ja oppimiseen seké toisiaan tdydentéviin kyvykkyyksiin (Blomqvist
ym. 2006). Verkostokyvykkyyteen kytkeytyvit tdlld tavoin myds keskustelu or-
ganisaation johtamisesta verkostossa, keskustelu verkoston johtamisesta sekid
keskustelu verkostossa vaikuttaviin moninaisiin yksiloiden vilisiin suhteisiin liit-
tyvistd johtamisesta (Ritter ym. 2004).

Vuorisen, Katajaméen ja Pihkalan (2004: 76) méérittelemadnéd organisaation ver-
kosto-osaaminen/verkostokyvykkyys on: (1) yrittdjimdistd uutta luovaa toimin-
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taa itsendisistid toimijoista muodostuvan verkoston avulla, (2) timén verkoston
Jjohtamista siten, ettd sen resurssit, osaaminen ja kyvykkyydet tulevat hyodynne-
tyiksi ja turvatuiksi, (3) sosiaalisiin suhteisiin ja taitoihin perustuvan yhteistyo-
kyvyn avulla. Kysymyksessd on dynaaminen mahdollisuuksien nikeminen ja
kyky kehittdd ja luoda uutta sekd kasvaa yhdessd. Resurssindkokulmasta tdma
tarkoittaa verkostossa olevien resurssien hyodyntdmiskykyd, kasvattamiskykyé ja
turvaamiskykyd. Verkosto-osaamista on pidetty erityisesti verkostoon organisoi-
tumismuotona kohdistuvana liikkeenjohdollisena osaamisena, jolloin keskeistd on
kyky ndhdé verkostoyhteistyo rakenteiden, prosessien ja verkosto-kulttuurin avul-
la tapahtuvana johtamisena (Vuorinen ym. 2004: 88—89). Toivola (2005) méérit-
telee verkosto-osaamisen kyvyksi rakentaa, kehittdd ja johtaa verkostoja (vrt. al-
lianssikyvykkyys, Lambe ym. 2002). Verkoston johtamisessa on puolestaan huo-
mioitava niin fuotantoprosessin, verkostosuhteen kuin kaupallisen suhteen johta-
minen (Vesalainen 2004).

Lipparini ym. (1999) sekd Anand & Khanna (2000) siséllyttavit oppimisniko-
kulman keskusteluun verkostokyvykkyydestd. Kale ym. (2002: 750; my6s Simo-
nin 1997; Lambe ym. 2002: 145; Heimeriks ym. 2007) katsovat, ettd verkostoky-
vykkyys (alliance capability, alliance competence) perustuu kokemukseen liittou-
tumisesta eri toimijoiden kanssa sekd omistautumisesta liittoutumistoiminnalle.
Verkostokyvykkyyteen sisdltyy verkostoitumiskokemuksen liséksi yrityksen kyky
kehittdd esimiehid johtamaan alliansseja ja muokkaamaan niitd kulloisiinkin olo-
suhteisiin tarvittavalla tavalla. Lisdksi sithen sisdltyy yrityksen taito identifioida,
neuvotella ja valita sopivia kumppaneita, joilla on yrityksen omaa osaamista tdy-
dentdivdd osaamista (Simonin 1997; Dyer ym. 1998; Lambe ym. 2002: 145).
Blomgqvist ym. (2006: 35) katsovat, ettd verkostokyvykkyyttd edustavat tutkijat
painottavat erityisesti kykyd oppia aikaisemmista henkilokohtaisista kokemuksis-
ta sekd kykyd kehittyd paremmiksi verkostokumppaneiksi. Tédssd keskustelussa
verkostokyvykkyys ndyttaytyy erityisesti dynaamisena kyvykkyytend.

Vesalainen (2010) kéyttdd verkostokyvykkyydestd termid kumppanuuskyvykkyys
maédritellen sen verkostomaiseen toimintamalliin liittyviksi organisaation kyvyksi
liittoutua. Se voi olla osa yrityksen strategista kyvykkyyttd. Kumppanuuskyvyk-
kyys konkretisoituu Vesalaisen mukaan samalla tavoin kuin strategisen kyvyk-
kyyden muutkin osa-alueet resursseina, osaamisena, toimintatapoina ja suoritus-
kykytavoitteina.

Verkostokyvykkyyttd on tarkasteltu kirjallisuudessa runsaasti kahdenvilisten suh-
teiden tasolla (esim. alliance management capability, Schreiner ym. 2009; Gulati
1998). Viime aikoina myds monenkeskisten, koko verkostokokonaisuutta koske-
vien suhteiden tutkimus on lisdantynyt (alliance portfolio management capability;
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esim. Hoffmann 2005; Sarkar ym. 2009; Saebi 2011; Lipparini ym. 1999). Tar-
kasteltaessa verkostokyvykkyyttd verkostotasolla on tirkedd huomioida eri toimi-
joiden asemat verkostossa sekd verkoston rakenne (Gulati, Nohria & Zaheer
2000). Nama vaikuttavat toimijoiden verkoston kautta saamaan informaatioon ja
my0s tdydentdviin resursseihin (Blomqvist ym. 2006: 35). Moller & Halinen
(1999) ovat erottaneet toisistaan yritys-, allianssi- ja verkostotasot tutkiessaan
yritysten vilisid yhteenliittymid sosiaalisen pddoman nikokulmasta. Verkostoyh-
teisty0 tulee ndhdi systeemisend kokonaisuutena, jolloin eri tasojen viliset linkit
ovat ratkaisevia. Yrityksen sisdistd yhteistyOkyvykkyyttd pidetddn valttimattoma-
nd edellytyksend yritysten vélisen verkostokyvykkyyden onnistumiselle (Hille-
brand & Biemans 2003: 737; Hillebrand ym. 2004; Blomqvist ym. 2006).

Tissi tutkimuksessa kdytin yritysten vilisiin verkostosuhteisiin liittyvasti
osaamisen ilmiosté termid verkostokyvykkyys, jolla tarkoitan laajasti ymmarretty-
nd yritysten vilisten yhteistydsuhteiden solmimisen, kehittimisen, uudelleen
muotoilemisen ja my0s paittimisen osaamista ja johtamista yrityksen strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.4.2 Verkostokyvykkyys monimuotoisena ilmiond
Verkostokyvykkyys integroituneena yrityksen muihin kyvykkyyksiin

Verkostokyvykkyyden ilmidtd jasentdvdd tutkimusta on pidetty tirkednd muun
muassa yritysten kilpailukykyyn ja kannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd arvioi-
taessa (Lorenzoni ym. 1999; Ritter 1999). Yrityksen kriittiset resurssit voivat laa-
jentua yli yrityksen rajojen tai ne saattavat olla sisdistyneind yritysten vélisiin
rutiineihin ja prosesseihin. Nami saattavat muodostaa yritysten vilisten yhteis-
tyoverkostojen avulla merkittévid kilpailuetuja (Dyer ym. 1998) tai edistdd yritta-
jamadistd kdyttdytymistd ja uusien innovatiivisten mahdollisuuksien havaitsemista
sekd innovoinnin onnistumista (Ritter 1999: 468; Simsek, Lubatkin & Floyd
2003; Toivola 2005; Mort ym. 2006; Moller 2006; Johnsen, Phillips, Caldwell &
Lewis 2006). Pieni yritys voi vihentdé verkostosuhteidensa avulla niitd rajoitteita,
joita yrityksen koko sille muutoin asettaisi (Johannisson ym. 1997; Mort ym.
2006). Verkostokyvykkyyttd parantamalla voidaan tunnistaa ne edellytykset ja
riskitekijat, jotka vaikuttavat verkostoissa menestymiseen (Draulans ym. 2003;
Sherer 2003).

Yritysjohtajien henkil6kohtaiset, yritystoiminnan ulkopuoliset suhdeverkostot
voivat olla merkittdvd resurssi tiedon hankinnassa ja yritystoiminnan kehittdmi-
sessd (Harris & Wheeler 2005; Mort ym. 2006). Kyky toimia vuorovaikutuksessa
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toisten yritysten kanssa tehostaa yrityksen tiedonvaihtoa, joka puolestaan vaikut-
taa merkittaviésti yrityksen kasvuun ja innovatiivisuuteen (Berghman ym. 2006) ja
muodostaa kilpailuedun ldhteen. Kyseessd on siten merkittdvd organisaation ky-
vykkyys (Lorenzoni ym. 1999: 317-318; Ritter ym. 2002; Mort ym. 2006), joka
koskee yritystd ja sen eri osa-alueita kokonaisvaltaisesti (Ritter 1999). Samalla
korostuu nikemys verkostosta dynaamisena organisoitumismuotona (Lorenzoni
ym. 1999; ks. my6s Mort ym. 2006). Verkostokyvykkyys tulee ndhdé yrityksen-
laajuisena (organization-wide) kKyvykkyytend. Tillainen yrityksen kyky johtaa
verkostojaan tehokkaasti on kyvykkyys, jota on vaikeaa tai mahdotonta jiljitelld
tai kopioida (Eisenhardt ym. 2000; Barney 1991) ja joka voi siten muodostua erit-
tdin tirkedksi kilpailuedun ldhteeksi (Human ym. 2009; Saebi 2011).

Vesalainen ja Hakala (2014) kuvaavat organisaation kyvykkyytti erilaisten tdr-
keiden kyvykkyyksien muodostelmana (vrt. Wang & Ahmed 2007) tai arkkitehtuu-
rina (kuvio 4). Tdhén arkkitehtuuriin sisdltyvit alimmalla tasolla yrityksen mate-
riaaliset ja immateriaaliset resurssit (myos yksiloiden taidot ja osaaminen). Jotta
ndmi resurssit voisivat tuottaa yritykselle kilpailuetua, niitd kdytetdan erilaisten
koordinoivien toimintojen avulla (toiminnot, rutiinit, prosessit). Kehittidvit toi-
minnot huolehtivat resurssijoukosta ja tdmin joukon koordinointitoiminnoista.
Kehittdvit toiminnot edustavat yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid. Télld tavoin
yritykseen muodostuu arkkitehtuurin seuraavalla tasolla kyvykkyyksié: taitoa
koordinoida ja kehittda erityiselld tavalla yrityksen térkeitd resursseja. Jotta nima
kyvykkyydet, toimien edelleen hierarkiassa seuraavan tason resursseina, voisivat
muodostaa organisaatiotason kyvykkyyden eli alussa mainitun kyvykkyyksien
muodostelman, niitd tidytyy jélleen kdyttdd koordinointitoimintojen avulla ja hoi-
taa kehittdmistoiminnoin. Tdmén tason koordinointitoimintoja ovat esimerkiksi
sellaiset yrityksen liiketoimintaprosessit (Sanchez 2004; Sanchez & Heene 1997)
kuten tilaus-toimitus-prosessi, tuotekehitysprosessi tai erilaiset johtamisjirjestel-
mit. (Vesalainen ym. 2014.)
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Kuvio 4. Strategisten kyvykkyyksien arkkitehtuuri (Vesalainen & Hakala
2014).

Dynaaminen kyvykkyys voi esiintyd joko kyvykkyyksien hyddyntdmisend, mika
tarkoittaa resurssien koordinoitua kdyttdmistd niitd muuttamatta, tai dynaaminen
kyvykkyys voi esiintyd myos kyvykkyyksien kehittdmisend, jolloin hankitaan tai
kehitetddn uusia resursseja ja toimintoja. Kuviossa 4 esitettyyn viitekehykseen
sijoitettuna yrityksen dynaaminen kyvykkyys tarkoittaa sen toimintoihin tai pro-
sesseihin sulautunutta yrityksen ominaisuutta. Tapa, miten yritys organisaatiota-
son kyvykkyysjoukkoaan koordinoi ja kdyttdd, perustuu toimintaympériston kil-
pailutilanteeseen ja yrityksen strategiaan arvon luomisesta asiakkaille.
(Vesalainen ym. 2014.)

Verkostokyvykkyys rakentuu vastaavalla tavoin resurssien ja toimintojen logiikan
mukaisesti (Ritter ym. 2003) ja siihen liittyvit tekijédt voivat esiintyd eri rooleissa
sekd eri tasoilla organisaation kyvykkyyksien muodostelmassa. Verkostokyvyk-
kyys edellyttdd kuten useimmat kyvykkyydet tiettyjen muiden kyvykkyyksien
olemassaoloa. Yksindédn ilman vuorovaikutusta tai liittymistd muiden kyvykkyyk-
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sien kanssa verkostokyvykkyys ei voi muodostua yrityksen ydinosaamiseksi
(Pandza, Horsburgh, Gorton & Polajnar 2003; Vesalainen ym. 2014).

Vesalaisen ym. (2014) tutkimuksessa verkostokyvykkyydelle 16ytyi kuusi erilais-
ta roolia: 1) Verkostokyvykkyys voi olla osa yrityksen kyvykkyyksid muodosta-
via resursseja. 2) Se voi toimia resursseja koordinoivana tai 3) niita kehittdvdind
toimintona. Verkostokyvykkyys voi olla 4) kietoutuneena (Tyler 2001) yrityksen
teknologisiin kyvykkyyksiin, tai 5) se voi olla yrityksen itsendinen ydinkyvykkyys
tai jopa 6) strategisen logiikan roolissa. Strategisena logiikkana verkostokyvyk-
kyys voi esiintyd Vesalaisen ym. (2014) mukaan kolmessa eri muodossa: kump-
panuuksien rakentamisen logiikka (partnering), arvon virtaamisen logiikka (value
streaming) ja horisontaalisen liittoutumisen logiikka (horisontal allying) (ks.
myo0s Piercy 2009). Kumppanuuksien rakentaminen asiakkaiden kanssa on yksi
yleisimpid verkostotutkimuksen aihepiirejd. Arvon virtaaminen viittaa tilanteisiin,
jossa kérkiyritys rakentaa vertikaalisia suhteita sekd asiakkaisiin ettd toimittajiin
pdin. Horisontaalinen liittoutuminen viittaa samalla tasolla olevien yritysten esi-
merkiksi toimittajayritysten solmimiin verkostosuhteisiin ja tydnjakoon tavoittee-
na palvella asiakasta yhdessd (Varamidki ym. 2003).

Verkostokyvykkyyden katsotaan olevan avainasemassa verkoston menestymises-
sd. Téstd seuraa, ettd verkostokyvykkyys selittdd osaltaan verkoston suoritusky-
kyéd, verkostoon kuuluvien yritysten litketoiminnan menestymistd sekd yritysten
verkostoitumiseen liittyvdd suorituskykyd (Lambe ym. 2002: 152-153; Anand
ym. 2000; Hoang & Rothaermel 2005; Heimeriks ym. 2007; Wassmer 2008).
Verkoston menestyminen edellyttid, ettd sen kaikilla osapuolilla on verkostoky-
vykkyyttd. Muutoin seurauksena voi olla verkoston tavoitteiden epdonnistuminen
(Sivadas ym. 2000; Lambe ym. 2002: 145). Kehittyminen kumppaniksi, jolla on
verkostokyvykkyyttd, edellyttdd monenlaista ja monimutkaista osaamista ja vaatii
vuosien verkostoitumiskokemusta (Lambe ym. 2002: 146; Anand ym. 2000;
Simonin 1997; Day 1995).

Heimeriks ym. (2007) ovat tutkineet erityisesti verkostokyvykkyyden merkitysti
vilittdvina tekijand verkostoitumisesta olevan kokemuksen ja verkostojen suori-
tuskyvyn viélilld ja mallintaneet (vrt. Zollo ym. 2002) verkostokyvykkyyden ke-
hittymisprosessia. Tutkimuksen mukaan verkostokyvykkyyttd kehittivind tekijoind
toimivat ne yrityksen rutiinit ja prosessit, jotka tukevat osaamisen kokoamista,
koodausta ja jakamista organisaatiossa. Ndmi vaikuttavat myos yritysten vilisiin
eroihin verkostojen suorituskyvyssid. Verkostokokemus muuntuu oppimisen ja
tiedon levittdmisen kautta verkostokyvykkyydeksi (Heimeriks ym. 2007: 28, 41;
Kale ym. 2002; Kale ym. 2007).
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Verkostokyvykkyys vuorovaikutuksena

IMP-ryhmén (Industrial Marketing and Purchasing) ARA-mallissa (actors,
resources, activities) verkostoja tarkastellaan kahdenvilisten suhteiden nékokul-
masta ja verkostotoimijoilla ymmarretdén yksiloitd, organisaatioiden osia tai or-
ganisaatioita ja niiden yhdistelmid (Hakansson & Johanson 1992). Kyseisen mal-
lin mukaan verkostot koostuvat kolmen toisiinsa eri tavoin kietoutuneen muuttu-
jan verkosta: toimijoiden verkosta, resurssien verkosta ja toimintojen verkosta.
Toimijat kontrolloivat resursseja ja toimintoja sekd ndiden jokaisen erikseen ja
yhdessd muodostamia verkostoja. (Hakansson ym. 1992: 29.) Tdmi ndkyy siini,
ettd toimijoiden véliset suhteet liittyvét toisiinsa erilaisissa jirjestelmissd, joissa
toimijoilla on toisiaan tdydentdvid tai toisiaan korvaavia resursseja ja keskindisid
toimintoja. Tdma aiheuttaa myos toimijoiden viélistd riippuvuutta (Hékansson &
Snehota 1995). ARA-mallin ajattelun mukaan verkostot ovat dynaamisia raken-
teita, joissa toimijoiden, toimintojen ja resurssien suhteet ovat jatkuvan muutok-
sen alaisia. Verkostoissa vaikuttaa kaksi pddprosessia: toimintojen ja resurssien
yhdistely ja pyrkimys niiden kontrollointiin. Namé vaikuttavat verkoston raken-
teeseen ja toimivuuteen (Hakansson 1992).

Yritysten véliset moninaiset suhteet ja niiden linkit muihin verkostoihin aiheutta-
vat sen, ettd joidenkin yritysten keskindisessd suhteessaan tekemit péitokset ja
niistd seuranneet toimenpiteet heijastuvat verkoston lapi myds muiden yritysten
toimintaan. Tdma keskindinen yhteys ndkyy myos verkostosuhteessa ja yritysten
tuloksissa ja suorituskyvyssd. Yhteistyohon liittyvdt prosessit ja tulokset ovat si-
ten kiinni koko verkoston tavoitteista ja pdédmaiéristd sen sijaan, ettd ne olisivat
kytkoksissd pelkdstddn kahdenvilisiin suhteisiin. Niin ollen myds yksittdisen
yrityksen toimintojen tulokset ja suorituskyky ovat vahvasti riippuvaisia sen yh-
teistyOyritysten suhtautumisesta ja toiminnoista. Kun verkoston yhteistoiminta
kokonaisuudessaan suunnataan palvelemaan yhteisid tavoitteita, yhteistyd alkaa
muistuttaa erityisesti verkosto-organisaatiota eikd pelkdstddn yksittdisistd kah-
denvilisistd suhteista koostuvaa epidselvdd kasaumaa. Verkosto-organisaatioksi
muotoutuminen on ominaista esimerkiksi teknologiateollisuuteen nojaaville ver-
kostoille, joissa toimittajat ja tuotanto sekd jakelijat koordinoivat yhteistyotién
esimerkiksi uusien tuotteiden lanseeraamiseksi markkinoille. (Batt ym. 2004:
170.)

Verkosto-organisaatioiden taloudellinen ulottuvuus ja sosiaalinen ulottuvuus
(Gadde, Huemer & Hakansson 2003) vaikuttavat yhdessd verkoston optimaali-
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seen suorituskykyyn. Tdmi merkitsee sitd, ettd verkoston osapuolten keskendin
linjassa olevat taloudelliset suoritustavoitteet sekd yhteistyon sosiaaliseen puoleen
erityisesti kuuluvien luottamuksen ja sitoutumisen kehittiminen edistévit suori-
tuskykytavoitteiden saavuttamista (Batt ym. 2004: 170; Lorenzoni ym. 1999; vrt.
Malinen 1998). Luotettavuus ja kyky luottaa ovat verkostokyvykkyyden raken-
nuselementtejd. Keskindisen luottamuksen syntymistd (Ring & Van de Ven 1994)
ja sdilymistd tukee osapuolten pitkdaikainen sitoutuminen yhdessd mairiteltyihin
tavoitteisiin (Uzzi 1996). Osapuolten vilinen avoin kommunikaatio ja tiedonvaih-
to edistivat sekd luottamusta (Anderson ym. 1990) ettd sitoutumista ja halua pa-
nostaa yhteistyosuhteen kehittdimiseen. Samalla osapuolet tavoittavat nopeammin
markkinoita tai kilpailijoita koskevaa informaatiota (myds Batt ym. 2004; Nielsen
2010).

Toimijoiden, resurssien ja toimintojen muodostaman verkostokokonaisuuden ra-
kentamiseen, kehittimiseen ja uudistamiseen liittyvad kyvykkyyttd voidaan pitda
ARA-mallin mukaisessa ajattelussa verkostokyvykkyytend, osittain jopa dynaa-
misena verkostokyvykkyytend. Verkostokyvykkyys merkitsee tdsséd toimijoiden
vélisen suhteen taloudellisen ja sosiaalisen ulottuvuuden nivomista tavoitteelli-
seen yhteistyohon toimijoiden vélistd vuorovaikutusta hyddyntéen. Toimijat, hei-
dén kéytettdvissddn ja hallinnassaan olevat resurssit sekd resurssien hyddyntdmi-
seen liittyvit toiminnot ovat verkostoissa sulautuneina kahdenvilisistd ja monen-
keskisistd yritysten vilisistd suhteista rakentuviin monitahoisiin ja monimuotoi-
siin verkostomuodostelmiin (vrt. Hékansson ym. 1992; ks. myos Ritter ym.
2002).

Muutos pakottaa verkostoyrityksid keskittyméén siihen, mitd ne parhaiten osaa-
vat. Vain télld tavoin ne voivat tyydyttid asiakkaidensa korkeita laatu- ja teknolo-
giastandardeja. Hierarkiseen organisoitumiseen verrattuna yritysten vélisten suh-
teiden hyodyllisyys nidkyy myos tuotannollisen toiminnan tehostumisena. TAdma
johtuu vuorovaikutuksen yhteydessd tapahtuvasta oppimisesta, “learning by
interacting”. Yritykset voivat myds oppia, miten pddstd mukaan liittoutumiin ja
sijoittua verkostossa siten, ettd se edistid mukanaoloa toimialan teknologisessa
kehityksessé. (Lorenzoni ym. 1999: 330-334.)

Verkoston kilpailuetuna on my®ds, ettd se kykenee mukautumaan toimialan raken-
nemuutoksiin ja asiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin. Tdmé synnyttdd uusia ky-
vykkyyksid ja kasvattaa joustavuutta. Pitkdaikaiset, luottamukseen perustuvat
suhteet avaintoimittajien kanssa edesauttavat, ettd verkoston karkiyritys pddsee
kiinni tdydentdviin kyvykkyyksiin ja erikoisosaamiseen. Téstd on positiivisia vai-
kutuksia verkostoon kokonaisuudessaan (Lorenzoni ym. 1999: 330-334). Uuden
tiedon hankkiminen ja hyddyntdminen verkostosuhteiden avulla auttaa yrityksid
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toimimaan markkinavetoisuuden sijasta jopa asiakkaiden vaatimuksia ennakoiden
ja siten markkinoita myos ohjaten. Téllaiset toimittajayritykset ovat yhd halutum-
pia yhteistyokumppaneita (Berghman ym. 2006).

Verkostokyvykkyys yhteensopivuutena (fit)

Yritykset pyrkivét tarkkailemaan aktiivisesti ympéristoddn havaitakseen potenti-
aalisia kumppaneita, joilla on kilpailuedun rakentamiseen verkostossa tarvittavia
taydentdvid resursseja. Day (1995: 299) toteaa, ettd yritykset, jotka ovat taitavia
hyodyntdmédan verkostokyvykkyyttddn, voivat saavuttaa niin sanottua ensimmai-
sen toimijan etua (first-mover advantage) ja solmia kumppanuussuhteita parhai-
siin potentiaalisiin kumppaneihin kilpailtaessa tarjolla olevista niukoista resurs-
seista. (Lambe ym. 2002: 145.)

Tuloksellista yhteisty6té ja tavoiteltuja hyotyjd tuottavaan verkostokyvykkyyteen
liittyy yhteistyokumppanien huolellinen valitseminen (Bierly & Gallagher 2007;
Lambe ym. 2002). “Successful alliances start with successful partner selection”
(Holmberg & Cummings 2009: 186). Kiinnostavia yhteistydyrityksid analysoi-
daan kuitenkin harvemmin jérjestelméllisesti tavoitteena selvittdd niiden potenti-
aalinen strateginen soveltuvuus kumppaniksi (Holmberg ym. 2009). Strategisella
soveltuvuudella (strategic fit, ks. esim. Venkatraman 1989) tarkoitetaan verkos-
tosuhteen osapuolten strategisten motiivien ja tavoitteiden teoreettisesti maéritel-
tyd yhteensopivuutta (Nielsen 2010) tai verkostosuhteiden muodostaman verkos-
torakenteen ja osapuolten strategioiden yhteensopivuutta (Zaefarian, Henneberg
& Naudé 2013). Strategista soveltuvuutta arvioitaessa tarkastellaan, miten paljon
verkostosuhteen ominaisuudet poikkeavat ideaalisesta, niin sanotusta parhaiten
soveltuvasta, verkostosuhteesta. Olettamuksena on, ettd verkostosuhteen taloudel-
linen ja tuotannollinen suorituskyky on sidoksissa osapuolten keskindiseen strate-
giseen soveltuvuuteen (Zaefarian ym. 2013).

Holmberg ym. (2009) katsovat, ettd potentiaalisen kumppanin nykyhetken sovel-
tuvuuden lisdksi on muistettava arvioida soveltuvuus eri tavoitteita silmélla pitden
ja tulevaisuutta ennakoiden. Lihtokohtana on strateginen soveltuvuus yrityksen
tavoitteisiin sekd mahdollisten yhteistyokumppaneiden keskindisten strategioiden
ja tavoitteiden yhteensopivuus (ks. my0s Nielsen 2010; Aminoff & Tanskanen
2013; Gadde ym. 2003). Halu panostaa yhteistyohon jopa sovittua enemmain voi
perustua my0s yhteistydsuhteen osapuolen houkuttelevuuteen ja kiinnostavuuteen
(Schiele ym. 2011; ks. myds Nieminen 2011; Aminoff ym. 2013) ja muihin
imagotekijoihin.
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Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssd toimittaessa yritysjohtajat joutuvat
kuitenkin kaytinndssa tekemiédn paatoksensd ilman, ettd he voisivat kiyttdd aikaa
perusteelliseen valintaprosessiin. Mitd vihemmain tietoa ja aikaa on kéytettivissé,
sitd todenndkdisemmin pédatokset syntyvit strategiseen kokemukseen, luottamuk-
seen tai jopa intuitioon perustuen (Bierly ym. 2007). Téstd seuraa, ettd yritykset
valitsevat yhteistydbkumppaninsa usein sosiaalisiin verkostoihinsa siséltyvii tietoa
hyodyntéden, organisaatiokulttuurin ja muun samankaltaisuuden perusteella tai
potentiaalisen kumppanin maineeseen perustuen (Holmberg ym. 2009). Tam4 ei
kuitenkaan tarkoita, ettd strategisen soveltuvuuden tdrkeys voitaisiin unohtaa.
Suhteen koordinoinnin, sopivien kumppaneiden etsimisen ja yhteistydsuhteen
ylldpitdmisen lisdksi on tarvittaessa kyettivi myds pddttamdcdn yhteistyo asialli-
sella tavalla (Hoffman 2005). Kumppanin valinnan ohella olisi kuitenkin erityi-
sesti keskityttdavd implementointiin eli sithen, miten kyseinen yhteistyosuhde saa-
daan kiytinnossd onnistumaan (Bierly ym. 2007: 150-151). Kirjallisuuden
perusteella kumppanien yhteensopivuus edellyttdd, ettd osapuolten osaaminen ja
muut resurssit eroavat sopivasti toisistaan tai tdydentdvit toisiaan. Osapuolten
johtamisen ja kulttuurin tulisi myds olla yhteensopiva tai riittdvin samankaltai-
nen, ettd mahdollisissa konfliktitilanteissakin voidaan 16ytdd osapuolia tyydyttidva
yhteisymmarrys.

Verkostokyvykkyys verkoston johtamisena

Yritykset kehittdvdat verkostokyvykkyyttdéin voidakseen parantaa toimintaansa
erityisesti, kun on kyse havaituista kilpailueduista, myynnin kasvusta, tuottavuu-
desta sekd yrityksen jatkuvuudesta pitkélld tdhtdimelld (Walter ym. 2006: 547).
Human ym. (2009: 11) ovat tiivistineet verkostokyvykkyyden tdrkeimmiksi
tavoitteiksi ja tuloksiksi kilpailuedun saavuttamisen ja yrityksen toiminnan tehos-
tumisen. Heidén tutkimuksessaan verkostokyvykkyyden ja myynnin kasvun vilil-
13 ei 10ytynyt merkittdvad positiivista riippuvuutta (Human ym. 2009).

Yritysten viéliset suhteet edesauttavat uusien tuotteiden kehittdmisessd ja kump-
panuusyritysten osaamisten hiomisessa entistd paremmiksi. Suhteita hyddynne-
tadn yritysten ydinosaamisten parantamisessa sekd innovaatioiden onnistumisen
edistdjand. Tarkedd on ymmartdd, miten verkostot voivat muuttua arvokkaiksi
resursseiksi, jotka ovat toiminnan ja muotoilun kohteena (action and design;
Lorenzoni ym. 1999; ks. Henderson & Clark 1990; Ritter ym. 2002; wvrt.
Vesalainen ym. 2014). Verkosto voi olla siten myds johtamisen kohteena
(Lorenzoni ym. 1999; Ritter 1999; Ritter ym. 2004; Svahn 2004; ks. myds Nohria
& Eccles 1992; Madhavan, Koka & Prescott 1998). Esimerkiksi kérkiyritys pyrkii
rakentamaan kyvykkyyksien kasauman, jossa asiantuntemus sijaitsee sekd yrityk-
sen sisdlld ettd ulkopuolella ja kumppaniorganisaatiot ovat kyseisen kasauman
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dlykkaita osatekijoitd. Tarkoituksena on luoda valittujen kumppaneiden kanssa
vuorovaikutteinen alusta osaamisen ja informaation luomiselle ja vaihtamiselle.
Tama voi puolestaan edistdd oppimisprosesseja verkostossa ja tehdd ulkopuolisil-
le kilpailijoille vaikeaksi ryhtyd jdljittelyyn (Lorenzoni ym. 1999: 332). Télla ta-
voin verkostoyritykset voivat rakentaa yhteistyosuhteidensa tuloksena kestidvii
kilpailuetua ja uusia dynaamisia kyvykkyyksid. Ritter ym. (2004) pitdvat yritysten
keskindisen vuorovaikutuksen johtamista tirkeimpénd verkoston johtamisen véli-
neend sen sijaan, ettd verkostoja voitaisiin johtaa samassa mielessd kuin yksittdi-
sid yrityksid.

Verkoston johtamisen katsotaan olevan sen toimijoiden resurssien ja arvotoimin-
tojen integrointia ja koordinointia seké toimijoihin vaikuttamista (esim. Brito &
Roseira 2005). Kyseisten johtamisen osatekijoiden merkitys vaihtelee erilaisissa
verkostoissa. Integrointi on perinteisen vertikaalisen toimittajaverkostojen joh-
tamisen (supply chain management, SCM) ja toiminnan logiikan keskiossé (Das,
Narasimhan & Talluri 2006; Leuschner, Rogers & Charvet 2013; ks. myds Breite
2003). Tavoitteena on ohjata yhteisten prosessien avulla yhden toimijan tuotos
verkoston toisen toimijan panokseksi. Periaatteena toimitusketjun johtamisessa
on, ettd tuotteen arvon tulisi kasvaa enemmin kuin kustannusten. Koordinointi
linkittyy puolestaan verkoston rakenteeseen ja vuorovaikutustapoihin. Rakenteel-
taan usein melko hierarkisiksi muodostuneissa toimittajaverkostoissa vaikuttaa
keskitetty koordinointi ja kdrkiyrityksen asema toimijana, joka muodostaa yhtei-
set tavoitteet ja siirtdd ne toimittajille. Kilpailutekijoind korostuvat toimijoiden
samankaltaisuus ja systemaattiset ohjaustavat (DaeSoo 2006). Toimijoiden diver-
siteetti voi myds korostua mahdollisuutena innovatiivisuuteen ja uudenlaisen kil-
pailukyvyn kehittymiselle (Abodor & McMullen 2007; Valkokari 2009).

Kustannuksiin keskittymisen lisdksi toimittajaverkoston johtamisessa on alettu
korostaa myds tiiviin yhteistyOsuhteen merkitystd (esim. Lamming, Caldwell &
Phillips 2006; Fawcett & Magnan 2002; Valkokari 2009). Myds osapuolten eri-
laisten suhdetta koskevien motivaatiotekijoiden huomioimista pidetddn tirkeénd
(Kim, Park, Ryoo & Park 2010).

Verkostoa johtavat yritykset voivat kyetd alentamaan tuotannosta sekd verkoston
koordinoinnista johtuvia kokonaiskustannuksia toistuvista luottamukseen perus-
tuvista avaintoimittajasuhteista johtuen (Johnston, McCutcheon, Stuart &
Kerwood 2004). Pitkdaikaisissa suhteissa oppimisen kustannukset voivat olla pie-
nemmdit ja siten verkostoyritykset voivat olla kannattavampia kuin yritykset, jotka
toimivat asiakassuhteessa vain yksittdisen yrityksen kanssa (Lorenzoni ym. 1999:
333; Gulati 1999; Gulati & Singh 1998; Cannon, Doney, Mullen & Petersen
2010; ks. myds Vanpoucke, Vereecke & Boyer 2014). Verkostokyvykkyydelld
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ndyttdd siten olevan huomattava vaikutus yrityksen toiminnan tehokkuuteen
(Human ym. 2009; vrt. Walter ym. 2006; Saebi 2011).

Verkostokyvykkyys tulisi olla johtamishuomion keskipisteessd, kun yritys pyrkii
parantamaan kykyédin selviytyd monimutkaisissa verkostoissa. Yrityksen toiminta
tehostuu informaation levitessd sekd yrityksen sisélléd ettd yrityksen toimittajaver-
kostossa. Osana verkostokyvykkyyttd yrityksen sisdinen rakenne, prosessit ja
toimintakulttuuri muotoillaan tukemaan verkostoitumista ja informaation hyédyn-
tamistd (Vesalainen ym. 2014; Fawcett ym. 2002; Cannon ym. 2010). Verkosto-
kyvykkyys edistdd my0s yrityksid ennakoimaan asiakkaiden uusia mieltymyksia,
olemaan tietoisempia kilpailijoiden toimista ja kehittdimédn nopeammin uusia
lisdarvoa mahdollisimman kustannustehokkaasti tuottavia tarjouksia. Verkosto-
kyvykkyyden tuloksena voi olla my0s uusien innovaatioiden markkinoille saatta-
misen nopeutuminen (Human ym. 2009: 11; Berghman ym. 2006; Moéller 2006;
Walter ym. 2006).

Kaiken tyyppisissd yritysverkostoissa kriittinen asia on verkostojen kyky luoda
arvoa (Svahn 2004: 37; Amit ym. 2001). Toimittajien ndkemys arvosta voi kui-
tenkin poiketa siitd, miten asiakkaat ymmartdvan arvon. Toimittajat saattavat kes-
kittyd liikaa tuotetasolle, kun asiakkaat ovat kiinnostuneempia toimittajan osaa-
misesta, saatavilla olemisesta, tehokkaasta toimituskyvystd ja asiakkaan bisnesti
koskevasta asiantuntijuudesta (Moller 2006: 913; vrt. partnering ja value strea-
ming, Vesalainen 2014). Arvoa luodaan kuitenkin muotoilemalla valittujen
kumppaneiden osaamisia uudelleen (Lorenzoni ym. 1999: 334-335). Mdller tote-
aa, ettd erilaiset verkostomallit edellyttdvét erilaista johtamisosaamista. Erityisesti
teknologiainnovaatioiden ja muulla tavoin tulevaisuuteen suuntautuneen uuden
arvon luominen (Berghman ym. 2006) edellyttdd monenkeskisid kehittdmisver-
kostoja, joissa toimijoilta tarvitaan monimutkaisia verkostokyvykkyyksid (Méller
2005; vrt. horizontal allying, Vesalainen ym. 2014). My®s rajapinnassa toimivien
tahojen, ns. border agents (suunnittelijat, insindorit, arkkitehdit), tirked rooli tu-
lee huomioida (Cabanelas, Cabanelas Omil & Vazquez 2013).

Keskustelu kumppanuuksien johtamisesta (alliance management) on merkitti-
va osa verkostoitumisesta kiytdvai laajaa keskustelua (Gulati 1998). Keskindisten
riippuvuuksien koordinointia, kommunikaatiota ja tiivistd tiedonvaihtoa sekd
sitoutumista toimimaan kumppanin kanssa yhteisten strategisten tavoitteiden hy-
véksi pidetdén menestyvin kumppanuuden keskeisind osatekijoind (esim. Mohr &
Spekman 1994; Ring ym. 1994; Das ym. 1998; Dyer ym. 1998; Park ym. 2001).
Namad liittyvit tukevasti myos kahdenvilisid kumppanuussuhteita koskevaan ver-
kostokyvykkyyteen ja koko kumppanuusportfolion johtamista koskevaan kyvyk-
kyyteen (Anand ym. 2000; Hoffmann 2005, 2007; Schreiner ym. 2009; Wassmer
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2010; Saebi 2011). Lisédksi edelld késitellyt kumppanin valintaa ja soveltuvuutta
sekd suhteen operatiivista implementointia koskevat asiat liittyvét olennaisesti
kumppanuuksien johtamista koskevaan keskusteluun.

Kumppanuuksien luominen jo varhaisessa vaiheessa tulevaisuuteen tdhdidten on
ilmeinen edellytys sellaisen verkostokyvykkyyden kehittymiselle (Lorenzoni ym.
1999: 335; ks. my6s Heimeriks ym. 2007), jonka avulla yritys voi tehokkaasti
ohjata rajapintojen uudelleen mairittelyn prosessia. Yhteistyohon ryhtyminen
tuottaa kokemusta vuorovaikutuksesta, mika toimii hedelmaillisend kasvualustana
oppimiselle (Gulati 1999) ja uudelle innovatiiviselle vuorovaikutukselle. Tutki-
mustulokset tukevat nditd johtopdatoksid myds eri kulttuureissa. Menestyminen
innovatiivisuudessa sisdltdd sekd tuoteinnovaatiot ettd prosessi-innovaatiot. Yri-
tykset investoivat verkostosuhteisiin nykyisten osaamistarpeiden lisédksi myos
yrittdjdmaisesti silmélld pitden tulevia mahdollisuuksia (Kogut ym. 1992; Mort
ym. 2006; Ritter ym. 2002). Tam4 tarkoittaa verkostojen toimimista strategisen
Jjohtamisen vdlineind ja kohteina (vrt. verkostokyvykkyys strategisena logiikkana,
Vesalainen ym. 2014). Myds organisaatiorajat ja verkostoyritysten verkoston si-
sdiset roolit voivat joustaa tilanteiden muuttuessa, esimerkkind muutos kompo-
nenttitoimittajasta jérjestelmétoimittajaksi (Vesalainen 2004, 2010). Taémé jous-
tamiskyky jo sindnsé voi olla merkittéva kilpailuetu yritykselle ja verkostolle.

Verkostoitumiseen saattaa liittyd my0s negatiivisia piirteitd. Tdllaisia voivat olla
muun muassa kumppanin opportunistinen kdyttdytyminen. Se voi ilmentyé isom-
man yrityksen haluna vaikuttaa muiden yritysten toimintaan siten, ettd ne joutuvat
keskittdméédn tuotantoaan ison yrityksen tarpeiden mukaisesti tai pysyttelemiin
yhteistydssé vain kyseiseen verkostoon kuuluvien yritysten kanssa. Tamé voi joh-
taa sithen, ettd pienempien yritysten tuoterepertuaari suppenee tai yhteistydvaih-
toehdot vidhenevit. Télld on vuorostaan haitallisia vaikutuksia tilanteessa, jossa
ison yrityksen ostot vihenevit pysyvésti tai tilapdisesti. Tdllainen toimintaa jiy-
kistavd (Mort ym. 2006: 567) kiyttdytyminen vdhentdd pienempien verkostoyri-
tysten strategisia valinnan mahdollisuuksia ja rajoittaa niiden toimintaa joskus
hyvinkin haitallisesti. Kehittymistd ja innovaatioita tavoitteleva ydinkyvykkyys
voi siten vaihtua ydinjaykkyydeksi (vrt. Leonard-Barton 1995).

Suhdekohtaisia investointeja on pidetty kirjallisuudessa tirkeind vaihdantasuhteen
elementteind (Williamson 1985; Palmatier ym. 2007). Schreiner ym. (2009) tote-
sivat kuitenkin yhtend tutkimustuloksenaan, ettd suhdekohtaisilla investoinneilla
on yllattdvan pieni merkitys yhteistydsuhteen menestymisti arvioitaessa. Téllais-
ten investointien merkitys saattaa olla enemmaénkin siind, ettd ne toimivat nimen-
omaan suojana opportunistista kdayttdytymistd vastaan (Heide ym. 1990; Zaheer,
McEvily & Perrone 1998; Schreiner ym. 2009).
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Verkostosuhteen ja vuorovaikutuksen koordinointi voi tapahtua sopimusten tai
erilaisten menettelytapojen avulla, esimerkiksi toimintajérjestelmien ja prosessien
avulla. Verkostosuhteen suorituskyky ja tavoitellut tulokset syntyvit usein kyseis-
ten koordinointimenetelmien kytkeytyessé toisiinsa sopivalla tavalla osapuolten
strategisia pddmadrid ja tavoitteita silmélld pitden. Tdlld tavoin konkretisoituu
edelld tarkasteltu osapuolten vilinen strateginen yhteensopivuus (Nielsen 2010).
Kaytdnnossd verkostosuhteen koordinointi perustuu usein kirjallisten sopimusten
sijasta tai lisdksi epdmuodollisiin suullisiin neuvotteluihin ja sopimuksiin
(Nieminen 2011) seki yhteistyon aikana muotoutuviin toimintatapoihin (ns. rela-
tional norms, esim. Macneil 1980; Heide ym. 1992; Heide & Miner 1992; Blois
2002; Blois ym. 2006) ja prosesseihin.

Asiakassuhteiden johtamisessa saatetaan yrityksissd hyddyntdd erilaisia CRM-
jérjestelmid ja prosesseja (CRM, customer relationship management). Kirjallisuu-
dessa on katsottu, ettd asiakassuhteiden johtaminen voidaan ndhdd jatkumolla
kolmesta eri nékokulmasta: suppeasti pelkdstdin teknologisen ratkaisun imple-
mentointina, laajemmin sarjana asiakasorientoituneita teknologisia sovelluksia ja
niiden implementointina sekd kolmanneksi holistisena lihestymistapana asiakas-
suhteiden johtamiseen arvon luomiseksi. Jilkimmadinen edustaa koko organisaati-
on laajuista asiakaskeskeistd, strategista ymmairrystd asiakassuhteiden arvon luo-
misen prosessista sekid siithen soveltuvien tiedon johtamisen menetelmien ja véli-
neiden hyddyntdmisestd liitettynd korkealaatuisten toimintojen ja palveluiden
tuottamiseen ja asiakastyytyvdisyyden aikaansaamiseen (Payne & Frow 2005:
168; Payne & Frow 2006; Boulding, Staelin, Ehret & Johnston 2005). Taméin
voidaan katsoa edustavan Vesalaisen ym. (2014) esittdméssd kyvykkyyksien ark-
kitehtuurissa verkostokyvykkyyttd dynaamisen kyvykkyyden tasolla. Yrityksen
integroima strateginen asiakassuhteiden johtamisen prosessi rutiineineen edustaa
joukkoa koordinoivia ja kehittidvid toimintoja asiakasarvoa tuottavien kyvykkyyk-
sien rakentamiseksi ja hyddyntdmiseksi verkostosuhteissa.

Dynaaminen verkostokyvykkyys

Lipparini ym. korostavat (1999) verkostosuhteiden muodostamisessa ja kilpai-
luedun kehittdmisesséd erityisesti dynaamisuuden huomioimista. He kritisoivat
aikaisempaa verkostotutkimusta siitd, ettd se niki verkostot annettuina rakenteina
unohtaen verkoston hyddyntimisen dynaamisena ilmiond. Dynaaminen verkosto-
kyvykkyys on mddritelty yrityksen kyvyksi kehittdd sisdiseen toimintaansa ja ver-
kostoihinsa liittyvén tarkoituksellisen joukon rutiineja ja prosesseja, joiden avulla
yritys kykenee ylldpitdmiin uusien resurssikokoonpanojen rakentamista. Tamé
johtaa yrityksen kykyyn saavuttaa, yhdistdd ja muotoilla uudelleen resurssi- ja
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kyvykkyysyhdistelmid sekd tarvittaessa my0s luopua niistd toimintaympériston
muutosten mukaisesti (Mort ym. 2006: 558; Eisenhardt ym. 2000; Ritter ym.
2002; vrt. Ambrosini ym. 2009; Vesalainen ym. 2014) ja jopa muokata toimin-
taympéristod tavoitteidensa saavuttamiseksi (Kor ym. 2013).

Téllaisia yrityksen kehittdmid rutiineja ja prosesseja ovat esimerkiksi erilaiset
tyokalut kuten verkostokoulutus, intranet, kumppanin valitsemisohjelma, kump-
panuusportaali tai -tietokanta ja yhteiset arvioinnit. Liséksi koordinointi- ja joh-
tamisprosesseihin voi liittyd esimerkiksi verkostosuhteista vastaavan pééllikon tai
osaston hyddyntdminen, strukturoitu johtajien keskindinen tiedonvaihto, ulkopuo-
listen toimijoiden kuten konsultin palkkaaminen yrityksen osaamisen tueksi
(Heimeriks ym. 2007: 44; Saebi 2011: 144) seki asiakassuhteiden johtamisen eri
ratkaisujen laaja kéyttoonotto yrityksessé.

2.5  Yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksen perusteella verkostokyvykkyys on monitasoinen ja monia
eri ulottuvuuksia sisdltavd ilmié. Verkostokyvykkyys edellyttdd yksildiden ky-
vykkyyttd, mutta se voi laajentua yrityksen ja koko verkoston kyvykkyydeksi. Se
liittyy sekd yksilon (esim. inhimillinen padoma, sosiaaliset taidot) ettd organisaa-
tion (esim. rutiinit, prosessit) osaamisen eri elementteihin (Ritter 1999). Se voi-
daan jaotella yksilo-, tiimi-, organisaatio- ja verkostotasoihin (Blomqvist ym.
2006). Verkostokyvykkyys voidaan jakaa myds organisaation sisdiseen, toimin-
nalliseen kyvykkyyteen sekd organisaation ulkoiseen, verkostosuhteisiin liitty-
vain kyvykkyyteen (Lorenzoni ym. 1999; Ritter 1999). Ensiksi mainittu tarkoit-
taa esimerkiksi yrityksen eri prosessien hiomista verkostokokonaisuuden tarpeita
edellyttdviin toimintakuntoon (esim. tilaus—toimitus—prosessi).

Resurssiperustainen ndkokulma kohdistuu yrityksen resurssien parhaaseen mah-
dolliseen hyodyntimiseen arvon luomiseksi asiakkaille. Yrityksen resurssit maéri-
tellddn sen omistamien ja eri tavoin hallinnassa tai tavoitettavissa olevien materi-
aalisten tai immateriaalisten resurssien joukoksi. Organisaatiorajojen joustaessa ja
hédmairtyessd (vrt. ns. laajentunut yritys, extended enterprise) huomioidaan siten
my0s ne resurssit, joihin yritykselld on pddsy muun muassa verkostosuhteidensa
avulla (Barney 1991; Barney ym. 2001; Teece ym. 1997). Muodostuakseen yri-
tyksen ydinkyvykkyydeksi verkostokyvykkyys tarvitsee rinnalleen myds muita
kyvykkyyksid. Yhdessd ndméd kyvykkyydet voivat tuottaa yritykselle erityistd
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arvoa ja muodostua sen kilpailukyvyn ja menestyksen ldhteeksi (Vesalainen &
Hakala 2014).

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulman mukaan yritys havainnoi jatkuvasti
toimintaympariston muutoksia ja pyrkii yhdistamddn, uudistamaan, muotoile-
maan ja luomaan uutta resurssikoostumusta (Teece ym. 1997) hyddyntden toi-
minnassaan erilaisia prosesseja ja rutiineja (Eisenhardt ym. 2000). Yritys pyrkii
jopa vaikuttamaan toimintaympéristoon resurssiensa paremman yhteensopivuu-
den (fit) ja kilpailuetunsa turvaamiseksi markkinoilla tai uuden kilpailuedun ra-
kentamiseksi. Yritysjohdon kyky arvioida toimintaympéristdd ja tehdé strategisia
ja operationaalisesti kestévid valintoja vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen resurssien,
kyvykkyyksien ja dynaamisten kyvykkyyksien suorituskykyyn ja —tehoon
(Ambrosini ym. 2009; Moliterno ym. 2007; Kor ym. 2013). Yritysten véliset ver-
kostosuhteet ovat yhd useammin osa niiden strategisia resursseja (Ivens ym.
2009). Verkostokyvykkyys voi parhaimmillaan muodostua jopa yrityksen strate-
giseksi dynaamiseksi kyvykkyydeksi (Allred ym. 2011), mutta yksindin verkos-
tokyvykkyys voi tuskin téllaista asemaa saavuttaa (Pandza ym. 2003; Vesalainen
ym. 2014).

Verkostokyvykkyyttd koskevasta kirjallisuudesta voidaan erottaa kaksi tirkedd
tutkimussuuntausta (Schreiner ym. 2009: 1396). Ensimmadinen keskittyy siihen,
miten verkostokyvykkyys kehittyy yrityksessd ja millaiset mekanismit selittévit
sitd tai johtavat verkostokyvykkyyden kehittymiseen (Anand ym. 2000; Kale ym.
2002; Kale ym. 2007). Toisen tutkimussuuntauksen keskipisteend ovat ne ele-
mentit, joihin verkostokyvykkyys perustuu (Gulati 1998). Tdmén suuntauksen
sisdltd 10ytyy edelleen kaksi eri kiinnostuksen kohdetta. Toisaalta keskitytdin
vksittdiseen yritykseen ja sen koko verkostoportfolioon ja edelleen kyseisen port-
folion johtamisessa tarvittaviin taitoihin ja kyvykkyyteen (Hoffmann 2007). Toi-
saalta tutkitaan yksittdisid verkostoja ja pyritddn ymmartdmééin niitd elementtejd,
jotka saavat aikaan yrityksen kyvykkyyden johtaa verkostoja yleensd (Doz 1996;
Dyer ym. 1998). (Schreiner ym. 2009.)

Verkostokyvykkyyden ilmidtd koskevaa kirjallisuutta vaivaa terminologinen se-
kavuus. Verkosto-osaamisen ja verkostokyvykkyyden késitteitd kdytetddn kirjalli-
suudessa laajasti my0s synonyymeind. Ndma kielivét siitd vaikeusasteesta, mika
liittyy uuden ilmidn rajaamiseen, haltuunottoon ja siitd kdytettdvin késitteen
objektivoitumiseen yleensédkin. Verkostokyvykkyyttd koskevan keskustelun haas-
teellisuus johtunee osittain myds siitd, ettd samanaikaisesti tutkijat ovat muodos-
taneet késitystd itse verkostoitumisen ilmidsté ja pyrkineet 10ytdmédn ymmarrysti
ndiden molempien merkityksestd yrityksen suorituskykyyn. Kirjallisuuden perus-
teella tiedeyhteison sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuva verkostokyvyk-
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kyyden ilmioén haltuunotto ja objektivoituminen vaikuttavat jatkuvan edelleen.
Johtopaitokseksi muodostui kuitenkin, ettd kirjallisuudessa on alettu kdyttdd ter-
mid verkostokyvykkyys, kun tarkoitetaan yritysten vilisiin suhteisiin liittyvdd
organisaation resurssien (sisdltiden myds osaamisen) hyodyntimisen, integroimi-
sen, kehittimisen ja uudistamisen ilmiotd.

Verkostokyvykkyyttd koskevaksi tieteen “kognitioksi” muodostui kirjallisuuden
perusteella ndkemys verkostokyvykkyyden merkityksestd materiaalisena tai
immateriaalisena tekijdnd yrityksen/verkoston kilpailuedun ja menestymisen ta-
voittelussa. Kirjallisuudesta nousivat verkostokyvykkyyden ilmidon liittyvind
teemoina erityisesti seuraavat osa-alueet, joita ilmidn luonteesta johtuen on kui-
tenkin vaikeata rajata erilleen toisistaan:
1) verkostokyvykkyys integroituneena yrityksen muihin kyvykkyyksiin
a) osana kyvykkyyksid muodostavia resursseja tai
b) resursseja koordinoivana tai
c) resursseja kehittdivind toimintona,
d) kietoutuneena yrityksen teknologisiin kyvykkyyksiin,
e) yrityksen itsendisend ydinkyvykkyytend tai
f)  strategisen logiikan roolissa
2) verkostokyvykkyys vuorovaikutuksena
3) verkostokyvykkyys yhteensopivuutena
4) verkostokyvykkyys verkoston johtamisena
5) verkostokyvykkyys dynaamisena kyvykkyytend.
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3 EMPIIRINEN AINEISTO JA METODI

Kvalitatiivisessa idiografiseen tutkimusmetodiin perustuvassa tutkimuksessa tut-
kimusilmidta pyritdédn ymmértaimédn sellaisena kuin se on subjektiivisesti koettu-
na. Keskeinen rooli annetaan télldin tutkimusaineistolle ja kohteiden omille tul-
kinnoille ja ndkemyksille. Kvalitatiiviseen tutkimukseen sisdltyy empiirisen
aineiston hankinta ja analysointi kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin.

Téssd luvussa kisitellddn empiirisen aineiston hankintaa ja esitellddn haastattelu-
jen tekemisessd kaytetty tikapuutekniikka (laddering) sekd kerétty aineisto.
Aineiston analysoinnin yhteydessd kdydédn ensin lépi analysoinnin tapaa ja esi-
tellddn muun muassa analysoinnissa hyddynnetty kognitiivisen kartoittamisen
menetelma (cognitive mapping) sekéd sen yhteydessd kéytetty decision explorer
-tyokalu.

3.1 Empiirisen aineiston hankinta

Tutkimusongelman muotoilun ja tutkimuskohteen lisdksi olennainen kysymys
tutkimusprosessissa on, millaisilla tutkimusmenetelmilld tutkimusaineistoa voi-
daan hankkia ja miten sitd voidaan analysoida. Valintojen tiytyy olla johdonmu-
kaisia tutkimusndkdkulman kanssa. Tutkimusaineiston analyysissd kéytettdva
menetelmad vaikuttaa myds sithen, millaista aineistoa ja miten on jarkevad keratd.
Tutkimuksessa voidaan hyddyntdd my0s erilaista, uutuusarvoista tapaa tutkia
kohdeilmi6td, mikéd sindnsd voi tuottaa kontribuutiota kohdeilmittd koskevaan
tieteelliseen keskusteluun.

Tédmin tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kahdesta eri osasta, jotka mo-
lemmat on kerétty syvdhaastatteluilla (Ghauri, Grenhaug & Kristianslund 1995:
64—66; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 104). Menetelméé voidaan perus-
tella ensinndkin tutkimusilmioné olevan verkostokyvykkyyden ja toisessa aineis-
tossa kohteena olleen menestymisen ilmion abstraktisuudella. Varsinkin verkos-
tokyvykkyyden ollessa kysymyksessd haastateltavalta ei olisi ollut jarkevéa kysya
asiasta suoraan kiyttden verkostokyvykkyys -kédsitettd. Toiseksi, koska kysymyk-
sesséd on eksploratiivinen tutkimus, jonka tavoitteena on saada selville haastatelta-
vien omia nidkemyksid ja ajatuskulkuja, tiukka kysymyslomake tai teemahaastat-
telu olisi ohjannut haastateltavia liikaa (Ghauri ym. 1995; Koskinen ym. 2005;
Hirsjarvi & Hurme 2000). Niistd syistd johtuen péétin turvautua strukturoimatto-
maan haastatteluun.
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Kvalen mukaan (1996: 32) “’kvalitatiivinen tutkimushaastattelu pyrkii kuvaamaan
ja ymmartdmdan tutkimuskohteiden todellisuudelle keskeisten teemojen merki-
tyksid”. Néin ollen haastattelujen péddasiallisena tavoitteena on pédsté perille haas-
tateltavien puheiden merkityksistd. Pyrkimyksend on kattaa seké fakta- ettd mer-
kitystaso, mikéd tarkoittaa, ettd on kuunneltava seké selvdsanaisia kuvauksia ettid
“rivien vélid”. Tdhin ymmaértavadn otteeseen liittyy merkityksistd neuvottelemi-
nen haastattelijan ja haastateltavan vélill4.

Hoikkala (1993: 28) ymmartié haastattelun puhetilanteena, jonka osapuolet kiyt-
tavit vuorovaikutuksessaan kulttuurisia vilineitd, mikd merkitsee kulttuuristen
mallien ajankohtaistumista tarkasteltavassa tilanteessa. Haastattelutilanteen vuo-
rovaikutuksellisuuden korostuessa huomioidaan myds haastattelijan haastattelu-
puhetta konstruoiva vaikutus. Alasuutarin (2001: 159-160) mukaan tietdmys
haastattelumenetelmén kéyttoon liittyvistd ongelmista on lisdantynyt ja menetel-
méé on jopa kyseenalaistettu siitd syystd, ettd sitd on kéytetty liian rutiininomai-
sesti empiirisen aineiston hankinnassa. Alasuutari toteaa kuitenkin, ettd tulkinnan
tekeminen jaa aina tutkijan tehtdavéksi tutkimusmateriaalista riippumatta.

Yrityksen menestymistd tai verkostokyvykkyyttd on vaikea maddritelld yksiselit-
teisesti. Syvihaastattelu antaa mahdollisuuden kysyé haastateltavalta tdydentévid
lisadkysymyksid. Niiden avulla haastateltavalle itselleenkin voi avautua ilmiota
koskevia aiemmin tiedostamattomia elementtejd. Haastattelut tehtiin mahdolli-
simman paljon haastateltavien omia termejd ja késitteitd kédyttden. Muutaman
haastattelun lopussa lipikédyty lyhyt kasiteluettelo oli esilld ainoastaan haastatte-
lun tdydennysmielessé.

Tutkimuksen kontekstin muodostavat teknologiateollisuuden toimialalle kuuluvat
teolliset pk-yritykset ja haastateltavina olivat valittujen yritysten toimitusjohtajat.
Téll4 tavoin haluttiin mahdollisimman hyvin sulkea pois eri toimialojen seké yri-
tyskoon vilisistd eroista johtuvat vaikutukset haastateltavien ajattelussa. Tutki-
musprosessin validiteetin turvaamiseen tdhtési lisdksi haastattelujen keskittdmi-
nen alueellisesti mahdollisimman paljon Pohjanmaan maakuntiin (vrt. Huff 1982;
Spender 1989; Laukkanen 1989, 1992: 25; Daniels ym. 1994). Henkilokohtaisesti
tekemisséni haastatteluissa keskityin yksinomaan Pohjanmaan eri maakunnissa
sijaitsevien yritysten yritysjohtajiin. Rajasin alueen siitd syysti, ettd haastateltavi-
en kulttuuriset lahtokohtatekijit muodostuisivat mahdollisimman samankaltai-
siksi.

Haastatteluaineiston ensimmaéinen osa keréttiin Vaasan yliopiston johtamisen yk-
sikdn tutkijaryhmén yhteistyond, jossa toimin mukana. Toisen osan aineistosta
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olen kerdnnyt henkildkohtaisesti. Menettelyn ansiosta tutkimuksessa syntyi tutki-
jatriangulaatiota (Denzin 1988). Haastatteluaineiston keruuta suunniteltaessa kes-
keistd on tilanteen ja tarkastelundkokulman mdiérittely. Haastatteluaineiston en-
simmaistd osaa kerittdessd haastateltavat haluttiin saada kertomaan yrityksensi
kokonaisvaltaiseen menestymiseen johtavista tekijoistd sekd tdhdn mahdollisesti
liittyen yritysten viliseen verkostoitumiseen liittyvéstd ajattelustaan ja uskomuk-
sistaan. Haastattelu avattiin viittauksella tutkimukseen ja siihen liittyvilld kysy-
mykselld: “Tdssd tutkimuksessa olemme kiinnostuneita siitd, milld tavalla suoma-
laiset yritysjohtajat nékevdt yrityksensd menestystekijdt. Mitkd tekijdt teiddin yri-
tyksessdnne johtavat kannattavaan liiketoimintaan?”

Toista haastatteluaineistoa kerdtessdni keskityin erityisesti yrityksen verkostoitu-
miseen ja verkostokyvykkyyteen ja niiden vaikutukseen yrityksen menestymi-
seen. Tdssd yhteydesséd kdytin haastattelun avauskysymyksend lyhyesti: “Millais-
ta teiddn yrityksen verkostoituminen on tai millaista sen pitdisi olla?”

3.1.1 Haastateltavien valinta

Haastateltavat henkil6t valittiin harkinnanvaraisesti tarkoituksenmukaisuusperi-
aatteella ja aineiston saturaatioon pyrkien. Tavoitteena oli, ettd tutkimusaineistos-
ta muodostuisi mahdollisimman informatiivinen tutkimuskysymysten nékokul-
masta (Glaser & Strauss 1967: 61-62; Koskinen ym. 2005: 273-276) tutkimuksen
konteksti huomioiden.

Haastattelujen tekemisestd sovittiin haastateltavien kanssa puhelimitse. Puhelun
yhteydessa kerrottiin lyhyesti haastattelujen teemaksi joko yrityksen menestymi-
nen tai yritysten vélisen verkostoituminen kunkin haastateltavan edustaman yri-
tyksen ndkokulmasta. Haastateltavien kanssa sovittiin haastattelujen luottamuk-
sellisuudesta siten, ettei heiddn omaa nimeéddn eikd myoskddn edustamansa yri-
tyksen nimed tai muita sellaisia tietoja tuoda tutkimuksessa esiin, mikd voisi yh-
distdd tutkimuksen tiettyyn tai tiettyihin yksildityihin yrityksiin. Haastattelut suo-
ritettiin pddsddntdisesti haastateltavien luona kunkin yrityksen toimipaikassa.
Haastateltavilta pyydettiin suostumus haastattelujen nauhoittamiseen. Haastattelu-
jen pituus vaihteli noin 50 minuutista puoleentoista tuntiin.

Kaikki haastateltaviksi kysytyt henkildt suhtautuivat myonteisesti haastattelu-
pyyntoon. Puolet haastateltavistani olin tavannut muissa yhteyksissid jo aikai-
semmin, mutta toisen osan tapasin vasta ensimmadisen kerran. Laadullisessa tut-
kimuksessa haastateltavan luottamuksen saavuttaminen haastattelutilanteessa on
keskeisen tarkedd. Haastateltavien henkildllisyyden ja yrityksen nimen luotta-
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muksellisuus edistdd avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymistd. Lisdksi
tutkija voi omalla kdytokselldan myotidvaikuttaa sithen, ettd haastateltava rohke-
nee tuoda esiin ajatuksiaan mahdollisimman esteettomaésti ja vihemman itsekriit-
tisesti. Luottamus antaa mahdollisuuden kysyd myds haastateltavalle henkilokoh-
taisia tai haastateltavan johtamalle yritykselle jollain tapaa ehkd kiusallisiakin
kysymyksié, esimerkiksi yrityksen menestymiseen, taloudelliseen tilanteeseen tai
verkostosuhteiden epdonnistumiseen liittyen. My0s haastatteluissa kiytetty tika-
puutekniikka helpotti téllaisten kysymysten esittimistd ja ajatuskulkujen 16yté-
mistd (vrt. Bourne & Jenkins 2005: 410).

Koehaastattelujen yhteydessd kerittiin kokemusta haastattelumenetelmén sovel-
tuvuudesta sekd parhaiten sopivista menettelytavoista haastattelutilanteissa.
Menettelytapojen tarkistamisen jédlkeen jatkettiin tutkimushaastattelujen tekemis-
td. Haastatteluaineistot (1. ja 2. osa) on keridtty useassa erdssd noin puolentoista
vuoden kuluessa vuosina 2012 ja 2013. Tein henkildkohtaisesti hankkimaani
aineistoa varten koehaastattelun huhtikuussa 2012 ja kuusi muuta haastattelua
elo—joulukuussa 2012. Kolme viimeistd haastattelua tein tammikuussa ja maalis-
kuussa 2013.

Haastattelutaukojen aikana kukin haastattelija litteroi tekemansé haastattelut sana-
tarkasti. Samalla pystyttiin tekemddn alustavaa analyysid ja muistiinpanoja sekd
harkitsemaan lisdhaastattelujen tarvetta aineiston tdydentdmiseksi. Litteroinnin ja
uusien haastattelujen tekemisen vililld jatkettiin myds tutkimuskirjallisuuteen
perehtymista.

3.12 Tikapuutekniikka

Haastattelujen tekemisessd hyddynnettiin niin sanottua tikapuutekniikkaa,
“laddering”. Kyseinen tekniikka soveltuu yritysjohtajien ajattelun ja paatoksen-
tekorakenteiden selvittimiseen, esimerkiksi kuten tdssd tutkimuksessa tutkittaes-
sa, milld tavoin verkostoituminen tapahtuu yrityksessd, mitd sen onnistuminen
edellyttdd tai miten verkostoituminen kytketddn yrityksen menestymiseen. Téssd
tutkimuksessa kyseessd on verkostoitumista koskevien pdittelyketjujen esille
tuominen sekd nditd koskevien kognitiivisten karttojen rakentaminen (cognitive
cause map).

Tikapuutekniikka on syvihaastattelutekniikka, jota on hyddynnetty esimerkiksi
markkinoinnin tutkimuksessa (Gutman 1982; Reynolds & Gutman 1988; Grunert
& Grunert 1995; Roininen, Arvola & Lahteenméki 2006) kognitiivisten karttojen
luomiseen, kun on etsitty kuluttajien kisityksid eri tuotteista ja valintojen taustalla
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vaikuttavista tekijoistd. Johtamisen ja organisaatioiden tutkimuksessa tikapuutek-
niikkaa on kéytetty vihemman. Tekniikkaa kdytettidessd on pyritty saamaan sel-
ville esimerkiksi yritysjohtajien péddtoksenteon taustalla vaikuttavia arvoja sekd
keinoja, joiden ajatellaan johtavan eri lopputulosten saavuttamiseen (Bourne ym.
2005: 411; esimerkiksi Brown 1992; Langerak, Peelen & Nijssen 1999; Clarke &
Mackaness 2001). Tikapuutekniikka perustuu olettamukseen, ettd on mahdollista
padstd selville henkilon késitejérjestelmén muodostavista eri késitteistd seuraa-
malla polkua jostakin kisitteestd seuraavaan késitteeseen ja lopulta yhi abstrak-
timpiin ylikasitteisiin (Bourne ym. 2005).

Tikapuutekniikkaa hyddynnetdén haastateltavan ajattelua tutkittaessa kysymdlla
haastattelutilanteessa ajatteluketjua esimerkiksi jostakin késitteestd eteenpdin
ja/tai taaksepdin. Kysymykset “mitd seuraa”, “mihin vaikuttaa”, "mistd johtui”
tai “mistd aiheutui” sekd usein toistuva kysymys “miksi” ovat leimaa antavia
talle haastattelutekniikalle. Tikapuutekniikan kdyttdminen haastattelun tekemises-
sd voi antaa vaikutelman itsestdén selvien asioiden kysymisestd ja tietyn kysy-
mystavan liiallisesta toistamisesta. Téstd johtuen haastateltaville kerrottiin haas-
tattelujen alussa lyhyesti, miksi haastattelija toimii tietylld tavalla (ks. Reynolds
ym. 1988). Tekniikan kdyttdminen osoittautui kdytdnnossd melko haasteelliseksi.
Paras lopputulos saadaan pitkdaikaisella harjoittelulla eri tilanteissa. Haasteelli-
simmaksi koettiin kyseisen tekniikan kdyttdminen tilanteissa, joissa haastateltavat
olivat puheliaita ja mieluummin taipuvaisia puhumaan asioista tarinoimalla kuin
vastaamaan lyhyesti usein toistuviin kysymyksiin.

Tikapuutekniikkaa péétettiin soveltaa tutkimushaastattelujen tekemiseen siitd
syystd, ettd se sopii hyvin yhteen kognitiivisen kartoittamisen kanssa. Kyseiset
menetelmdt tukevat toisiaan ajateltaecssa myds tdmédn tutkimuksen tutkimus-
ongelmaa ja sen ratkaisemista varten kerdtyn empiirisen aineiston analysointia
sekd synteesien ja johtopéditosten tekemistd. Menetelmid hyddynnettiessd on
haluttaessa mahdollisuus siirtyd laadullisen aineiston analysointiin my6s maaral-
listen menettelytapojen avulla.

Haastattelutilanteessa piirrettiin paperille karttaa haastateltavan kertomista asiois-
ta. Tdmin tarkoituksena oli rakentaa alustava kuva haastateltavan ajattelusta sekd
toimia haastattelun yhteydessd muistin tukena haastattelijan lisdkysymyksille.
Lisdksi kartan tarkoitus oli antaa haastateltavalle mahdollisuus kommentoida ja
tarkentaa kartan sisdltod. Haastateltavat kommentoivat karttaansa jonkin verran,
mutta heiddn ajankdyttonsd kiireisyydestd johtuen alustavat kartat jdivdt lopulta
pddasiassa haastattelun kuluessa syntyneiden muistiinpanojen tasolle.



64  Acta Wasaensia

Verkostoitumista koskeva pédatoksenteko ja verkostoissa toimimisen kyvykkyys
liittyvit tilanteisiin, tapahtumiin tai yhteistyOprosesseihin, joissa yritys on mukana
tai joihin se pyrkii mukaan. Aloitin henkilokohtaisesti suorittamani haastattelut
yleisen tason kysymykselld siitd, millaista verkostoituminen oli kyseisessd koh-
deyrityksessid. Tavoitteena oli saada esiin haastateltavan kuvaus yrityksen verkos-
toitumisen prosesseista ja niiden osatekijoistd. Lisdksi pyrin 10ytdméén asioita,
joita yritysjohtajat pitivit tai eivét pitineet verkostoitumisessa tdrkeind tai merki-
tyksellisind sekd ndihin vaikuttavia syitd. Kysymykset koskivat myds yritysjohta-
jien kisityksid haastattelussa kulloinkin esiin tulleiden verkostoitumisen osateki-
joiden positiivisista ja negatiivisista vaikutussuhteista sekéd verkostoitumisen vai-
kutuksesta yrityksen menestymiseen.

Kéaytdnnossd haastattelujen kulku riippui kuitenkin merkittdvésti siitd, misti
asioista kukin haastateltava kertoi ja mihin ndmi asiat jatkokysymysten kautta
etenivét. Tikapuutekniikkaa hyddyntdmalld pyrin pddseméédn syvemmélle haasta-
teltavan kisittelemisséd asioissa. Menetelmélle ominaisesti se rajasi jonkin verran
haastateltavan puheen niin sanottua ronsyilyd, mutta saattoi my0s katkaista jois-
sakin tilanteissa ajatuksenkulkua ja siten vdhentdé haastatteluaineiston rikkautta.

Tutkimushaastatteluja tehdessidni minulle oli jo muodostunut alustava esiymmar-
rys verkostokyvykkyyden ilmidstd sellaisena kuin tieteellinen kirjallisuus sen
esittdd. Tikapuutekniikkaan pitdytymdlld pyrin estimddn sen, etten ohjaisi haasta-
teltavia omien nikemysteni ja viitekehysteni avulla. Kéytin haastateltavien omia
sanoja ja késitteitd jatkokysymyksid esittdessdni sekd annoin heille mahdollisim-
man paljon tilaa kertoa asioista omalla tavallaan. Tallainen pitkélle aineistoldhtdi-
nen ldhestymistapa ilmioon (Alasuutari 1999: 83, 120—121) oli seurausta tavoit-
teestani saada haastatteluissa esiin yritysten vélisissd verkostoissa kdytdnndssd
toimivien yritysjohtajien oma ndkemys siitd, mikd on verkostoitumisessa olen-
naista ja tarkedd ja mikd mahdollisesti kertoo yritysten verkostokyvykkyydesta.

3.2 Empiirisen aineiston esittely

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu edelld kerrotulla tavalla kahdesta osas-
ta: 1) tutkijaryhméni kerétty haastatteluaineisto ja 2) henkilokohtaisesti keradma-
ni haastatteluaineisto. Tutkijaryhménd hankitulla haastatteluaineistolla on téssi
tutkimuksessa erityisesti vertailuaineiston rooli. On kiinnostavaa tarkastella yri-
tysten verkostoitumista ja sen merkitystd koskevaa yritysjohtajien ajattelua ja
uskomuksia tilanteessa, jossa verkostoitumisteemaa ei ole erityisesti pidetty esilld
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verrattuna tilanteeseen, jossa verkostoituminen on ollut haastattelun paiteema. On
huomioitava, ettd kysymyksessd on ajallisesti sidottu aineisto. Néin ollen tutki-
musaineisto kuvastaa yritysjohtajien ajattelua sellaisena kuin se on ollut haastat-
teluhetkelld, tuona hetkend erilaisten henkilon ajatteluun vaikuttaneiden sekd hi-
nen edustamaansa yritykseen ja sen toimintaympdristoon liittyneiden tekijoiden
peilaamana.

Tutkijaryhmdnd kerddmdmme aineisto koostuu teknologiateollisuuden tuotannol-
lisia pk-yrityksid edustavien toimitusjohtajien haastatteluista, yhteensd 27 kappa-
letta. Suuri osa kyseisistd haastatteluista on suoritettu Pohjanmaan maakuntien
alueella ja loput pddosin Uudenmaan maakunnassa sijaitsevissa yrityksissa.

Taulukossa 3 on esitelty haastateltujen yritysjohtajien edustamat yritykset toimi-
alan, litkevaihdon, henkilostoméérin ja sijainnin suhteen. Yritysten toimiala oli
jatettdvd hyvin yleiselle tasolle, jotta haastattelujen luottamuksellisuus voitiin
kaikissa tapauksissa turvata.

Taulukko 3. Haastattelut — yleinen aineisto

Teollisuuden toimiala Liikevaihto | Henkilostd | Yrityksen sijainti

2011-2012, 2011

miljoonaa €
Konepaja, ohutlevyt 13,9 41 Pohjanmaa
Konepaja 11,7 58 Pohjanmaa
Elektroniset komponentit 2,9 29 Uusimaa
Teknologiapalveluyritys 16,8 88 Keski-Pohjanmaa
Teknologiayritys 3,9 19 Eteld-Pohjanmaa
Konepaja 2,6 18 Pohjanmaa
Konepaja 2,5 9 Eteld-Pohjanmaa
Automaatio ja suunnittelu 9,0 83 Pohjanmaa
Hydrauliikka 5,9 22 Uusimaa
Konepaja, ohutlevyt 3,6 22 Uusimaa
Konepaja 19,6 77 Keski-Pohjanmaa
Konepaja 16,0 61 Pohjanmaa
Konepaja 20,0 25 Uusimaa
Konepaja ja suunnittelu 22,5 18 Uusimaa
Tilauskonepaja 4,8 40 Uusimaa
Konepaja 4,4 37 Eteld-Pohjanmaa
Konepaja, ohutlevyt 21,7 125 Pohjanmaa
Teknologiayritys 20,2 173 Varsinais-Suomi
Teknologiayritys 11,3 40 Eteld-Pohjanmaa
Konepaja 17,3 68 Pohjanmaa
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Konepaja 32,0 194 Uusimaa
Konepaja 53,0 169 Eteld-Pohjanmaa
Konepaja 13,4 68 Pirkanmaa
Konepaja 17,2 67 Eteld-Pohjanmaa
Konepaja ja suunnittelu 13,6 67 Uusimaa
Konepaja 5,5 29 Eteld-Pohjanmaa
Komponenttipalvelu 9,7 58 Pohjanmaa

Henkilokohtaisesti kerddmdcdni ns. verkostoaineisto muodostuu yhteensd 10 yri-
tysjohtajan haastatteluista (taulukko 4). Heiddn edustamiensa yritysten koko-
luokka on litkevaihdon perusteella 7-30 miljoonaa euroa ja henkilostomiédra noin
50-155 henkilod. Yritykset sijaitsevat Pohjanmaan eri maakunnissa. Yrityksisti
16ytyy useamman sukupolven ikdisid perheyrityksid, joita johtaa edelleen joku
perheenjdsenistd. Joissakin perheyrityksisséd toimii palkattuna ulkopuolinen toimi-
tusjohtaja. Lisdksi aineistossa on niin sanottuja tavallisia, ilman perhetaustaa pe-
rustettuja yrityksid. Kaikki yritykset ovat osakeyhtidmuotoisia. Yritysten ikd vaih-
telee noin 20 vuodesta lihes 60 vuoteen. Yksi yrityksistd on perustettu 1950—
luvulla, kaksi 1960—-luvulla ja yksi 1970-luvulla. 1980—luvulla perustettuja yri-
tyksid on verkostoaineistossa neljd kappaletta ja kaksi yritystd on perustettu
1990-luvun alussa.

Taulukko 4. Haastattelut — verkostoaineisto
Teollisuuden toimiala Liikevaihto Henkil6sto Yrityksen sijainti
2011-2012,
miljoonaa €
konepaja 10 53 Eteld-Pohjanmaa
konepaja 15 85 Eteld-Pohjanmaa
konepaja 29 140 Eteld-Pohjanmaa
konepaja 7,5 50 Eteld-Pohjanmaa
konepaja 7 43 Eteld-Pohjanmaa
konepaja automaatio 24 155 Keski-Pohjanmaa
konepaja 10 30 Pohjanmaa
konepaja ja suunnittelu 10 60 Pohjanmaa
konepaja 30 70 Pohjanmaa
konepaja ty0stokoneet 8 77 Pohjanmaa

Pyrkimyksenéni oli 10ytdd haastateltaviksi eri ikdluokkiin kuuluvia, molempia
sukupuolia edustavia yritysten toimitusjohtajia. Sukupuolikriteerin tayttdminen
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osoittautui valitulla toimialalla ja maantieteelliselld alueella liian haasteelliseksi.
Molemmat aineistot yhteenlaskettunakin haastateltavat ovat kahta lukuun otta-
matta miehid. Kerddmadni aineistoon kuuluvat yritysjohtajat olivat haastatteluhet-
kelld idltddn 35-66 -vuotiaita. Heilld on enimmaikseen insindori- tai diplomi-
insinddrikoulutus. Muutamalla henkil6lld on teknillisen koulutuksen sijasta
kaupallinen korkeakoulututkinto.

3.3  Aineiston analysointi

Kvalitatiivisen analyysin traditiolla on juurensa hermeneutiikassa, etnografiassa ja
fenomenologiassa. Alasuutari katsoo, ettd “’kvalitatiivista ja kvantitatiivista ana-
lyysid voidaan pitdd tietyssd mielessd jatkumona, ei vastakohtina tai toisensa pois
sulkevina analyysimalleina” (Alasuutari 1999: 32; myds Koskinen ym. 2005;
Kvale 1996: 68—69). Luokittelun, paittelyn ja tulkinnan prosessit ovat molemmis-
sa perusteiltaan samoja. Laadullisessa analyysissd merkitystulkintojen teko, arvoi-
tuksen ratkaiseminen, on tutkimuksen ydin. Yhteiskunnallinen toiminta pohjautuu
merkityksenantoon ja riippuu siitd. (Alasuutari 1999: 31-54.)

Hyddynsin kvalitatiivista sisdllonanalyysid (Miles & Hubermann 1999; Tuomi &
Sarajarvi 2009) jo yritysten vélisen verkostokyvykkyyden ilmioon liittyvan tie-
teellisen kirjallisuuden analysointiin. Tarkoituksena oli luoda sanallisesti selked
kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Pyrin ymmairtdmaén ja tulkitsemaan kirjallisuudessa
esiintyvid merkityksid ja muodostamaan niiden avulla kirjallisuuden piirtimén
kartan, esikésityksen, verkostokyvykkyydestd. Kyseinen késitteellinen karttake-
hikko mielessdni sovelsin kvalitatiivista sisdllonanalyysid edelleen empiirisen
haastatteluaineiston analysoinnin ensimmaisessé vaiheessa.

Kvalitatiiviseen sisdllonanalyysiin liittyvé tutkijan ajattelu ja pohdinta edellytta-
vit, ettd tutkija on huolellisesti perehtynyt aineistoonsa ja teoreettiseen kirjallisuu-
teen. Tdma on analyysin onnistumisen edellytys. Kvalitatiivinen metodi suo mah-
dollisuuden kasvattaa ymmaérrystd monimutkaisista ja monista ulottuvuuksista
koostuvasta ilmiostd tietyssd kontekstissa. Ideana on tulkita ja luoda selitysmalli
tutkittavalle ilmidlle. Tulkinta tehddin sen késitteellisen kehikon avulla, joka on
muodostunut esikdsitykseksi ilmidtd koskevan tieteellisen kirjallisuuden ja koke-
muksen perusteella (Van Maanen 1983; Dey 1993: 31; Kvale 1996: 192).

Kvalitatiivisen aineiston analyysistd on olemassa eri ldhestymistapoja. Tdma tut-
kimus perustuu feoriasidonnaiseen analyysiin tai teoriaohjaavaan analyysiin ku-
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ten sitd myds on nimitetty (Tuomi ym. 2009: 96). Kyse ei ollut teorian testaami-
sesta, vaan sekd aineistoldhtdinen analyysi ettd teoriaohjaava analyysi etenivit
kuitenkin aineiston ehdoilla. My0s empiirinen aineisto voidaan hankkia vapaasti
ilman tiukkaa teorialdhtoisyyttd, kuten tdssd tutkimuksessa toimittiin. Ana-
lyysiyksikot haettiin aineistosta, mutta aikaisempi tieto avusti analyysin toteutta-
mista sekd uuden tiedon analysointia. Pédttelyn logiikka noudatti abduktiivista
menettelytapaa. Pelkistin tutkimustehtdvén kannalta olennaisia ilmauksia ja etsin
merkityksenantoja kokonaisiin haastattelutarinoihin suhteuttaen. Konstruoin joh-
topadtokset aineiston ja taustateorioiden vuoropuhelun kautta. (Tuomi ym. 2009:
117-119.)

Kognitio, ajattelumallit ja merkityksenanto

Kognitiivisessa psykologiassa ihminen koetaan tietoa kisitteleviksi ja toimin-
taansa ajattelumallien (skeemojen) avulla ohjaavaksi (Saariluoma 1990: 32-38).
Kognitiolla tarkoitetaan tietimisen toimintaa, tiedon hankintaa, jérjestimistd ja
kayttod (Neisser 1982: 10) sekd uuden tiedon tuottamista (Hakkarainen, Lonka,
Lipponen 1999: 16). Havaitsemisen ja tunnistamisen lisdksi ajattelu, pédttely ja
ongelmanratkaisu sekd myds muistaminen ja oppiminen sisdltyvit kognition ki-
sitteen alaan. Kognitiot muodostuvat oletuksista, tiedoista ja taidoista. Alasuutarin
mukaan (2001) ajattelumalleja tarkasteleva niin sanottu skeemateoria olettaa, ettd
puhe ja teksti heijastavat ihmisen kognitiivisia rakenteita ja sitd, miten tieto varas-
toituu aivoissa hierarkisiksi malleiksi ja késikirjoituksiksi. Kielen kdyttdminen on
sosiaalista toimintaa (Alasuutari 2001: 132-133).

Toimintaympériston monimutkaisuus, epdvarmuus ja muuttuminen tuovat jatku-
vasti esiin tilanteita, joista yritysjohtajilla ei vélttdmaittd ole aikaisempaa koke-
musta. Téllaiset uudet tilanteet kohdataan hankkimalla, prosessoimalla ja jaka-
malla tietoa. Padtoksenteon rakennetta ja prosessia tutkittaessa on todettu (esim.
Axelrod 1976; Laukkanen 1989; Huff 1990; Isabella 1990; Daniels ym. 1994,
2002; Eden & Spender 1998; Clarke ym. 2001; Osborne, Stubbart & Ramaprasad
2001), ettd johtajat ja muut erityisasiantuntijat kiyttavit epdvarmuutta sisdltavissi
ja runsaasti tietoa vaativissa, rajoittuneesti rationaalisissa (Simon 1968: xxii—
xxiv), padtoksentekotilanteissa apuna sisdisid tietorakenteitaan, ajattelumallejaan.
Télld tavoin he kykenevit jdsentdimédn ymparistdd koskevan tietotulvan ymmar-
rettivimpidn ja paremmin hallittavissa olevaan muotoon (Day & Nedungadi
1994). Samalla kun ajattelumallit muuttavat tiedon paremmin tulkittavaksi ne
saattavat kuitenkin heikentdd johtajien kykyd havaita toimintaympéristodan
koskevia tirkeitd muutoksia. Néin ratkaisevat pdédtokset saattavat jaddd ajoissa
tekemaittd. (Walsh 1995: 280-281.)
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Yksilon kuva kokemastaan todellisuudesta perustuu suppeaan ja tulkittuun vali-
koimaan saatavilla olleesta informaatiosta. Tdma kuva on sisdlloltddn ja raken-
teeltaan yksil6llinen. IThmiselld on vahva pyrkimys kognitiiviseen ristiriidattomuu-
teen. Tamé ohjaa tiedon valikointia ja tulkintaa. Jo havaintojen tasolla odotukset
ja ennakkokisitykset séddtelevit tiedonkdsittelyd. Tietyn asian tai tapahtuman
ymmaértdmistd edistdd sen tulkitseminen osana laajempaa tietorakennetta. Ymmar-
tamisen tunnuspiirteend on kyky perustella omaa késitystd asiantilasta. Yhtend
kriteerind on pidetty myo0s sitd, ettd tulkinta siirtyy toimivasti uusiin kontekstei-
hin. (Rauste-von Wright & von Wright 1994: 85, 124.)

Ajattelumallit ovat erddnlaisia sisdisid malleja siitd, mitd eri asiat sisdltdvdt, mi-
ten ne toimivat ja miten tapahtumat etenevdt (Tynjala 1999: 41). Konstruktivisti-
nen tiedonkésitys korostaa, ettei ihmiselld ole mahdollisuutta tavoittaa todellisuut-
ta suoraan aistihavaintojensa pohjalta, koska ihmismieli tulkitsee ndmé havainnot
mielen sisdisiin malleihin pohjautuen. Vaikka ajattelumalleja on pidetty melko
pysyvind ja hitaasti muuttuvina, toisaalta ne perustuvat jatkuvasti kehittyviin ka-
sitteisiin ja kisitejarjestelmiin. Namé kasitejarjestelmdt vaihtelevat kielen ja kult-
tuurin mukaan ja opitaan sosiaalisessa, osallistuvassa prosessissa (Tynjdld 1999:
53-60).

Tynjdld (1999: 43) korostaa keskeisend ymméirtdmisen osoituksena merkitysten
rakentamista. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan merkitys on kontekstista
riippuvaista (Tynjéld 1999; Weick 1995). Thmiset pitévit jokapdiviistd eldmis-
maailmaa itsestddn selvdnd todellisuutena, mutta he myds tuottavat tdta todelli-
suutta ajattelullaan ja toiminnallaan. Tuottaminen tapahtuu muodostamalla
subjektiivisia, yksilollisida merkityksid tapahtumista. Yksilon ajattelumallit muo-
toutuvat siten henkilokohtaisten kokemusten ja merkityksenannon kautta sekd
toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta sosiaaliseen kulttuuriin sosiaalistumisen
yhteydessd. Kulttuurilla voidaan viitata pelkistetysti yhteisolle ominaiseen tapaan
ajatella ja toimia. Se syntyy ja on olemassa vain tietyn asian yhdessd kokeneiden
ja jakaneiden ihmisten mielissé ja sen perusteella on mahdollista ymmartdd toisia
ihmisid ja maailmaa (Berger & Luckmann 1994; Weick 1995). Yksil6llinen mer-
kitysrakenne on henkilokohtainen, joten se ei ole sindnsd jaettavissa. Sitd voidaan
kuitenkin verrata toisten vastaaviin merkitysrakenteisiin ja tarkastella, missd maé-
rin ne ovat yhteneviisid (Savery & Duffy 1995; ks. myds Lehtonen 2002: 26)
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Kognitiivinen kartoittaminen

Tutkimuksen empiirisen aineiston analysoinnin toisessa vaiheessa sovelsin kogni-
titvista kartoittamista. Kaytén tdssd tutkimuksessa “cognitive mapping” —tutki-
musmenetelméstd suomenkielisend kdannoksend termid “kognitiivinen kartoitta-
minen”. Piddn titd selkedmpénd ja kuvaavampana termind kuin esimerkiksi seka-
kielistd termid “kognitiivinen mapping”. Englanninkielisesséd tutkimuskirjallisuu-
dessa on kdytetty my0s termid “cognitive/cause mapping” tai causal mapping”
(esimerkiksi Laukkanen 1992, 1994; Jenkins & Johnson 1997a, 1997b; Ahmad
ym. 2003), mitkd vapaasti kddnnettynd tarkoittavat kognitiivisten vaikutussuhtei-
den tai kausaalisuhteiden kartoittamista. Chaney (2010: 98-99) toteaa kuitenkin,
ettd kognitiivinen kartoittaminen ei ilmaise varsinaisesti kausaalisuutta, vaan ko-
rostaa muuttujien / kasitteiden vélisid vaikutussuhteita.

Johtamisen tutkijat ovat hyddyntaneet kognitiivista kartoittamista laajasti eri yh-
teyksissd (Huff 1997), erityisesti strategisen johtamisen ja yrittdjyyden seki orga-
nisaation kayttdytymisen tutkimuksessa (esimerkiksi Bogner & Thomas 1993;
Bougon 1992; Brown 1992; Calori, Johnson & Sarnin 1992; Clarke ym. 2001;
Cossette & Audet 1992; Daft & Weick 1984; Daniels ym. 1994; Durand,
Mounoud & Ramanantsoa 1996; Eden 1992; Eden & Ackermann 2004; Fahey &
Narayanan 1989; Fioll & Huff 1992; Ginsberg 1994; Hodgkinson 1997;
Hodgkinson & Johnson 1994; Jenkins ym. 1997b; Laukkanen 1989, 1994;
Martens, Jennings & Jennings 2007; Osborne ym. 2001; Stubbart 1989; Tyler &
Gnyawali 2009; Wang 1996; Winch & Maytorena-Sanchez 2009). Markkinoinnin
tutkijat (ks. esim. IMP) ovat myds kiinnostuneet verkostoitumiseen liittyvésti
merkityksenannosta erityisesti viime vuosina (esim. Colville ym. 2010; Ford ym.
2005; Henneberg ym. 2006; Mouzas ym. 2008; Moller 2010; Oberg ym. 2008).
He kéyttavat tutkimuksessaan kuitenkin muita menetelmié kuin kognitiivista kar-
toittamista (Henneberg ym. 2010: 358). Myoskddn yritysten vélistd verkostoitu-
mista koskevissa johtamisen tutkimuksissa ei ole hyédynnetty kognitiivista kartoit-
tamista juuri lainkaan.

Kognitiivinen kartta voidaan méadritelld yksilon jotakin asiaa koskevaa ajatus- tai
tietorakennetta koskevaksi representaatioksi (kuvaus, esitysmuoto, “valokuva”),
joka ohjaa ja kontrolloi yksilon paatoksentekoprosessia sekd toimii viitekehykse-
né sille, miten hén ndkee maailman. Yksilon kognitiiviset kartat vaikuttavat siis
sithen, mitd hén ajattelee asioista tai miten mieltéd eri asiat tai ongelmat (Ahmad
ym. 2003: 4; Brown 1992; Chaney: 2010).
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Kognitiivista kartoittamista on alettu hyddyntdd metodologisena tyékaluna edis-
taméddn ymmarrystd yksilon tiettyd asiaa, tiettynd ajankohtana koskevaa implisiit-
tisistd pééttelyd kuvaavista mentaalisista representaatioista (Chaney 2010: 94,
112; Ahmad ym. 2003: 4; Swan & Newel 1994; Brown 1992). Mentaalinen rep-
resentaatio ilmentdd sekd yksilon kognitiivista prosessia ettd kyseisen prosessin
tuotosta (Chaney 2010: 97; Daniels, de Chernatony & Johnson 1995).

Kognitiivinen kartoittaminen on tdrkedi siitd syysti, ettd yksilon mentaaliset rep-
resentaatiot ja merkityksenanto ohjaavat epédsuorasti strategista padtoksentekoa ja
organisaation toimintaa ja voivat siten toimia jopa tulevan kdyttdytymisen ennus-
tamisen vélineend (Meindl, Stubbart & Porac 1994; Chaney 2010: 99). Tama4 aja-
tus perustuu Neisserin (1976) malliin hermeneuttisesta vuorovaikutuksesta kogni-
tion ja “todellisuuden” vililld. Yritysjohtajien verkostoitumista ja sen siséltod
koskevat kognitiiviset kartat muodostuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tois-
ten toimijoiden kanssa. Siten toiset yritysjohtajat, asiakkaat ja muut yhteistyo-
kumppanit vaikuttavat myds siihen, millaiseksi yksittdisen yritysjohtajan “verkos-
tokartta” muodostuu (Mouzas ym. 2008; Henneberg ym. 2010).

Kognitiivisen kartoittamisen vahvuudet liittyvit itse tutkimusprosessiin: empiiri-
sen tutkimuksen tiettyyn tekniseen toteuttamistapaan ja tulosten késittelyyn.
Lisdksi voidaan késitelld suurta méérda rikasta, laadullista aineistoa (Ahmad ym.
2003: 3—4; Brown 1992). My0s avoimuus ja ldpindkyvyys menetelmén kéyttdmi-
sesséd sekd haastateltavien myodnteinen suhtautuminen tehtdvaa kohtaan puolusta-
vat kognitiivisen kartoittamisen eettisyyttd tutkimusmenetelménd (Brown 1992:
304-305).

Kognitiivisista kartoista voidaan analysoida kartan rakennetta sekd siséltod
(Clarke ym. 2001) niin mééréllisesti kuin laadullisesti. Rakennetta tutkittaessa
tarkastellaan karttoihin siséltyvien kasitteiden méérdd, koherenssia, kompleksi-
suutta, tiheyttd, ketjujen pituutta, suhteiden miirdé ja intensiteettid sekd mallin
klusteroitumista. Karttojen sisdllon tutkiminen mahdollistaa niiden temaattisen
vertailun suhteessa toisiin karttoihin tai teoreettisiin malleihin. Lisdksi voidaan
suorittaa niin sanottua padkomponenttianalyysié etsimilld kartoista yleisid dimen-
sioita. My®s karttojen klusterointia ja etdisyyden arviointia seki karttojen saman-
kaltaisuuden arviointia (eri indeksien avulla) hyddynnetddn karttojen sisdltod tut-
kittaessa (Chaney 2010). Clarke ym. (2001: 149) toteavat, ettd rakenteellisia ja
kausaalisia elementtejd yhdistdvien karttojen keskindinen vertaaminen on tirked
ja innostava haaste.

Kognitiiviset kartat eroavat kdsitekartoista ja ajattelumalleista (mind map) siten,
ettd kognitiiviset kartat etsivdt kdsitteiden vdlisid yhteyksid ja vaikutussuhteita
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(Chaney 2010: 94; Ahmad ym. 2003:4; Laukkanen 1992). Oikeita tai viiria
kognitiivisia karttoja ei ole olemassa, mutta kartat voivat olla késilld olevaa tut-
kimusteemaa koskevia suppeita tai monimutkaisia laajoja kuvauksia. Késitteiden
tai asioiden vililld voi olla positiivinen (vahvistava, lisddva) tai negatiivinen (hei-
kentévi, vihentdvé) vaikutus toiseen asiaan. Tdméa ajatus perustuu teoriaan yksi-
lollisista kasitteistd (personal construct theory, Kelly 1955, viitattu muun muassa
Eden ym. 2004: 616), jota on kehitetty ja laajennettu yksildllisten késitejérjestel-
mien haltuunottoa ja tutkimista varten (Eden ym. 2004). Térkeédtd on ajattelun
rakentumisen tarkastelu ja kontekstin huomioiminen kokonaisvaltaisesti eiki se,
mité tai miten haastateltava puhuu jostakin asiasta (Chaney 2010: 95; Clarke ym.
2001).

Kritiikki

Tutkimustulosten kisittelyé ajateltaessa graafinen kuva tutkittavaa ilmiota koske-
vasta haastateltavan omasta ajatusrakennelmasta selkeyttdd ja edistdd informaati-
on ja sen sisdllon kommunikointia ja tarkastelua eri tavoilla. Kognitiivisen kar-
toittamisen haittatekijoind mainitaan, ettd se on erittdin aikaa vievaa tyotd ja edel-
lyttdd harjaantuneita haastattelutaitoja yhdistettyné kyseisen tyokalun hyvéin hal-
lintaan. Suurten karttaméérien ja laajojen kisiterikkaiden karttojen késitteleminen
analysoitaessa voi olla haastavaa ja myds karttojen oikeanlainen “’lukeminen”
saattaa tuottaa ongelmia. Voi olla myds vaikeata valttdd, ettei kartan laatiminen
muuttaisi sitd ymmaérrysté, mitd ollaan kartoittamassa. Liséksi on varottava, ettei
kognitiivinen kartoittaminen aiheuta tilanteesta riippuen stressid ja epdmukavuu-
den tunnetta haastateltavalle esimerkiksi sithen liittyvdd haastattelumenetelmai
kiytettdessd (Ahmad ym. 2003: 3-5; Brown 1992; Eden 1992; Huff 1990;
Langfield-Smith 1992; Spicer 1998; ks. my&s Daniels & Johnson 2002).

Decision explorer -tyokalu

Jokaisen yritysjohtajan haastattelusta muodostettiin kognitiivinen kartta (esimerk-
ki liitteessd 1). Ndiden laadinnassa hyddynnettiin decision explorer -ohjelmaa
(versio 3.3.2, www.banxia.com). Decision explorer on tietokoneavusteinen ana-
lyysityokalu (ks. myds Ahmad ym. 2003; Eden ym. 2004), joka on suunniteltu
auttamaan tutkijaa etsittdessd laadulliseen tutkimusaineistoon sisdltyvien ndko-
kulmien tai ideoiden vilisid yhteyksid. (Brightman 2002.)

Tyokalua voidaan kayttdd kognitiivisen kartoittamisen yhteydessd esimerkiksi
dokumentteja tai henkild- tai ryhmédhaastatteluita analysoitaessa. Aineistoon sisil-
tyvit késitteet tai lyhyet fraasit yhdistetdén toisiinsa linkeilld osoittamaan argu-
mentoinnin tai péattelyn logiikkaa. Kéytettdvissd on useita erilaisia vaihtoehtoja,
mutta usein késitteestd toiseen osoittavat linkit luetaan eriasteista kausaalisuutta
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osoittavalla tavalla “voi johtaa”, "tukee” tai “aiheuttaa”. Tutkija voi kuitenkin
valita my6s muita vaihtoehtoja ajatteluun siséltyvien fraasien vilisten yhteyksien
ja suhteiden kuvaamiseen. Myds linkkien vahvuus voidaan haluttaessa kuvata
esimerkiksi erivahvuisilla linkeilld tai katkoviivoilla. Decision explorer -ohjelma
tuottaa jotakin asiaa koskevaan paittelyyn sisdltyvistd, tutkijan kokoamista kisit-
teistd tai idea-aihioista graafisen representaation jatkokeskustelun ja arvioinnin
pohjaksi. Yhteenvetona kyseesséd on visuaalinen ajattelun analysointitydkalu, jon-
ka avulla voi tuoda ajatteluun sisiltyvid ideoita ja niiden vilisid suhteita nidkyviksi
ja jatkoanalyysin kohteiksi. (Brightman 2002.)

Karttojen laatiminen ja analysointi

Valitsin karttojen esitystavaksi prosessikaavion sen kédytdnndllisen helppolukui-
suuden vuoksi (ks. Chaney 2010: 102; Clarke ym. 2001). Prosessikaavio kuvaa ja
havainnollistaa visuaalisesti yritysjohtajan ajattelua linkittden késitteet toisiinsa.
Kisitteiden koodaus ja karttojen laatiminen analysointitydkalulla edellytti litteroi-
tujen haastattelujen huolellista lukemista. Analysoidessani yritysjohtajan kisitysti
yrityksen menestyspolusta keskityin samalla etsiméddn tekstissda mahdollisesti
esiintyvéa keskustelua yritysten vilisestd verkostoitumisesta.

Karttojen vaiheittainen rakentaminen ja haastattelujen huolellinen lukeminen vuo-
rottelivat laatimisprosessin yhteydessd. Samalla tein merkint6jd ja muistiinpanoja
haastattelujen jatkoanalyysid varten. Pyrin aluksi kéyttdmadn kartoissa mahdolli-
simman paljon haastateltavan kdyttdmid késitteitd ja sanayhdistelmid. Keskityin
vain tutkimustehtdvén kannalta olennaisiin kisitteisiin ja jétin aiheen ulkopuolella
litkkuvan haastateltavan puheen péddosin huomiotta. Analysoinnin edetessd pelkis-
tin karttoja pyrkimadlld valitsemaan vain kirjallisuudessa tietystd asiasta yleisem-
min kdytetyn késitteen, vaikka haastateltavat saattoivat kédyttdd samasta asiasta
useaakin eri késitevaihtoehtoa. Tatd muuttujien standardisointia joutuu kognitiivi-
sia karttoja laatiessa tekeméén sekd yksittdistd haastattelua koskien ettd haastatte-
luiden vilisen vertailumahdollisuuden lisddmiseksi (Chaney 2010: 102).

Pyrin kuitenkin koko analysointiprosessin ajan sdilyttimdidn herkkyyden tehdd
havaintoja myds sellaisista empiiriseen aineistoon kuuluvista elementeistd, jotka
ensivaikutelman perusteella eivét liittyneet tai liittyivét vain heikosti tutkimuksen
aihepiiriin. Tdlld tavoin pyrin varmistamaan sen, ettei mitédn olennaista informaa-
tiota jdisi huomioimatta. Tarkkailin lukemisen ja kisitteiden standardisoinnin
yhteydessd myos haastateltavan esiintuomia eri kisitteiden keskindisid vaikutus-
suhteita. Tatd tyovaihetta helpotti haastattelujen tekemisessd hyoddynnetty tika-
puutekniikka. Haastateltavien puheessa esiintyy kuitenkin ilmauksia, jotka voi-
daan tulkita vaikutussuhteiksi ilman, ettd asiaa on varsinaisesti kysytty. Huomioin
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karttoja rakentaessani niin sanotusti tutkijan tulkintana myo6s ndmé vaikutussuh-
teet.

Yritysjohtajien haastatteluista poimittujen kasitteiden koodauksen, standardisoin-
nin ja kognitiivisten karttojen laatimisen jdlkeen analysointi jatkui vaiheella, jossa
on viitteitd induktiivisen pédttelyn logiikkaan (vrt. Jenkins ym. 1997a). Tutkimus
on kuitenkin induktiivisen sijasta abduktiiviseen pdittelyyn nojautuva tutkimus,
koska aineiston taustalla vaikuttaa omaksumani teoreettinen esikésitys ilmiosti
sithen liittyvine késitteineen ja merkityksineen. Haasteeksi muodostuu abduktiivi-
sessa tutkimuksessa se, miten hyvin tutkija pystyy kontrolloimaan, ettd pééttely ja
tulkinnat tapahtuvat aineiston ehdoilla eikd tutkijan ennakkokésityksiin pohjau-
tuen (Tuomi ym. 2009: 96).

Téssd tutkimuksessa keskityin pddasiassa yritysjohtajien kognitiivisten karttojen
sisdltéon. Analysoinnissa on kuitenkin mukana myds karttojen rakenteen tarkas-
telua tukemassa sisdllon perusteella tehtdvid arviointia. Yritysjohtajien verkosto-
ajatteluun siséltyvid késitteitd ja niiden vilisid vaikutussuhteita eritteleméllé tut-
kin, miten verkostokyvykkyys rakentuu kdytinnon yrityseldmaissd. Lisdksi tutkin,
miten verkostoituminen ja verkostokyvykkyys nidkyvit suhteessa kaikkiin muihin
mahdollisiin menestystekijoihin tarkasteltaessa yritysjohtajien kokonaisvaltaista
menestyskasitysta.
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empiirisen kognitiivisten teksti ja kartat:
aineiston hankinta karttojen 1. vaihe muodostettu
(tikapuutekniikka) laatiminen sisdllonanalyysi teemoja jatko-
ja litterointi haastatteluittain analyysia varten
2. vaihe | kognitivisten | o | kognitioiden | tavoite/keino | emplirisen
kognitio- karttojen | keskinainen -mallien aineiston
analyysi | tiivistaminen tarkastelu: | e rtajly laatiminen | menestys-
k?’tlftt!a / kognitio
/ / - /

Kuvio 5.  Analysointiprosessin vaiheet

Kognitiivisten karttojen analysoinnin tdydentdjdnd hyodynsin tulkintojen tekemi-
sessd ja tulosten esittelyssé kvalitatiivisen sisdllonanalyysin yhteydessi syntyneité
tutkimustuloksia. Empiirisen aineiston hyvé tuntemus ja laadittujen kognitiivisten
karttojen tarkastelu, keskindinen vertaaminen sekd erojen ja samankaltaisuuksien
etsiminen auttoivat 10ytdméén aineistosta esiin nousevia keskeisid ajatteluraken-
teita. Vertasin nditd ajattelurakenteita ja niihin siséltyvid merkityksid edelleen
kirjallisuuden antamaan kisitykseen verkostoitumisesta ja verkostokyvykkyydes-
td. Kuvio 5 havainnollistaa empiirisen aineiston analysointiprosessin kulkua ja
kertoo edelleen, miten seuraavassa luvussa 4 esiteltavit tutkimustulokset syntyi-
vat.

Tarkastelin empiiristd aineistoa sekd yhtend, kaikki haastattelut kasittdvéna,
kokonaisuutena ettd kahtena eri ryhminé: tutkijaryhmissd kerétty aineisto (jat-
kossa yleinen aineisto = Y) ja itse erikseen kerddmani aineisto (jatkossa verkosto-
aineisto = V). Haastattelujen luottamuksellisuuden séilyttimiseksi merkitsin ylei-
seen aineistoon sisdltyvit haastattelut/kartat koodeilla Y1-Y27 ja verkostoaineis-
toon kuuluvat haastattelut/ kartat koodeilla V1-V10.

Kerityilld aineistoilla on tutkimuksessa eri roolit. Yleisen aineiston paétehtdva on
vastata kysymykseen, miten verkostoituminen ilmenee osana yritysjohtajan
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kognitiivista, yrityksen menestymistd koskevaa ajattelua silloin, kun verkostoitu-
mista ei erikseen kysytd haastattelussa. Verkostoaineiston roolina on vastata ky-
symykseen, miten verkostoituminen ilmenee yritysjohtajien ajattelussa, kun siti
erikseen kysytddn. Toteutin tdmén analyysivaiheen sisdllonanalyysilld. Toisessa
analysointivaiheessa hyddynsin kognitiivista analyysid ja tarkastelin verkostoitu-
misen/verkostokyvykkyyden rakentumista yritysjohtajien tavoite/keino —hierar-
kiaan liittyvésséd ajattelussa. Aineistojen roolit olivat kognitiivisessa analyysissd
samat kuin ensimmdisessd vaiheessa eli riippuen siitd, kysyttiinké verkostoitumi-
sesta erikseen vai ei (ks. taulukko 5).
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Taulukko 5. Empiirisen aineiston roolit ja analysointi
Aineisto Metodi Kysymys
) o ) ~ Miten iimenee osana laajempaa
yleinen aineisto | sisallénanalyysi  menestysajattelua, kun verkostoitumista
ei erikseen kysyta?
Miten

verkostoituminen
ilmenee?

verkostoaineisto

sisallénanalyysi

Miten ilmenee osana laajempaa
menestysajattelua, kun verkostoitumista
kysytaan erikseen?

Miten
verkostoituminen
ilmenee
tavoite/keino
—hierarkiassa?

Milla tavalla tavoite/keino -hierarkia

yleinen aineisto I;?‘gaTltnsvilnen rakentuu, kun verkostoitumista ei
vy erikseen kysyta?
PP Milla tavalla tavoite/keino —hierarkia
_— kognitiivinen
verkostoaineisto anglyysi rakentuu, kun verkostoitumista

kysytaan erikseen?




78  Acta Wasaensia

4 VERKOSTOKYVYKKYYS YRITYSJOHTAIJIEN
AJATTELUSSA

Esittelen tdssd luvussa tulokset empiirisen aineiston analysoinnista. Esittely ete-
nee aineistoa koskevista yleisistd havainnoista verkostoitumisen esiintymisen
arviointiin yritysjohtajien ajattelussa. Sen jélkeen kisittelen verkostoitumisen
médrittymistd yritysjohtajien ajattelussa sekd verkostoitumisen ja verkostokyvyk-
kyyden merkitysté yrityksen menestymiseen liittyvéssé tavoite/keino-hierarkiassa.

4.1 Verkostoituminen osana liiketoiminta-ajattelun
kokonaisuutta

Yleiseen aineistoon kuuluvilta yritysjohtajilta kysyttiin haastatteluissa heiddn
nidkemyksiddn yrityksen menestystekijoistd. Yritysjohtajat toivat esiin sellaisia
litketoimintaan liittyvid tekijoitd kuten esimerkiksi tuotannon sujuvuus tai auto-
matisointi, raaka-aineiden saatavuuden turvaaminen, uusien asiakkaiden 16ytami-
nen tai yhteisty0d asiakkaiden, toimittajien tai muiden tahojen kanssa, tuotteiden
hinnoittelu sekd erityisend huolenaiheena osaavan, ammattitaitoisen tydvoiman
saatavuus. Pitkdaikaiset tydsuhteet, tyontekijoiden vdhdinen vaihtuvuus, esimies-
ty0, kustannustehokkuus, tehokkuus, joustavuus, kansainvilistyminen, kannatta-
vuus ja kasvu nimettiin myos yleisesti menestykseen eri tasoilla johtavina késit-
teind.

Liiketoiminnan menestymiseen liitettiin yritysjohtajien ajattelussa myds erilaisia
verkostoitumiseen liittyvid kisitteitd. Ne ovat tdmén tutkimuksen keskidssd ja
nithin syvennytéén erityisesti seuraavissa alaluvuissa. Ensin tarkastelen kuitenkin
kuvion 6 avulla esimerkkind erdén yleiseen aineistoon kuuluneen yritysjohtajan
(Y22) yrityksen menestysajattelua koskevaa kokonaiskuvaa, menestyskognitiota.
Kyseisen yritysjohtajan ajattelussa verkostoitumisella on erittdin suuri merkitys
osana yrityksen liiketoiminnan kokonaisuutta ja sithen sisdltyvid strategisia ja
operatiivisia kyvykkyyksid. Kuviosta ndkyy my0s, miten yrityksen eri kyvykkyydet
liittyvdt toisiinsa yritysjohtajan ajattelussa. Téssé tapauksessa yrityksen verkosto-
kyvykkyys, tehokkaan automatisoidun tuotannon rakentamisen ja kehittdmisen
kyvykkyydet sekd henkildstoresurssien johtamiseen liittyvit kyvykkyydet koros-
tuvat erityisesti. Ne kietoutuvat kuitenkin monin tavoin seké keskenéddn ettd yri-
tyksen muihin kyvykkyyksiin, esimerkiksi logistiikan johtamiseen seki yrityksen
omistajien ja johdon kokonaisvaltaiseen strategiseen nikemykseen kyseisen yri-
tyksen litketoiminnan menestystekijoista.
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yrityksen Jl jatkuvuus
kokemuksen / menestyminen tulos yrityksen /
ja osaan’_\isen kehittaminen
karttuminen | | keskinginen kannattavuus yrityksen kasvu
/ oppiminen uskottavuus
pitk&aikaiset T A kustannus- tuottavuuden >/
tyosuhteet o : kasvu uudet Kilpailusty |d °Ma@ alihankinta-
pitkaaikaiset A =z asiakkaa parlue tuotanto
1 suhteet /varmuus A ‘! ’\
pieni -aine- | >|/faaka-aine volyymin \7 T
| raaka-aine ! ! Yyl 7 - -
vaihtuvuus toimittajiin |4 Saanvista lisdaminen 4 tuotannon monikerroksiset
S~ < 7 tehokkuuden yhteistyo-
7\ - . nopeat ]
1 > .
sitoutuminen avigﬂggﬁggfen ﬁém automaation—} toimitusajat Ilsaémlne; X rakelr;teet
. A isaami v
yritykseen ves - paranevat | - / pitk&aikaiset bisneksen
£ matala @ vaatii lisaa - — ht Ja;kuvqt . asiakassuhteet ja mﬁ,?;ﬁ:ggs'
A . ] henkilostoresursseja mvestomnnit yhteydenpito J kumppanuus
itseohjautuva AN kommunikointi 1
organisaatio toimintatapa — / P - 7 verkostoon
7 valittyy muuallekin keskinéinen teollisuuden kuuluvien yritysten
asenne tysn organisaatiossa luottamus | nopea reagointi | Palvelukonseptin kasvu
tekemiseen [N W 7 tarpeisiin fakantaminen T
7 omistajien henkilésuhteet T T palkilllszlerkoston
o ; ; - rakentaminen
osaava ja nakyminen ja Jatlfc;(ntiﬁm asiakkaan tiukka
motivoitunut sitoutuminen arkeita tarkka keskittyminen :
henkildkunta N J kuuntelu
7 saannoliset asiakastarpeet
" . " tapaamiset N ¢ ! iski i i -
tyo- esimiestyon suurimpien ja asiakkaiden nsmg;?ggg'set suun?as:z:::isuus
hyvinvointi laatu asiakkaiden kanssa kasvu
Kuvio 6. Esimerkki menestysajattelun kokonaisuudesta

Yritysjohtajan haastattelusta laaditun kognition perusteella (kuvio 6) yritys on
omaksunut vahvan asiakaskeskeisen nikemyksen yhteistyosuhteissaan ja arvostaa

suhteiden pitkdaikaisuutta niin verkostoissaan (asiakkaat, toimittajat) kuin suh-

teessa tyontekijoihinsd. Yritys toimii kérkiyrityksend koordinoijan ja kehittdjan
roolissa paikallisverkostossa. Osaamisen kehittiminen ja oppiminen sekd yrityk-

sen sisdisesti ettd keskindisend oppimisena yhteistyOsuhteissa on yksi kuviossa

esiintyvd kyvykkyyslaji, joka kehittdd edelleen toisia olemassa olevia tai uusia

kyvykkyyksia.

Yrityksessd on luotu vahvasti verkostoitumiseen perustuva strateginen logiikka,
jota jo sindnsd voidaan pitdd verkostokyvykkyytend (ks. Vesalainen ym. 2014).

Strategian implementointia varten yrityksessd on omaksuttu ja kehitetty erilaisia

luottamusta kasvattavia ja ylldpitdvid toimintoja ja rutiineja (esim. sddnnélliset
tapaamiset, henkilokohtaiset kontaktit, omistajien mukanaolo tapaamisissa) sekd

asiakassuhteen koordinointiin liittyvid prosesseja (esim. asiakkaan tarkka kuunte-

lu ja nopea reagointi tarpeisiin, teollisuuden palvelukonsepti, nopeat toimitukset).

Kuvion perusteella voidaan todeta, ettd kyseisen yrityksen kyvykkyyksiin sisdltyy

my0s useita dynaamisia kyvykkyyksid, joissa verkostoituminen on eri tavoin kie-
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toutunut muihin kyvykkyyksiin (esim. uuden teknologian ja tiedon hyddyntami-
nen asiakkaan tarpeita kuunnellen, keskindinen oppiminen ja tiedonvaihto raaka-
aineiden ja niitd koskevien tyokalujen kdytossi, jatkuva parantaminen).

4.2  Yleiset havainnot verkostoajattelusta aineistossa

Jos verkostoituminen on ilmidnd herdttdnyt tutkijoiden keskuudessa runsaasti
keskustelua, se on yhtd lailla kdytdnnon yritysjohtajille vaikeasti ymmaérrettdva
kisite. Verkostoituminen voi tarkoittaa yritysjohtajille hyvin monenlaisia suhteita
aina henkiloverkoista, toimialayhdistyksiin tai liiketoimintaan tiiviimmin yhdis-
tettynd asiakassuhteita, alihankintasuhteita, toimittajasuhteita tai kumppanuutta.
Kumppanuus -termi esiintyy toisinaan yritysjohtajien ajattelussa myos yleiskisit-
teend tarkoittamassa kaikentyyppisid liiketoimintaverkostoja.

Verkostoista muuten, sehdn kdsitteend on aika vaikee. Vihdn itekkin tavallaan
monta kertaa mietitty sitd et mitd niilld verkoilla sitten oikeesti kdsitellddn. Me ol-
laan nyt todettu et se meiddn verkosto on sitd et se on se meiddn yhteistyokumppa-

neiden kirjo milld sit tarjota jotain asiakkaalle... (Y3)

No se on enempi, enempi yhteistyokumppanuus kuin verkostoituminen. Md nddn

sen jotenki silld tavalla. (Y8)

Tutkimusaineistoon kuuluvilla yritysjohtajilla, joilla oli erityisen pitkd kokemus,
oli haastattelutilanteessa melko vaikeata keskittyd verkostoteemaan yleistd yksi-
tyiskohtaisemmalla tasolla. Kiytetystd haastattelutekniikasta huolimatta heidén
litketoiminnan kognitionsa vaikutti olevan niin laaja, ettd he puhuivat mieluum-
min suurista kokonaisuuksista erilaisten osatekijoiden késittelemisen sijasta.
Kokonaisuuksiin sisdltyi puolestaan moniulotteisia tarinallisia kuvauksia ja niista
yrityksen toiminnalle johdettuja merkityksid. Vuosikymmenien kokemuksen
hankkinut yritysjohtaja saattoi esimerkiksi kertoa verkostoitumiseen johtaneiden
sosiaalisten suhteiden syntyolosuhteista ja ndiden suhteiden merkityksestd yhteis-
tyon jatkumiselle ja kehittymiselle.

Kun kauan on mukana kaikessa, niin tietenkin se verkko laajenee...Tdnd pdivind
on selkedisti helpompi verkottua kuin ennen vanhaan... ndmd on ldhtenyt jostakin
porukkapiireistd, pienemmdstd porukasta ensin matkaan ja sitten se on kasvanut se
verkko siitd sitd kautta. (V10)
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Yrityksen jatkuvuus sukupolvien ketjussa oli myds yksi esimerkkiteema johtajil-
la, joilla oli takanaan pitka yrittdjdura.

...kun tdn moni sukupolvi saanut jo perinténd timdn omaisuuden... sillon sen yri-
tyksen arvo kasvaa siind. Eli ne omat henkilékohtaiset omistajien intressit hdipyy,

hdipyy niinkun taka-alalle ja sen yrityksen menestymisestd tulee tirked. (Y18)

Toisin kuin voisi olettaa, niin yksittdiset yritysjohtajien kognitiiviset kartat saat-
toivat muodostua suppeiksi, lukumiiriisesti vihdn késitteitd sisaltdviksi, vaikka
ne perustuivat menestyneiden, verkostoituneiden ja pitkdaikaisen kokemuksen
hankkineiden yritysjohtajien haastatteluihin.

4.3  Verkostoitumisen ddripaat ja esiintyvyys
aineistossa

Tutkin sekd yleisen aineiston ettd verkostoaineiston perusteella laadittuja kogni-
titvisia karttoja ensin siitd ndkdkulmasta, miten yritysjohtajat kisittelivét verkos-
toitumista ja miten he kuvasivat sen merkitystd. T&lld tavoin etsin vastausta
kysymykseen, mikd on verkostoitumisen itsensd suhteellinen asema aineistoon
kuuluvien yritysjohtajien strategisessa ja operatiivisessa yrityksen menestymiseen
tahtddvdssd liiketoiminta-ajattelussa.

Empiiristd aineistoa kokonaisuutena tarkasteltaessa, huomio kiinnittyy siihen, ettid
verkostoitumisen rooli yritysjohtajien ajattelussa vaihteli paljon. Toisten yritys-
johtajien mielesté verkostoitumisen merkitys litketoiminnassa ja yrityksen menes-
tymisessd oli erittdin tdrked. Ndille yritysjohtajille verkostoituminen ja kumppa-
nuudet nédyttdytyivdt suorastaan yrityksen toiminnan ja menestymisen peruslahto-
kohtana. Heidédn mukaansa ilman verkottumista yrityksen kasvu olisi vaatimatto-
mampaa tai ajatus menestymisesti olisi tuomittu jopa epdonnistumaan.

...No kylld tid on aika lailla elinehto meille niinku vientimarkkinoilla, ettd meilld
on kumppaneita. ... litkevaihto yli kolminkertaistunu, niin kylld se on ehdoton edel-
Iytys ensinndkin ollu kasvulle ja sitten toimimisessa kansainvdlisilld markkinoilla.
(Vs)

...Ei muuten pysty nykymaailmassa toimimaan... (V4)

...En md nde, jotta tdllaista bisnestd pystyy tekemddn ilman tuon tyyppistd verkos-
toa. Sitten jos ajatellaan ostajan puolella, niin eihdn oo mitddn jdirked, jotta itte
yrittdd kaikki tehdd. (V2)
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...stis ilman verkostumista tdd yritys olisi ollut tdmmdinen pieni alihankkija. Se on
ihan selvd. Se on melkein... Se on pakko verkostua. (V7)

...kylld md nddn sen, ettd mitd isompi verkosto meilld on, niin sitd paremmin me
pdrjdtddn kaikki siind. (Y2)

Ne on ihan elintdrkeitd tdlle kokonaisuuden onnistumiselle. (Y16)

No dérimmdisen tdrkeitd tietenkin ettd. (Y24)

Joidenkin yritysjohtajien haastatteluissa verkostoituminen tuli esille vain suppeas-

sa roolissa tai tuskin ollenkaan.

...joo verkostoo on ja kéytetddn ja mut ei orjallisesti...(Y14)

...Jos litkaa nostetaan tditd verkostoa esille, niin ... ei ndhdd sitd, ettd voi hyvin
niinkun vaihtaa, et niinkun mekin ollaan toimittajia.(Y21)

...me ei olla verkostoiduttu silld tavalla kovinkaan paljoo... tuota on meilld tuol-
lasta pienimuotoista niinku alihankintaa koko ajan, joilta otetaan sitten lihiympd-
riston yrityksiltd, jotka tekee niinku ihan tommosia johtosarjoja ja tommosia. ...
Mulla on vihdn vaikeeta sitd niinku meiddn kannalta saada sitd verkostoitumista

niinku kokonaisvaltaisesti ajateltua. (Y8)

Kuviot 7 ja 8 siséltdvit esimerkit verkostoajattelun ddripditd yleisessd aineistossa

edustavista yritysjohtajien kognitiivisista kartoista.



Acta Wasaensia 83

voidaan valikoida

. . . kannattavuus
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suunnittelu toimituksineen
huoltoineen ym.
asiakkaan
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/

asiakkaan edun
ajattelu

Kuvio 7. Esimerkki niukasta verkostonikemyksesti

Ensimmaisessa kartassa (kuvio 7), joka perustuu haastatteluun Y10, verkostoitu-
misen rooli yritysjohtajan ajattelussa vaikuttaa olevan hyvin véhiinen tai 1dhes
olematon. Kysymyksessd on enemménkin asiakaskeskeinen nikemys yrityksen
toimintaedellytyksisté ja pyrkimys yhteistyon jatkumisen turvaamiseen yksittdisen
suuren asiakkaan kanssa. Kuitenkin tdstdkin kartasta ilmenee, miten yritysjohtaja

pohti myds koko valmistusketjua siithen liittyvine palveluntarjoajineen.

Seuraavassa yritysjohtajan haastatteluun Y22 perustuvassa kognitiivisessa kartas-

sa (kuvio 8) verkostoajattelu on nékyvissd vahvasti ja monipuolisesti.
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Kuvio 8. Esimerkki laajasta verkostondkemyksesta

Molemmat edelld olevat kuviot kuvaavat niin sanottuja tiivistimattomié karttoja
asianomaisten yritysjohtajien ajattelusta. Varsinaista kognitiivista analyysii tehté-
essd karttakuvioita on yksinkertaistettava ja keskityttdvd vain olennaisimpiin ki-
sitteisiin ja asioihin, jotta péistddn syvemmadlle yritysjohtajan ajattelun sisélle.
Kun otetaan tdmad huomioon, ndméa kartat kertovat visuaalisestikin, miten vdhan
ensimmaéinen yritysjohtaja pohti verkostoitumista, kun sitd ei hdneltd erikseen
kysytty. Jalkimméiisessd tapauksessa yritysjohtaja puolestaan ndki verkostoitumi-
sen koskettavan hyvin kokonaisvaltaisesti yrityksen koko toimintaa. Mielenkiin-
toista olisi tietdd, olisiko tilanne ollut merkittévisti erilainen, jos yritysjohtajilta
olisi kysytty erityisesti verkostoitumisesta.

Taulukko 6 kertoo yhteenvetona, miten verkostoituminen esiintyy koko empiiristd
aineistoa (sekd Y- ettd V-aineistot) koskevissa yritysjohtajien kognitiivisissa kar-
toissa. Yhteensd 11 johtajaa nédki verkostoitumisen koskevan yrityksen toimintaa
kokonaisvaltaisesti. Vastaavasti 11 johtajan ajattelussa verkostoituminen oli var-
sin pienessd roolissa.
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Taulukko 6. Verkostoitumisen esiintyvyys ajattelukartoissa
Verkostoitumisen esiinty- Esiintyy Esiint Esiintyy
minen kartoissa/ lkm vahvasti vy niukasti

Yleinen aineisto N=27

5 13 9
Verkostoaineisto N=10

6 2 2
Yhteensd (N=37) 11 15 11

Taulukossa verkostoitumisen esiintyvyys on eritelty kolmeen eri luokkaan: a)
esiintyy vahvasti, b) esiintyy ja c) esiintyy niukasti. Verkostoitumisen on katsottu
esiintyvén vahvasti, jos yritysjohtaja puhui haastattelun yhteydessd verkostoitu-
misesta erittdin paljon ja eri yhteyksiin liittden ja painotti sitd erityisesti esimer-
kiksi maininnoin “’tdmaé on erittdin tarkeda”, “ei voi toimia ilman verkostoitumis-
ta” ja niin edelleen. Verkostoitumisen on katsottu esiintyvin niukasti, jos yritys-
johtaja ei puhunut verkostoitumisesta juuri lainkaan tai korkeintaan kysyttdessa
mainitsi suppeasti verkostoitumiseen liittyvid asioita tai jopa ilmaisi, ettei verkos-
toituminen ole heiddn toiminnassaan mitenkdin merkittdvéssd asemassa. Verkos-
toitumisen esiintyminen ei vahvasti eikd niukasti on yhdistetty siihen, ettd yritys-
johtaja késitteli verkostoitumista osana jotakin tai joitakin yrityksen toiminnoista,
mutta ei korostanut sitd eikd tuonut siihen liittyvié asioita erityisesti esiin.

Yleisessd aineistossa vain viisi yritysjohtajaa painotti verkostoitumisen merkitysta
vahvasti, kun puolestaan yhdeksén johtajan ajattelussa verkostoitumisen rooli oli
védhiinen tai hyvin suppea. Muut 13 yritysjohtajaa késittelivdt verkostoitumista eri
tavoin osana yrityksen toimintaa. Seuraavat esimerkit kuvaavat yritysjohtajien
ajattelua, jossa verkostoituminen yhdistettiin yrityksen strategiaan tai se ndyttéy-
tyl enemménkin operatiivisena toimintatapana.

Hyvd verkosto pitdd olla siind ympdrilld, jota hyodynnetddn... (Y2)

...semmosena nyrkkisddntond, ettd mitd enemmdn me pysytddn poissa tdstd talos-
ta, ollaan tuolla maailmalla... verkotutaan, niin sitd parempi. ... Se on elinehto....
Meilld on pitkid kumppanuussuhteita ja tuota ne on meille tirkeitd ... me tarvitaan
tietyn kokoisia, sopivan kokoisia toimittajia. ... mutta tuotekehityksessd esimerkik-

si, niin elektroniikan sopimusvalmistajia pyritddn kdyttimddn. (Y5)
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...valtaosa meijdin asiakkaista on, on tosiaan semmosia, jossa myoskin silld asiak-
kaalla on se sama ajatus, eli se kumppanuusajatus. Ettd tehdddn ja rakennetaan
yhteistyotd. ... (sama johtaja jatkaa)... ne avaintoimittajat on semmosia, joitten

kanssa me tietoisesti rakennetaan suhde ja me vaaditaan téitd suhdetta. (Y22)

...kylld me ollaan niinké Ioydetty meitd pienempid kumppaneita, keille me voidaan
niinko antaa tyotd tavallaan silloin, ku me ei pysty itte tekemdcdn ja sitte myéskin
ollaan semmosia isompia kumppaneita loydetty taas, ketkd puolestaan niinké saa
isoja kauppoja ulkomaille, mitd he ei pysty taas ite toimittaa niin me pystytddn
tehd heijdn kaa yhteistyotd. Kylld se on niinkdé, se on nykypdivdd se verkostoitumi-
nen kylld ettd. (Y6)

Verkostoteema nousi yleiseen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajattelussa
kokonaisuutena esiin varsin yksipuolisesti tai suppeasti, useimmissa tapauksissa
toimittajaverkostojen / alihankinnan ndkokulmasta. Tdméd nédkyi luonnollisesti
myos kyseisistd haastatteluista laadituissa yritysjohtajien kognitiivisissa kartoissa.
Mielenkiintoista on kuitenkin, ettd kaksi kolmasosaa tdhinkin aineistoon kuulu-
vista johtajista kuvaili enemmaén tai vihemmin painottaen verkostoitumista osana
yrityksen menestymiseen johtavaa toimintaa. Tdmai tuli esiin joko haastattelujen
kuluessa suoraan tai haastattelijan kidydessd ldpi késiteluetteloa, jossa verkostoi-
tuminen oli yksi tekijd muiden mahdollisten menestystekijoiden joukossa.

...me ollaan pyritty luomaan verkostoja ja verkostojen luominen meiddn tapauk-
sessa tarkoittaa sillee et vaikka me ollaan alihankkijasuhteessa jonkun toimijan
kanssa ni jos se on jdrkevdd... ni me voidaan luopua esim. tuotekehityksestd jolle-

kin toiselle silld tavalla et me tiedetdidin et se on parempi siind tuotekehityksessd...

(Y3)

Verkostoaineistossa tilanne oli huomattavan erilainen yleiseen aineistoon verrat-
tuna. Yli puolet yritysjohtajista korosti verkostoitumisen merkitystd vahvasti ja
monipuolisesti yrityksensd toiminnassa. Lisdksi kaksi johtajaa puhui verkostoitu-
misesta tdrkednd osana yrityksen toimintaa, mutta heiddn késityksensd verkostoi-
tumisesta ei tullut esiin yhtd monipuolisena kuin siihen erityisesti panostavilla
johtajilla. Vain kaksi johtajaa néki verkostoitumisen melko suppeana ilmiond yri-
tyksensd toiminnassa. Tdstd huolimatta hekin pitivdt verkostoitumista tarpeellise-
na osana liiketoimintaa.

Verkostoaineistossa korostuva verkostoitumisen mdéird ja monipuolisuus voi olla
osittain luonnollista seurausta myds siitd, ettd tima oli keskustelun pddteema.
Voidaan kuitenkin ajatella, ettd mikéli verkostoituminen on yritysjohtajan vdhén



Acta Wasaensia 87

tai vain suppeasti hyodyntdma toimintamalli, se tulee teemasta riippumatta haas-
tattelun kuluessa esiin, kuten aineistoon kuuluvassa kahdessa haastattelussa ta-
pahtui.

Seuraavat haastatteluotteet ovat esimerkkeja yritysjohtajien verkostoajattelusta eri
ndkokulmista. Ensimmaéiset kolme haastatteluotetta kuvaavat verkostoitumisen
merkitystd vahvasti strategisesta ja/tai operatiivisesta nidkokulmasta korostanutta
ajattelua. Viimeinen haastatteluote (V1) edustaa suppeaa nikemysti verkostoitu-
misesta, jossa markkinaehtoinen hintakilpailutus painottui nidkyvasti yritysjohta-
jan ajattelussa.

Ja me jdsennellddn, mikd on kenenkdkin yrityksen rooli. Ja yhtd lailla kaikkien
ndiden yritysten on tiedettdvd, mikd se rooli on kenelldkin. ...se verkosto on perus-
tettu. Se ei ole vain semmoinen, minkdlaiseksi se on niinkun ajautunut. ...se on

suunniteltu tietynlaiseksi se verkosto.(V6)

Tuotannon kannalta, niin sielld on tietyt toimijat ja kun on alihankintaverkosto
meilld oma ja me ollaan osa meiddn pddmiehen verkostoa... mutta on tdssd muita-
kin verkostoja (V3)

Ja meilld on pitkdaikaisia kumppaneita, on tuotekehitykses ja ostoskin, mutta
myynnis meilld on sellaisia, jotka on tehneet meiddn kanssa 30 vuottakin yhteistyo-
td (V2)

Ettd meilld on semmoset, niin sanotut, tietty mddrd hyvdiksyttyjd toimittajia, jotka
keskenddn tiedetddn, ettd ne pystyy tekemddn nditd toitd... Kuitenkin sen verran
verkostoa on oltava, ettd ... mitd nyt alihankinnasta ostetaan tuotantoa, ettd pysty-

tddn kuitenkin myos hyédyntimddn sitd kilpailuttamista. (V1)
Yhteenveto

Téssd luvussa késiteltyjen analyysien tuloksista voidaan yhteenvetona todeta, etti
verkostoitumisen suhteellinen merkitys yritysten menestymisessd vaihteli empiiri-
seen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajattelussa erittdin paljon. Tdma nékyi
sekd strategisen johtamisen ndkokulmasta ettd yritysjohtajien ilmaisemana ver-
kostoitumisen kdytdnnon hyddyntdmisend yritysten toiminnoissa. Asiaan ndytti
vaikuttavan my0s se, kysyttiinkd verkostoitumisesta erikseen vai sisdltyikd se
haastatteluun vain yhtend mahdollisena teemana.
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4.4 Verkostoitumisen miarittyminen

Seuraavaksi tarkastelin yritysjohtajien haastatteluista laadittuja kognitiivisia kart-
toja siitd nakokulmasta, mitd verkostoituminen oli tutkimusaineistoon kuuluvien
yritysjohtajien mielestd. Miten verkostoituminen heiddn ajattelussaan mddrittyi?
Kisittelin erikseen yleisti aineistoa ja erikseen verkostoaineistoa. Poimin kartois-
ta taulukon muotoon asiat, jotka olivat kunkin yritysjohtajan mielestd verkostoi-
tumisen keskidssd verkostoitumista erityisesti kuvaavina elementteind. Tutkimus-
ekonomisista syistd rajasin kummastakin aineistosta erikseen muodostetut yh-
teenvetotaulukot siten, ettd niissd ovat mukana vain asiat, jotka saivat vihintddn
kolme mainintaa. Lisdksi korostin siniselld vérilld kummassakin taulukossa ne
asiat, jotka esiintyivdt enemmin kuin puolessa osassa kyseisen aineiston tapauk-
sia.

Tutkimustulosten vertailtavuuden edistimiseksi pyrin yhdenmukaistamaan yritys-
johtajien kdyttdmid kasitteitd jo koodausvaiheessa yksittdisid karttoja laatiessani
ja vield analysointivaiheessa taulukointia tehdesséni. Tavoitteenani oli laatia tau-
lukot siten, ettd niissd kédytetdédn mahdollisimman samankaltaisia kédsitteitd aineis-
ton informatiivisuutta kuitenkaan menettamatta.

Tutkin my0s esiin nousseiden asioiden ja verkostoitumisen vélisen yhteyden vah-
vuutta lukemalla kunkin yritysjohtajan haastattelun uudelleen ldpi samalla kun
tutkin hinen haastattelunsa perusteella laatimaani kognitiivista karttaa. Yhteyden
vahvuuden arviointikriteereind kdytin samaa analysointitapaa kuin edellisessd
luvussa. Tarkastelin, puhuvatko yritysjohtajat haastattelunsa kuluessa joistakin
verkostoitumiseen yhdistimistddn asioista paljon tai painottavatko he jossain
vhteydessd erityisesti jonkin asian tdrkeyttd. Talld tavoin etsin vastausta kysy-
mykseen, mikd on kunkin verkostoitumista kuvaavan tai verkostoitumiseen liite-
tyn asian suhteellinen tdrkeys aineistoon kuuluvien yritysjohtajien verkostoajatte-
lussa.

Yleinen aineisto

Yleisessd aineistossa yritysjohtajien verkostoitumisajattelu painottui eri verkosto-
toimijoiden vélisiin yhteistydsuhteisiin ja suhteiden laatuun (taulukko 7). Hyvidt
toimittajasuhteet, hyvit asiakassuhteet, suhteiden pitkdaikaisuus ja siihen liittyen
my0s asiakassuhteiden jatkuvuus seki keskindinen luottamus ja tyonjako koros-
tuivat yleisessd aineistossa verkostoitumista méérittdvind elementteind. Késittelen
seuraavaksi 1dhemmin néité yritysjohtajien eniten esiin nostamia ja niihin liittyvié
taulukossa esiintyvid asioita.
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Periti 20 yritysjohtajaa 27:std mainitsi hyvit toimittajasuhteet, toimittajaverkos-
ton tai alihankintaverkoston verkostoitumista maérittdvana elementtind. Heistd 11
johtajaa lisdksi korosti asiaa. Hyvit toimittajat olivat yritysjohtajien mielestd en-
siarvoisen tdrkeitd yrityksen tuotannon tehokkuutta, toiminnan ja tuotteen laatua
ja toimitusvarmuutta ajateltaessa. Mainitut tekijit olivat myos hyvén asiakassuh-
teen rakennusaineita ja edistdjid. Toimittajista kéytettiin yleisessd aineistossa
my0s nimitystd kumppani. Télld painotettiin pitkdaikaista, hedelmaéllistd yhteis-
tyosuhdetta hyvén toimittajayrityksen kanssa.

Toimittajaketjiu on meitil sit, vois sanoo et se on vihintddn yhtd tirkee ku meitin
ammattitaito. ... toimittajaketju tdytyy olla hyvd ja toimittajiin tdytyy olla hyvdt

suhteet. Se on niinkun siin ketjus erittdin tdrkee. (Y9)

Kylli meilld on hyvin vahva ja laaja verkosto silld puolella, etti se on ehdoton

edellytys, ettd tommosia kokonaisuuksia voidaan ees tarjotakaan... (Y15)

...meilld pitdd olla se alihankkijaverkosto ja nythdn me ollaan sitd pikkusen niin
kun tiivistetty sitd yhteistyétd eri toimijoitten kanssa, et meilld on sellaset reilu tu-

sinan verran tirkeitd, tdrkeitd kumppania... (Y7)

Taulukko 7. Verkostoitumista kuvaavat asiat yleisessé aineistossa
mainin Vl? hvutus /1 vahvuus 2
Verkostoitumista kuvaava asia/ tojen Moniko (l)(l;;lsd?ia kOI:OSt.aa/
yleinen aineisto (N=27) luku- kor.o Stg 3| asiaa kos- ka} k.k ten
weas o asiaa’ . asioiden
maara kev'a t mai- maininnat
ninnat
hyvit toimittajasuhteet ja-verkostot 20 11 0,550 0,073
hyviét asiakassuhteet 18 11 0,611 0,073
tyonjako 15 7 0,467 0,046
pitkdaikaiset suhteet 14 14 1,000 0,093
keskindinen luottamus 14 6 0,429 0,040
monitasoinen verkottuminen 12 6 0,500 0,040
aidot kumppanuudet 11 8 0,727 0,053
asiakassuhteen jatkuvuus 10 5 0,500 0,033
henkildsuhteet, henkiloverkot 10 2 0,200 0,013
tuotekehitys yhdessi 9 4 0,444 0,026
keskittyminen muutama iso asiakas 6 5 0,833 0,033
toimiva jdlleenmyyjdverkosto 6 4 0,667 0,026
avoimuus 3 1 0,333 0,007
toisilta oppiminen 3 1 0,333 0,007
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Hyvdt asiakassuhteet mainittiin verkostoitumista médarittdvand asiana yleisessé
aineistossa ldhes yhtd usein kuin toimittajasuhteet. Yhteensd 18 yritysjohtajaa
mainitsi hyvét asiakassuhteet ja 11 johtajaa korosti asiaa erityisesti. Lisdksi taulu-
kon 7 kohtaan aidot kumppanuudet siséltyy mainintoja suhteesta pdédmieheen tai
padasiakkaisiin. Osa yritysjohtajista piti my0s hyvid asiakassuhteita ja kump-
panuuksia synonyymeiné ja kdytti haastattelussa molempia termejd. Kumppanuus
-termin kaytolld haluttiin tdssdkin yhteydessd korostaa suhteen tiiviyttd tai tarke-
yttd yritykselle. Hyvén asiakassuhteen rakennusaineina olivat toimittajayritysten
johtajien mielestd edellisessd kohdassa mainittujen liikesuhteen konkreettisten
tekijoiden lisdksi avoimuus, reiluus, keskindinen luottamus sekd “molemmat
voittaa” -tavoitteeseen pyrkiminen.

Silloin on hauska tehdd yhdessd toitd, jos on niinkun, on tavoitteet sekd asiakkaal-
la ettd alihankkijalla samat ja ettd yhdessd tehdddn sitd. On semmonen avoin, rei-

lu, win-win -periaate...(YS8)

...me yritetddn olla aidosti ja oikeesti kumppaneita niiden asiakkaiden kanssa. Ja
tietysti ehkd semmonen asia, mikd on myoskin, ettd jos kattoo meijin asiakaskun-
taa, niin valtaosa meijdn asiakkaista on, on tosiaan semmosia, jossa myéskin silld
asiakkaalla on se sama ajatus, eli se kumppanuusajatus. Ettd tehdddn ja rakenne-
taan yhteistyotd... (Y22)

Toimiva jdlleenmyyjd- tai edustajaverkosto oli tirked asia varsinkin kansainvélis-
tyneiden yritysten johtajien verkostoajattelussa. Yleisessd aineistossa myynti- tai
jélleenmyyjaverkosto tuli esiin vain kuudessa tapauksessa, joista kuitenkin nelja
yritysjohtajaa korosti asiaa. Tapausten vdhdisyys selittynee silld, ettd yleinen ai-
neisto koostui pddosin sellaisten yritysjohtajien haastatteluista, joiden edustamat
yritykset toimivat toimittajasuhteessa jonkun tai joidenkin isompien yritysten
kanssa. Kaksi yritysjohtajaa sivusi haastattelussaan myos verkoston johtamista
liitettynd myynti- tai toimittajaverkostoon.

...etsitddn semmosia jdlleenmyyjid, jotka ymmdrtdd sen asiakastarpeen ja ymmdr-
tdd meiddn tuotteet... ja sitten yritetddn tehokkaasti ohjata... se on kuitenkin sem-
monen win-win, ettd ei me voida sanella, ettd nyt te teette ndin ja nyt te palkkaatte
tuon...(Y4)

Yleisessd aineistossa 12 yritysjohtajaa katsoi monitasoisen verkottumisen tirkedk-
si verkostoitumiseen liittyviksi asiaksi, mutta se korostui vain kuuden yritysjohta-
jan ajattelussa. Ndma yritysjohtajat nékivdt verkostoitumisen laajasti siten, etti se
sisélsi toimittajasuhteiden ja pddmiessuhteiden liséksi samalla tasolla toimivien
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muiden toimittajien vélisen yhteistyon sekd yhteistyon erikoisasiantuntijoiden ja
tutkimuslaitosten kanssa samoin kuin laajemmat sidosryhmisuhteet. Jalkimmai-
siin siséltyivét esimerkiksi erityiset auditoinnit, akkreditoinnit, tuotteiden vaati-
mat tarkastukset ja hyviaksynnit sekd lisdksi erilaiset toimialan tai litketoiminnan
kehittdmisti edistdvit toimiala- ja muut jarjestosuhteet.

Verkostosuhteita kuvattiin 11 tapauksessa my0s aidoiksi kumppanuuksiksi. Téhidn
lukuun siséltyy edellé todetulla tavalla seké asiakassuhteita ettd toimittajasuhteita.
Yleiseen aineistoon kuuluvista yritysjohtajista kymmenen toi esiin henkilosuhtei-
den merkityksen tirkednd verkostosuhteiden rakentamisen ja jatkuvuuden ele-
menttind, mutta vain kaksi yritysjohtajaa varsinaisesti korosti titd ndkdkulmaa.
Tatd voidaan pitdd yllattdvanikin tuloksena, koska verkostokirjallisuudessa henki-
16suhteiden merkitys nostetaan usein huomattavasti nikyvammin esiin.

Pitkdaikaiset suhteet sekd asiakassuhteiden jatkuvuus liittyivdt osittain toisiinsa,
mutta esiintyvit taulukossa erikseen, koska yleiseen aineistoon kuuluvista yritys-
johtajista enemmaén kuin kolmasosa painotti erikseen asiakassuhteiden jatkuvuut-
ta. Pitkdaikaiset suhteet ja yhteistyon pitkédjénteisyys madrittivit verkostoitumista
14 yritysjohtajan ajattelussa. Merkittdvéa on, ettd he kaikki myds korostivat asian
tarkeyttd. Hyodyllisintd oli, jos seki asiakas- ettd toimittajasuhteet olivat pitkéai-
kaisia. Tdma johtui siitd, ettd yritysjohtajat pitivdt uuden verkostosuhteen luomis-
ta aikaa vievind ja kalliina. Pitkdaikaiset suhteet toivat osapuolille kustannusséds-
t0jd seka edistivit keskindistd luottamusta ja liiketoiminnan kehittdmista.

...se on ollu yks semmonen.. mikd varmasti on johtanut siihen, ettd me on pdrjdtty,

kun on onnistuttu luomaan pitkdaikasia asiakassuhteita. (Y22)

Monet ndistd asiakassuhteista on pitkdaikaisia, et se on jatkunut sitten kaukaa his-
toriasta... Sitten on timmdset toimittajat, jotka on ollu pitkddn ja tiedetddn luotet-
taviksi, niitd ei siind vaiheessa yleensd kilpailuteta. ... Vakiotoimittajat pyorii.
(Y13)

(toimittajasuhde) ... me halutaan, ettd se jatkus se suhde pitkddn ja rakennetaan
sitten puolin ja toisin, yritetddn ohjata sitd. Usein ne on meitd pienempid ja niilld
ei 00 laatujdrjestelmdt ihan silld tasolla kuin meilld, niin yritetddn innostaa ja

kannustaa ja rohkasta ja myés vaatia laatua. (Y4)

Osapuolten keskindinen luottamus oli yksi viidestd yritysjohtajien eniten mainit-
semasta asiasta verkostosuhteita madritettdessd (taulukko 7). Keskindisen luotta-
muksen toi yleisessi aineistossa esiin 14 yritysjohtajaa 27:std. Heistd kuusi johta-
jaa korosti kyseisté asiaa erityisesti. Edelld kdsitelty verkostosuhteiden pitkdaikai-
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suus ja keskindinen luottamus nivoutuivat yritysjohtajien ajattelussa toisiinsa.
Katsottiin, ettd luottamus lujittaa yhteistyotd ja edistdd sen jatkuvuutta. Pitkdai-
kainen yhteisty0 ldhensi taas osapuolia toisiinsa ja kasvatti luottamusta vuorovai-
kutuksessa toimivien henkil6iden vélilld. Henkildsuhteilla on siis oma merkityk-
sensd verkostoitumisen maarittimisessd, vaikka litkesuhteen kovemmat elementit,
kuten esimerkiksi laatu, toimitusvarmuus, hinta ja joustavuus ratkaisevatkin suh-
teen lopullisen jatkuvuuden.

...et se uskallus siind vaihees on ollu se joka on pitiny, tehny meille pitkid asiakas-
suhteita ja ja varmistanu sen ettd sitd kauppaa on silloinki ku muilla ei oo. Laman
aikana se mitataan se yrityksen kestdvyys, ei sitd nousukautena mitata. Ja ne vah-
vuudet niin silloin ne tulee esiin oikeestaan parhaiten ja ne yhteistyékuviot ja ne
henkilosuhteet. Et siel on luottamus molemmin puolin mun mielestd on ollu aina

meilld noitten pddasiakkaitten kans. (Y17)

...se rehellisyys niinku kantaa sitten, ettd se vahvistaa sitd asiakassuhdetta. Kerro-
taan asiat niinku ne oikeesti on. Ettd halutaan olla niinku pitkdaikainen, luotettava
kumppani siind... — Tietysti meiddn pitdd luottaa alihankkijoihin. ... Se sama luot-

tamus on myoskin sielld. (Y7)

Tyonjakoa yritysjohtajat pitivit myos keskeisend verkostoitumiseen liittyvind ja
sitd médrittdvand tekijand. Tyonjaolla tarkoitettiin tissd erikoistumista ja keskit-
tymistéd esimerkiksi tiettyyn tuotteeseen, tuoteryhméén, menetelméédn tai yrityksen
ydinosaamiseen. Yleiseen aineistoon kuuluvista yritysjohtajista 15 nosti keskit-
tymisen ja osapuolten vilisen tyonjaon esille verkostoitumisen yhteydessa. Heisté
edelleen 7 johtajaa korosti asian tirkeytta.

Eli keskityttiin puhtaasti niinkun konepajatoiminnan kehittimiseen... (Y15)

Ehkd semmonen asia tihdn meijdn pdrjddmiseen vois olla myéskin se, ettd me ol-

laan keskitytty hyvin tiukasti siihen, ettd se on se (x...) tekeminen... (Y22)

...ettd joku on erikoistunut johonkin, niin hyodynnetddn niitd erikoistujia meiddn

kumppaneina. (Y7)

Edelld késiteltyjen asioiden lisdksi verkostoitumiseen yhdistettiin tuotekehitys
yhteistyossd asiakkaiden ja/tai toimittajien sekd erilaisten asiantuntijatahojen
kanssa. Tdmin mainitsi yleisessé aineistossa yhdeksén yritysjohtajaa. Avoimuus ja
avoin tiedonvaihto tuotiin esiin osapuolten keskindisen luottamuksen syntymises-
séd ja suhteita yllapidettidessd. Avoimuudesta keskusteltiin verkostoitumista kasi-
teltdessd kuitenkin yllattdvin vdhdn. Vain kolme yritysjohtajaa piti avoimuutta
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tarkednd ja heistékin vain yksi korosti sitd erityisesti. Avoimuus nousi sen sijaan
huomattavasti enemmén esiin, kun yritysjohtajat késittelivat yrityksensd sisdistd
toimintaa. Toisilta oppiminen verkostoissa esiintyi yleisessd aineistossa samalla
tavoin ylldttdvin vdhén, vain kolmen yritysjohtajan ajattelussa.

Verkostoaineisto

Seuraavaksi kisittelen erikseen verkostoaineistoa. Verkostoaineistossa (ks.
taulukko 8) korostui monitasoinen verkottuminen, mihin sisdltyi sekd vertikaali-
nen ettd horisontaalinen verkottuminen ja liiketoimintaverkostojen lisdksi muut
yhteistyo- ja suhdeverkostot. Kahdeksan yritysjohtajaa kymmenestd kisitteli mo-
nitasoista verkostoitumista, vaikka vain yksi heistd mainitsi erityisesti kyseisen
asian. Muut yritysjohtajat sen sijaan kuvailivat ilmi6té eri tavoin haastattelujensa
yhteydessd. He painottivat oman yrityksensd asemaa osana laajempaa toimitus-
ketjua, johon kuului esimerkiksi yksi iso yritys pddmiehend, jonka sopimuskump-
panina toimittiin. Liséksi oli muita samalla tasolla olevia yrityksid, joiden kanssa
tehtiin yhteistyotd saman pddmiehen hyvéksi. Edelleen viitattiin omaan toimitta-
javerkostoon, jossa voi olla useampia eri portaita jirjestelmitoimittajista jonkin
yksittdisen osavaiheen toimittajiin, esimerkiksi hitsaus, pintakasittely, maalaus.
My0s mahdolliset erikoisasiantuntijapalveluita tarjoavat yritykset luettiin yhteis-
tyokumppaneihin. Jalkimmaisiin kuuluivat esimerkiksi ohjelmistoja tai automaat-
tisia toimintajérjestelmid suunnittelevat yritykset tai testauksia ja erikoismittauk-
sia tekevit yritykset.

Ratkaisumyyntiin keskittyneissd yrityksissd, jotka tulivat esiin aineistoon kuulu-
vien kahden yritysjohtajan haastattelussa, verkostoituminen ndhtiin vertikaalisen
lisdksi horisontaalisena yhteistyond. Horisontaalisuus esiintyi myds litketoimin-
taan vilillisesti liittyvissd verkostosuhteissa kuten esimerkiksi toimialajarjestdssi
tai alan erityisjdrjestossé tehtdvasséd kehittdimisyhteistyssa. Namékin suhteet saat-
toivat edistdd myds konkreettisten liiketoimintasuhteiden kehittymista.

Verkostoitumisen monitasoisuuden vahvuus korostui yritysjohtajien ajattelussa,
kun verkostoaineistoon kuuluvista johtajista yhteensd seitsemédn johtajaa kahdek-
sasta puhui ilmidstd paljon ja eri tavoin painottaen. Aineistosta muodostui kisitys,
ettd monitasoinen verkottuminen on ymmaérrettidvissd yldkésitteeksi useimpien
yritysjohtajien ajattelussa puhuttaessa yritysten vilisestd verkostoitumisesta.
Verkostoitumisen monitasoisuudesta johdettiin edelleen sellaisia verkostoitumi-
seen liittyvid osatekijoitd, jotka riippuivat kunkin yritysjohtajan omasta yrityskon-
tekstista ja kokemuksesta.
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Meilld verkottumista tapahtuu monella tasolla. Kuulutaan alan jdrjestoihin kaik-
kiin... Sitten on erilaisten tutkimushankkeiden piirissd... saman alan yritysten
kanssa tekemisissd. ... Silld lailla tietenkin ollaan verkostoiduttu tuon alihankin-
nan tekemisessd, ettd on useita pddmiehid, joiden kanssa ollaan verkossa koko
ajan... Niin me tehdddn osahankintaa heille. Sitten taas pdinvastoin on 4-5 yritys-

td, josta me ostetaan vastaavasti osavalmistusta. (V10)

Tuotannon kannalta niin sielld on tietyt toimijat. Ja kun on alihankintaverkosto
meilld oma ja me ollaan osa meiddn pddmiehen verkostoa.... Mutta on tdssd mui-
takin verkostoja. ...Vientiin kun mennddn... niin sielld on sitten omia verkostoja,
yhteisid projekteja sielld tilld hetkelld menossa. (V3)

Ja esimerkiksi vientipuolella, niin me tehdddn sitten muutamien ... valmistajien
kanssa yhteistyotd silld tavalla, ettd me tarjotaan tid kokonaisuus ...yhtendiseksi
paketiksi. Eli jokainen tekee ite sen kaupan tin meiddn ndkékulmasta asiakkaan
kanssa... Ja sitten taas asiakkaan ndkokulmasta, he saa valmiin yhtendisen pake-

tin. Eikd hdnen tarvitse sitten nditd niinku yhteensopivuuksia miettid. (V38)

Monitasoisen verkottumisen keskidssd yritysjohtajien ajattelussa olivat erityisesti
hyviét toimittajasuhteet ja niin sanotut oikeat kumppanit, mutta my0s toimiva
myyntiverkosto edustajineen ja jdlleenmyyjineen. Oikeana, hyvdnd kumppanina
voi my0s esiintyd tilanteesta riippuen niin padmies/asiakas, toimittaja kuin edusta-
ja tai jdlleenmyyjd sekd myds tarvittava asiantuntijatahokin. Oikeiden kumppa-
neiden tai partnereiden merkitystd toi verkostoaineistossa esiin seitsemén johta-
jaa, jotka kaikki korostivat asiaa.

Oikeilla kumppaneilla viitattiin verkostoaineistossa siihen, ettd verkostosuhteen
osapuolilla oli tiivis syvé yhteistydsuhde, johon liittyi erityisen olennaisena avoin
tiedonkulku. Osapuolilla tuli lisdksi olla tarvittavaa osaamista ja halua kehittyd, ja
yhteistyon tuli olla sujuvaa ja osapuolia hyodyttivad. Télloin verkostosuhteella oli
mahdollisuus vahvistua kumppanuussuhteeksi ajateltaessa verkostoitumista jat-
kumolla, jossa toisessa laidassa on ohut tai epédsddnnéllinen yhteistyosuhde ja
toisessa pitkdaikainen syvd kumppanuus.

...meiddn pddasiakas on ainakin sellainen, ettd se on niinku ihan oikea, ettd sielld
on mukana yhteisid palavereita ja yhteisid tuotekehitysjuttuja. Ettd se ei ole pel-
kdstidn alihankintaketju, vaan sielld oikeasti tieto kulkee. Than avoimesti antaa
sen tiedon, mikd heille menee, ettd se valuu heti meille ja meiddn kautta alihankki-
joille saman tien. Meilld on muutama asiakas vaan tdissd alihankintaketjussa. Ne
on aika syvidlld, ettd on yhteisid prosesseja rakennettu liittyen tuotteen tekemiseen.
Informaatio tosiaan kulkee. (V3)
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Ettd pyritddn siihen tuota niin hyvddn kumppanuussuhteeseen ja hyvddn yhteistyo-
hon ja keskustellaan erilaisista asioista. ...kylldhdn se on siindkin mieles, ettd niin
jos meilld on tdllainen suhde, niin heilld on taas ndilld edustajilla halu kasvattaa
sitd omaa osaamista... hyvid edustajia on vaikea I6ytdd, todella vaikea Ioytdd.
(V2)

Sehdn on tdmmoinen mahdollisuus. Siis sd voit jollakin tavalla hyétyd timmoisestd
siis resursseista, joka itsendisend on mahdotonta hankkia nimd resurssit. Mutta sd
saat niitd melkein ilmaiseksi, koska tehdddn tditd yhteistyétd. Se on timmdinen
win-win tilanne. Jos he jakavat ja antavat ndmd resurssit meille, me pystymme te-
kemddn jotain tai valmistamaan, kehittdmdcdn jotakin, joka on hyodyksi siis part-

nerillemme, joka on antanut ndmd tiedot. (V7)

Taulukko 8. Verkostoitumista kuvaavat asiat verkostoaineistossa

o Moniko vahvuus 1 vahvuus 2

Verkostoitumista kuvaava ¥naln1nt0- koros- k?ro'staz? / kor,OStfm /
. .. _ jen luku- . kaikki asiaa kaikkien
asia/ verkostoaineisto (N=10) A taa asi- . .
maara koskevat asioiden
aa? maininnat maininnat

hyvit toimittajasuhteet, alihan-
kintaverkosto 10 7 0,700 0,082
pitkdaikaiset suhteet 9 7 0,778 0,082
monitasoinen verkottuminen 8 7 0,875 0,082
tyonjako 8 7 0,875 0,082
oikeat partnerit, kumppanit 7 7 1,000 0,082
keskindinen luottamus 7 6 0,857 0,071
tuotekehitys yhdessi 7 5 0,710 0,059
henkilosuhteet, henkiloverkot 7 2 0,286 0,023
avoimuus 5 4 0,800 0,047
toisilta oppiminen 4 3 0,750 0,035
toimiva myyntiverkosto 4 3 0,750 0,035
verkostoveturi, verkoston johta-
minen 3 1 0,333 0,012
edellyttdd oppimista koko
organisaatiolta 3 1 0,333 0,012
oma alihankintatoiminta 3 1 0,333 0,012

Hyvidt toimittajasuhteet tai alihankintaverkosto kuvasi tirkeédnd osana verkostoi-
tumista kaikkien verkostoaineistoon kuuluvien yritysjohtajien mielestd. Kymme-
nestd asian esiin tuoneesta johtajasta seitsemdn painotti hyvid toimittajasuhteita
erityisesti. Toimittajasuhteen osatekijoiksi mainittiin toimittajan luotettavuus tuot-
teen tai tyon laadussa, toimitusvarmuudessa, joustavuudessa ja hintakilpailuky-
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vyssd. My0s sitoutuminen ja halu kehittyd mainittiin hyvén toimittajan ominai-
suuksina ja hyvin suhteen rakennusaineina. Nama kaikki tekijét vaikuttivat rat-
kaisevasti my0s suhteen jatkuvuuteen.

Toimittajasuhteiden synonyyminé kiytettiin aineistossa yleisesti késitettd alihan-
kintaverkosto tai alihankkijat, joten kisittelin niitd analyysid tehtdessd yhdessa.
Perusteluna on, ettd vaikka yksittdiset yritysjohtajat puhuivat alihankintaverkos-
tosta tai toivat esiin toimittajan hinnan merkityksen yhtené keskeisimmistd valin-
takriteereistd, hinta ei kuitenkaan ollut heille se ainoa ratkaisevin tekijd, mikéli
muut kriteerit olivat kohdallaan. Hinnan sijasta laatu, tehokkuus ja toimitusvar-
muus nousivat esiin lihes ehdottomina suhteen jatkuvuuden edellytyksind. Lisdk-
si suhteiden pitkdaikaisuus oli laajasti korostettu ominaisuus, oli kdytossd sitten
kumpi termi hyvéinsé. Seuraavissa haastatteluotteissa tuodaan esiin toimittajasuh-
teita eri ndkokulmista sekd myds eri valintakriteerien merkitystd suhteen muodos-
tamisessa. Kdsittelen suhteiden pitkdaikaisuutta erikseen jaljempéna.

...voi olla nékyvid kumppania... Kdytinnés ne on kuin meiddn miehid, kun me aina
kdytetddn niitd. Pyritddn jatkuvasti samoihin... Ainut mikd silloin tdlloin tarkiste-

taan, ettei ne kdytd ittestddn selvyytend hyvdksi sitd, ettd saa tehdd. (V5)

... Valmistuspuolella, meiddnkin valmistus perustuu hyvin pitkdlle alihankintaver-
kostoon, sielli puolella on sielldi alkuldhteelli se verkostoituminen.
... Valmistuspuolella on se, ettd... sielld on se toinen puoli, missd se yritysten vili-
nen verkostoituminen on niinkun, mitd parempaa se on, niin sitd laadukkaampi,

sen paremmin se lopputuote vastaa niihin asiakastarpeisiin myés. (V6)

...jos puhutaan nyt meiddn alihankkijoista ja siitd verkostosta, niin he suurin piir-
tein tietdd, ettd minkd tyyppistd tavaraa meiltd tulee ja osaa kehittid sitd omaa
tuotantoansa siihen suuntaa ja ottaa siitd kaikki. Elikkd siind muodostuu tdd win-
win tilanne. Jos aina juostaan sen halvimman perdssd, niin se ei pakosta... jos me
tiedetddn, ettd minkd laatuista tavaraa me saadaan, me pystytddn yhdes kehittd-
mddn sitd laatua. Me tiedetddn ettd kuinka hyvin toimitusajat pitdd. Se ei ole sel-
laista arpapelid. Monta kertaa ndd muut kuin sen tavaran varsinainen hinta, niin

ndmd muut tekijdt voi olla paljon paljon korkeampia ne kustannukset. (V2)

...Kylld meiddn alihankkijan, jos se ei ole tehokas, se ndkyy myos meiddn kilpailu-
kyvyssd... Kylld mekin tiedetddn, toimittajat, ettd mikd meiddn vahvuus on, ettei
mekddn lihdetd sitten kaikki hinnan perdssd. ... Ja ndmd yksinkertaiset asiat kuten
toimitusvarmuus ja laatu pitdd olla kunnossa. Kylld md nden tdistd, ettd meiddin

alihankintapddmiehet, niin toimitusvarmuus niille on aina sata...(V3)
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Monitasoiseen verkostoitumiseen liittyi vield toimiva myyntiverkosto edustajineen
ja jélleenmyyjineen, joka nousi esiin neljdn yritysjohtajan haastattelussa, ndista
kolmessa korostuneen vahvasti. Kaksi johtajista toimi lopputuotetta kokoonpane-
vissa ja toimittavissa yrityksissd. Kaksi johtajaa toimi ratkaisumyyntiin keskitty-
neissd yrityksissd, jotka toimittavat asiakkaille useamman yrityksen yhdessi toi-
mittaman kokonaisuuden — tuote- tai tuotantoratkaisun. Toimittajaroolissa toimi-
vien yritysten johtajien ajattelussa myyntiverkosto ei esiintynyt. He nikivit
myynnin yrityksen sisdisend, mutta luonnollisesti keskeisen tirkednd toimintana
ajateltaessa yrityksen menestymistd. Seuraavassa on esimerkit myyntiverkoston
merkityksesti yritysjohtajien ajattelussa.

...ulkomailla on dealeriverkosto, joka hoitaa myynnin sielld. ... Sitten dealerit te-
kevit keskenddn yhteistyotd... mitd he keskenddn kattovat jdrkeviksi tehdd.
... koko dealeriverkosto kokoontui tinne meille. Ja oli ns. dealeripdivd. ... Se on
niin kuin monta kertaa ennemminkin on ollut. ... Liiketoimintaa on kehittdmdssd

huomattavasti isompi joukko kuin vain me itse. (V6)

Kyllihdn nditten isompien kanssa se on niinkun suunnitelmallisempaa. ...kdydddn
ite paikan pddlld tapaamassa jilleenmyyjid. ... sitten kutsutaan tdnne ihan vdlilld
vhtd aikaa. Ettd on timmdsid jdlleenmyyjdtapaamisia, koulutustilaisuuksia.
...Mutta meilld on kehitteelld vihdn systemaattisempaa tapaa arvioida nditd

Jéalleenmyyjid. (V8)

Seké asiakas- ettd toimittajasuhteiden pitkdaikaisuus oli yhtd haastattelua lukuun
ottamatta kaikkien yritysjohtajien esiin tuoma erityisesti verkostoitumiseen kuu-
luva, sitd méadrittdva elementti. Kumppanuuteen siséltyy jo ldhtdkohtaisesti ajatus
suhteen syventymisestd ajan kuluessa. Kuitenkin my0s toimittaja—alihankinta-
suhteissa sekd jéilleenmyyji- ja edustajasuhteissa seitsemén johtajaa yhdeksdsté
korosti suhteiden pitkdaikaisuutta.

Ettd se joka on toiminut kauan siind verkossa, niin se tietdd sen tavan toimia ja tie-
tdd sen toisen tuotteen aika tarkkaan, mihin se menee. Tietdd vaikkei sitd ole joka
kerta sanottu erikseen, ettd mihin se menee ja kuinka se toimii. ... Pitdd olla perilld

siitd, ettd mitd asiakas oikeastaan haluaa... (V10)

Ja meilld on pitkdaikaisia kumppaneita, on tuotekehitykses ja ostoskin, mutta
myynnis meilld on sellaisia, jotka on tehneet meiddn kanssa 30 vuottakin yhteistyo-
td. ... (valmistuspuolella)...sinne on omat pitkdaikaiset yhteistyokumppanit, jokka
hoitaa sen... Elikkd sielld mddrdtyt asiat me tehdddn itte ja mddrdtyt on ulkoistet-

tu. Ja sielld on pyritty myéskin siihen, ettd ne olis pitkdaikaisia yhteistyokumppa-
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neita. (pitkdaikaisuuden tdrkeys) Kylld se on meilld kaikessa... mitd pidempiaikai-

nen suhde, sitd parempaan pystytdidn. (V2)

(...pitkdkestoisia) Se on meiddn tavoite. Se on kuitenkin tommosen partnerin saa-
minen tai loytdminen, niin sekddn ei oo mikddn halpa asia. Mielellddn sitten teh-

dddn useampi vuosi heiddn kanssaan yhteistyotd. (V8)

Verkostoitumista madritti suhteen keston lisdksi keskindinen luottamus ja avoi-

muus. Nama kolme elementtid olivat toisaalta yritysjohtajien ajattelussa keskindi-

sessd riippuvuussuhteessa siten, ettd avoimuus ja luottamus edistivit toinen tois-
taan ja tukivat myds suhteen jatkuvuutta. Suhteen pitkdaikaisuus voi puolestaan

syventdd entisestddn osapuolten vilistd luottamusta ja avoimuutta. Verkostoai-

neistossa kuusi yritysjohtajaa seitsemédstd painotti vahvasti luottamuksen merki-
tystd verkostosuhteessa ja neljd yritysjohtajaa viidestd painotti my0s avoimuutta.

Naistd kolme yritysjohtajaa painotti vahvasti sekd luottamusta ettd avoimuutta

verkostoitumista maérittdvini tekijoina.

...onnistuminen edellyttid kylld syvdd nditten myohempien verkostokumppanien
tuntemusta ja samanlaista toimintamoraalia. ...ettd voi luottaa ja paljastaa sellai-
sia asioita, mitd muuten pidettdisiin kilpailijoitten ja niiksi kuvitelluilta salassa. ...
Nimenomaan se luottamuksen loytidminen silld tasolla, ettd ei tarvita mitddn salas-

sapitosopimuksia. (V5)

Melkeinpd se avoin toiminta on parempi kuin sellainen suljettu piiri.(V3)

Kylldi tuo luottamus on niin, ettd jos sd sen menetdt sielld niin... Sitten se alkaa se
rumba ettd sd joudut silmdtikun alle ja pahimmas tapaukses pois. ... Ettd kylld se
luottamus pitdd olla, mutta puolin ja toisin. (V3)

Asiat hoidetaan silld lailla, kun on sovittu. ... Jos joku asia on sovittu, niin se pide-
tdadn. ...Molemmin puolin. ... Se (luottamus) on meille iso arvo arvojen joukossa.
(V2)

Luottamus on aika tdrked, ettd tdytyy toimia niin kuin on luvattu. Ja jos on tavoit-
teita, niin tdytyy pddstd siihen tavoitteeseen. Muuten aika nopeasti menetetddn

luottamus. ... Yleensd jos luottamusta ei oo, silloin yhteistyé ei koskaan toimi. (V7)

Ja jos mennddn niin pitkdlle, ettd se on tommoista avointa se ns. roolileikki, siitd
on se hyoty, ettd se luottamus kasvaa siind. ... Luottaa siihen, ettd kylld tid onnis-
tuu. Satsaa, panostaa. ...Eihdn se kasvukaan oo kivutonta. Ja siind tulee niitd kas-
vukipuja. Niitdkin kun kdsittelee avoimesti niin taas luottamus kasvaa ja taas

ollaan niinku paremmalla tielld. (V6)
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Luottamus ja avoimuus liittyivét yritysjohtajien ajattelussa sekd verkostosuhteen
syntymiseen, syvenemiseen ettd jatkumiseen, mutta lopulta my0ds péaédttymiseen.
Tavoitteisiin pddseminen ja lupausten pitiminen olivat suhteen jatkumiselle ja
molemmin puoliselle luottamukselle tirkeitd. Tdssd keskeisimmat kriteerit olivat
yritysjohtajien mukaan tuotteen laatu ja luvatun toimitusajan pitdminen. Toimi-
tusvarmuuden tulee tdmén péivan liikketoiminnassa olla 1dhempidnd sataa prosent-
tia, kuten yksi yritysjohtaja kuvasi. Luottamus voidaan menettdd usealla tavalla,
mutta kyvyttomyys pitdd lupauksiaan johtaa verkostosuhteissa luottamuspulaan,
jos ei yhdestd kerrasta niin vdhintddnkin toistuessaan. Lievidkin petollisuus eli
“fuskaaminen” olisi helpoin tie suhteen paittymiseen joko osapuolen huomattua
asian tai hdnen pddmiehensd vaatimuksesta. Téstd esimerkki seuraavassa:

Sen pitdd olla oikein, eikd saa eikd kannata lihted pikavoittoja hakemaan. Tai ettd
sd teet jotakin... hyvd esimerkki, ettd fuskaat siind prosessissa sddstimdlld jota-
kin... teet huonosti. Se myohemmin ndkyy laatuongelmana, niin kylld se vaikuttaa.
...Pddmies halus, ettd me vaihdettiin se tuote pois sieltd. Ja niin kdvi ja he (ali-

hankkija) menetti aika ison, oli melkein 40 prosenttia sen firman myynnistd. (V3)

Tyénjako ja kunkin osapuolen keskittyminen omaan ydinosaamisalueeseensa
médritti verkostoitumista litketoiminnan ndkokulmasta. Yritysjohtajien ajattelussa
yrityksen keskittyminen ja erikoistuminen nayttelivit verkostoitumisen perussyy-
td, mutta my0Os seurausta. Toisten johtajien mielestd yritykset verkostoituvat, kos-
ka ne haluavat erikoistua tai keskittyd omaan osaamiseensa ja hakevat muita osa-
alueita varten yhteistyokumppaneita. Toiset yritysjohtajat ndkivét verkostoitumi-
sen seurauksena sen, ettd yritysten tehtdvét eriytyvit ennestddn. Tdmén seurauk-
sena verkostoituneet yritykset erikoistuvat ja kukin kehittdd edelleen omaa
osaamisaluettaan.

Tulkitsin aineistossa verkostoitumiseen liittyviksi tyonjaoksi varsinaisen termin
kayton lisdksi myos puheen verkostotoimijoiden eri rooleista seké viittaukset yri-
tyksen keskittymiseen ja erikoistumiseen. Tilld perusteella tyonjakoon viittasi
kahdeksan yritysjohtajaa kymmenesti. Asiaan viitanneista yritysjohtajista seitse-
mén painotti tydnjaon merkitysta.

Sitd (verkostoitumista) on edesauttanut, ettd ne yritykset on keskittynyt omaan sek-
toriinsa. (VI10)

Eli me kiytetddn alihankkijoita hyvinkin vahvasti osto- ja tuotantopuolella. ...Ja

sitten keskitytdidn tdhdn niinku lopputuotteen kokoonpanoon. (V8)
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...tdmd meiddn myynti ensinndkin... Sitten taas toinen on taas tietysti tid hankin-

tapuolen jutut. Sitten on mitd liittyy tuotekehityksen ympdrilld olevat asiat. (V2)

...me ollaan se kokoava voima tdssd... Ja me ollaan ndiden kumppaneiden kanssa
hiottu se konsepti niin, ettd kaikki... niin saadaan menemddn jouhevasti yhteen,
ettd sielld ei jad mitddn tuota tdmmosii aukkopaikkoja. ...Kun koko tdid meiddn

vdin on tdssd tietynlaisessa erikoisosaamisessa ja tdssd automaatiossa... (V4)

Verkostoitumista madritti liiketoiminnan ndakdkulmasta myds tuotekehitysyhteis-
tyo, jota tehtiin joko yhdessd asiakkaan, toimittajakumppaneiden, myyntiverkos-
ton tai kumppaneina toimivien erityisasiantuntemukseensa keskittyneiden yritys-
ten kesken. Jalkimmaisilld yrityksilla haastatellut johtajat viittasivat muun muassa
ohjelmistotaloihin, arkkitehtitoimistoihin, suunnittelutoimistoihin ja mittauksia tai
erikoissertifiointeja tekeviin yrityksiin. Seitseméstd asian maininneesta yritysjoh-
tajasta viisi piti yhdessd tehtdvda tuotekehitystd hyvin tdrkednd osana verkostoi-
tumista. Tuotekehitys edisti yrityksen uudistumista, innovatiivisuutta ja sdilymisti
kilpailukykyiseni.

He (myyntiverkosto) keksii jotakin sielld sellaista keskenddn, mitd he sitten esittdd
meille, ettd voitaisko me tehdd ndin taikka ndin, niin vois olla hyvd. ... Liiketoimin-

taa on kehittdmdssd huomattavasti isompi joukko kuin vain me itse. (V6)

...sielld on mddrdttyjd yhteistyokumppaneita, joita me on kdytetty. ...tarvitaan vd-
hdn ulkopuolista nikemystd, konseptisuunnittelua. Ettd saatais jotain uutta tuotua

tanne. Ja ndiden tutkimuslaitosten kanssa on ... yhteistyétd. (V2)

Paamiehen kanssa tehtdva pddamiehen tuotteen kehittdminen syvensi kumppanuut-
ta ja edisti verkostosuhteen jatkuvuutta. Samalla tuotekehitysyhteistyd turvasi
toimittajayrityksen jatkuvuutta ja menestymista.

...sielld on mukana yhteisid palavereita ja yhteisid tuotekehitysjuttuja. ...tddlld
verkostossa kehitetddn sen pddmiehen tuotetta. ...Tavallaan opitaan se tuote. Ja
meiddn alihankkijat niin sielld on paljon sellaista hiljaista tietoa, mitd pddmies ei

ikind pysty laittamaankaan niihin tuotteisiin. (V3)

Henkilosuhteiden ja henkiloverkkojen merkitys tuli yritysjohtajien ajattelussa
esiin verkostoitumista edistdvdnd tekijdnd ja myos verkostoituneiden yritysten
vilisissd suhteissa esimerkiksi uusia toimijoita etsittdessd, tietoa hankittaessa tai
yleisesti suhteen syvenemisti edistidvina tekijdni. Vaikka perdti seitsemédn yritys-
johtajaa kymmenestd mainitsi asian, kuitenkin vain kaksi yritysjohtajaa korosti
henkilosuhteiden merkitysta.
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...totta kai henkilosuhteet vaikuttaa. Ja jos yrityksissd avainhenkilét vaihtuu, niin
aina ne on kddnnekohtia. Aina ne on kddnnekohtia, et miten tdmmonen yhteistyo-
kuvio sitten jatkuu. ...Mutta kylld tietysti jos henkilosuhteista puhutaan, niin aivan
turhaa on kuvitella, ettd joku henkilosuhde muodostuisi tai pysyis ylld, jos ei tavata

henkilokohtaisesti, vaikka mitd tekniikkaa nykypdivind olemassa niin. (V§)

...edustaja puhui just tdstd asiasta, ettd miksi he haluavat tehdd téitd meiddn kans.
Minkd takia se on niin erilaista kuin muiden pddmiesten kans. Ja sielld tuli tdd,
Jotta tid on tillainen henkilokohtainen suhde. Tdd ei oo vain niinkun joku agentti-
pddmies suhde, vaan siind on enemmdn mukana. ...Md nden sen tosi tdrkedksi

asiaksi. Md nden, ettd se on se meiddn kilpailutekijid muutenkin. (V2)

Henkildsuhteiden merkityksen vihenemiseen ovat vaikuttaneet yritystenviliset
automatisoidut prosessit ja niihin liittyva tiedonkulku sekd muut sdhkoiset viestin-
tavilineet. Kansainvilisissd suuryrityksissd péattdjat etdéntyvit ulkomaille, mika
osaltaan vihentdd syvempid kanssakdymisti toimittajayritysten kanssa.

Kylli se on vaan niin, ettd ihmisid vaihtuu ndissd aika paljon. ...Se ennen oli ehkd
enemmdn ne ihmiset. Mutta omistus on muuttunut ulkomaille ja se on isoja porssi-
yhticitd, niin kylld se aika heikkoa on sitten... Kylld siitd apua on. En md sitd sano.

...Nykyddn on sitten ndmd netit ja muut, ettd se on niin nopeaa kaikki. (V3)

Yleiseen aineistoon verrattuna verkostoaineistossa tuli esiin uutena asiana verkos-
ton kdrkiyrityksen/ verkoston pddmiehen rooli ja siihen liittyvind verkoston joh-
taminen. Tdmén nosti esiin kolme yritysjohtajaa, joiden edustama yritys oli itse-
kin karkiyrityksen asemassa. Kyseisten yritysjohtajien verkostoajattelussa oli
luonnollisesti jossain méérin erilainen ulottuvuus verrattuna siithen, miten toimit-
tajakumppaneina toimivien yritysten johtajat nikivét verkostoitumisen. Tosin
viimeksi mainittujenkin johtajien ajattelussa esiintyi verkostojohtamiseen liittyvid
teemoja niiden omasta toimittaja- tai alihankintaverkostosta puhuttaessa.

On vaikea puhua verkostosta, jos se on vaan, ettd sitd ei ole mitenkddn jdsennelty.

. niinkun meiddn tapauksessa meiddn ns. pddhankkijana. Ja me jdsennellddn,
mikd on kenenkdkin yrityksen rooli. ... Tdd koko bisneshdn on tietynlaista verkos-
ton johtamista ja asioiden organisoimista ja tiedon vaihtamisen ja tiedon liikkumi-
sen organisoimista. Meilld se on niinku yritysten vdlistd.. aika isona asiana

verkostojohtamisessa yritystenvilisen tiedonkulun vaihtamista. (V6)

Yllattavaa oli, ettd asiakassuhteista puhuttiin verkostoaineistossa hyvin vidhédn
verrattuna yleiseen aineistoon. Osaselitykseksi voidaan aineiston perusteella tulki-
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ta, ettd “asiakas” -termin sijasta verkostoaineistoon kuuluvat yritysjohtajat kaytti-
vit edelld kisiteltyd termid “oikeat partnerit tai kumppanit” tai padmies. Tamén
voidaan ymmadrtda viittaavan ainakin asiakkaaseen ja toimittajaan.

Yhteenveto

Verrattaessa empiirisid aineistoja kuvaavia taulukoita 7 ja 8 keskendéin voidaan
todeta, ettdi molemmissa aineistoissa keskeisimmét ja eniten mainintoja saaneet
verkostoitumista méadrittavit asiat olivat pitkdaikaiset hyvdt suhteet toimittajiin,
asiakkaisiin ja kumppaneihin. Aineistoissa oli yhdenmukaista myds keskustelu
keskindisestd molemminpuolisesta luottamuksesta ja tyonjaosta. Yhdessd tapah-
tuva tuotekehitys ei noussut yleiseen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajatte-
lussa yhté selkedsti esiin kuin verkostoaineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajatte-
lussa. Vain yksi kolmasosa yleiseen aineistoon kuuluvista yritysjohtajista yhdisti
tuotekehityksen verkostoitumiseen. Tuotekehityksen voidaan kuitenkin katsoa
ainakin 10yhisti yhdistdvén aineistoja, silld se eroaa tyonjaon ohella varsinaisista
osapuolten vilistd suhdetta médrittelevistd elementeistd. Taulukkoon 9 on koottu
keskindisen vertailun helpottamiseksi yritysjohtajien ajattelussa verkostoitumista
keskeisimmin madrittdvit asiat kummassakin aineistossa. Tummennetut kohdat
taulukossa ilmaisevat asian erityistd vahvuutta kyseisessé aineistossa.

Yleisen aineiston kohdalla leimaavaa oli verkostoitumiseen liitettyjen mainintojen
keskittyminen viiteen tdrkeimpédén asiakohtaan ja muiden mainintojen hajonta.
Mainintojen lukumaédrid tarkasteltaessa tulee muistaa, ettd aineiston suhteellinen
koko on ldhes kolminkertainen verrattuna verkostoaineistoon. Tastd johtuen kor-
kea lukumédrd yleisesséd aineistossa ei kuitenkaan suhteellisesti ylitd verkostoai-
neiston lukumaéirien painoarvoa yhdenkéén asian kohdalla (esim. hyvét toimitta-
jasuhteet). Poikkeuksena ovat asiakohdat, joita aineistoissa ei voida verrata kes-
kenddn, koska ne eivit esiintyneet molemmissa aineistoissa vahintdédn kolmen
yritysjohtajan ajattelussa (esim. hyvét asiakassuhteet ja niiden jatkuvuus). Merkit-
tavdd on, ettd vihiten mainintoja saaneiden asioiden lukumaéadrit olivat kummas-
sakin aineistossa ldhelld toisiaan (esim. avoimuus ja toisilta oppiminen). Téssdkin
on kuitenkin muistettava aineistojen koko suhteessa toisiinsa.
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Taulukko 9. Verkostoitumista médrittdvien asioiden vertailu
A Moniko | ™ | Moniko
Verkostoitumista kuvaava asia/ - koros- - koros-
aineistojen vertailu tojen taa tojen taa
luku- PN luku- < o
ww . | asiaa? w. . | asiaa?
miiri madri
yleinen aineisto verkostoaineisto
(N=27) (N=10)
hyvit toimittajasuhteet, alihankintaverkosto 20 11 10 7
hyviét asiakassuhteet 18 11 XX XX
tyonjako 15 7 8 7
pitkdaikaiset suhteet (asiakas ja toimittaja) 14 14 9 7
keskindinen luottamus 14 6 7 6
monitasoinen verkottuminen 12 6 8 7
oikeat partnerit, aidot kumppanuudet 11 8 7 7
asiakassuhteen jatkuvuus 10 5 XX XX
henkilosuhteet, henkiloverkot 10 2 7 2
tuotekehitys yhdessi 9 4 5
Keskittyminen, muutama iso asiakas 6 5 XX XX
toimiva jélleenmyyjéverkosto, myyntiverk. 6 4 4 3
avoimuus 3 1 5 4
toisilta oppiminen 3 | 4 3
verkostoveturi, verkoston johtaminen XX XX 3 1
edellyttdd oppimista koko organisaatiolta XX XX 3 1
oma alihankintatoiminta XX XX 3 1

Verkostoaineisto oli yleistd aineistoa homogeenisempi. Verkostoitumiseen liitet-
tiin yhteensd kahdeksan asiakohtaa, jotka saivat yritysjohtajien keskuudessa tasai-
sesti vihintddn seitsemdn mainintaa kymmenestd. Henkilosuhteita lukuun otta-
matta kaikkia kyseisid asiakohtia myos korostettiin hyvin tasaisesti. Hyvét toimit-
tajasuhteet sekd verkostosuhteiden pitkdaikaisuus kerdsivédt eniten mainintoja
my0s verkostoaineistossa. Ndmé eivit kuitenkaan nousseet muita asiakohtia
enemman esille asioiden merkittidvyyttd arvioitaessa.

4.5 Verkostoituminen yritysjohtajien tavoite/keino
-ajattelussa

Téassd analysointivaiheessa siirryin sisdllonanalyysistd kognitiiviseen analyysiin.
Samalla siirryin myds verkostoitumisen ilmenemisen yleisesté tarkastelusta kohti
yksityiskohtaisempaa analysointia. Téssd yhteydessd analysoinnin kohteena oli
verkostoitumisen merkitys yritvksen menestymistd koskevassa yritysjohtajien
tavoite/keino -ajattelussa.
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Tiivistin ja pelkistin yritysjohtajien kognitiivisia karttoja edelleen, koska moni-
polvisesta kerronnasta muodostetut kartat sisdlsivit tulkintaa hiiritsevén runsaasti
kasitteitd. Késiterikkaus analysoinnin alkuvaiheessa on ominaista kognitiiviselle
analyysille. Kognitiivisten karttojen pelkistiminen on yksi analysointiin liittyvi
vaativa toimenpide. Se vaatii tutkijalta rohkeutta ja kokemusta aineiston tulkin-
nassa. On tunnettava aineisto hyvin ja varottava kadottamasta informaatiosta mi-
tadn olennaista. Tulkintaa hyddyntdmailld pyrin tdssd vaiheessa 10ytdméadn kunkin
yritysjohtajan ajattelusta ja sitd kuvaavasta kognitiivisesta kartasta ne keskeisim-
miét kdsitteet, jotka hin haastattelun mukaan liittdd yrityksen menestymiseen vai-
kuttavaan tavoite/keino —hierarkiaan sekd ndiden kisitteiden viliset yhteydet.

Kognitiivisen analyysin tuloksena tiivistin ja pelkistin yritysjohtajien ajattelua
kuvaavat kartat erikseen yleistd aineistoa ja erikseen verkostoaineistoa koskevaan
muutamaan padamalliin. Tdmén analyysin luotettavuutta tarkistin sisdllonanalyysin
yhteydessd laatimallani erittelylld asioista, joihin verkostoituminen aineiston
perusteella vaikuttaa. Esittelen seuraavaksi aineistojen perusteella rakentuneet
yritysjohtajien tavoite/keino -ajattelua kuvaavat pddmallit ja aloitan yleisestd
aineistosta.

Yleinen aineisto

Yleisen aineiston muodostavissa haastatteluissa verkostoitumisesta ei erikseen
kysytty yritysjohtajilta. Haastattelut keskittyivit yleiselld tasolla yrityksen koko-
kon 6 perusteella verkostoituminen esiintyi yleisessd aineistossa kuitenkin vah-
vasti viiden yritysjohtajan haastattelussa ja liséksi se esiintyi 13 muun yritysjohta-
jan haastattelussa. Yhdeksédn yritysjohtajan haastattelussa verkostoituminen oli
vain hyvin niukassa roolissa.

Kognitiivisen analyysin perusteella yleiseen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien
ajattelussa nousi esiin kaksi verkostoitumiseen yhdistyviid péatavoitetta seké kol-
mantena ndiden yhdistelma:

kannattavuus,

kasvu seka

kannattavuus ja kasvu.

Tutkimustulos on yhdenmukainen sen tieteellisessd kirjallisuudessa (esim.
Weinzimmer ym. 1998; Venkatraman ym. 1986) ja toisaalta esimerkiksi talous-
eldmén tiedotusvélineissd esiintyvén yleisen johtopdédtdksen kanssa, ettd kannat-
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tava yritystoiminta tai kasvu kuvaa yrityksen menestymistd. Tdma tutkimus rajasi
tarkastelun kohteeksi pelkistddn verkostoitumisen merkityksen yritysjohtajien
ajattelussa keinona pédstd kannattavaan tai/ja kasvavaan yritystoimintaan ja tdhdn
liittyvdn verkostokyvykkyyden. Muut yritysjohtajien esiin tuomat menestymisen
keinot kuten esimerkiksi osaavan henkilokunnan merkitys tai teknologinen uudis-
tuminen tai automatisointi jétettiin tdssd tutkimuksessa késittelemittd, ellei niitd
suoraan yhdistetty verkostoitumiseen.

Seuraavat yritysjohtajien ajattelua esittdvit kognitiiviset kartat ovat tulkintaani
perustuvia synteesejd yleiseen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajattelusta.
Ryhmittelin yritysjohtajien ajattelua kuvaavat kognitiiviset kartat ensin kolmeen
edelld mainittuun ryhméén sen mukaan, oliko johtajan ajattelussa keskeisimpéni
yritystoiminnan menestystavoitteena kannattavuus vai kasvu vai nimé molemmat.
Sen jdlkeen poimin kyseisiin ryhmiin kuuluvista ajattelukartoista ne keskeisimmit
késitteet, jotka esiintyivdt useimpien yritysjohtajien ajattelussa liitettynd verkos-
toitumiseen. Téll4 tavoin yleisestd aineistosta rakentui kolme ajattelumallia, jotka
esittelen seuraavaksi.

(N=10) kannattavuus

(6) (8)
pitkaaikaiset
luotettavuus/ (6)| asiakassuhteet/ (4) | kustannus-
keskinainen luottamus kumppanuus suuren tehokkuus
A N asiakkaan kanssa

{ toimitusvarmuus ‘

)

pitkaaikaiset toimittajat/
toimittajaverkosto

Kuvio 9. Verkostoituminen ja kannattavuus yleisessé aineistossa
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Yleisesséd aineistossa kymmenen yritysjohtajaa 27:std kuuluu ryhmaéin, joka piti
kannattavuutta yrityksen menestymistd kuvaavana tirkeéni tai tirkeimpéna teki-
jand. Kannattavuutta tavoiteltiin verkostoitumalla (kuvio 9).

Kannattavuus, joo sehdn on se menestyksen tekijd, koska se on se kivijalka... Kylld
md nddn sen, ettd mitd isompi verkosto meilld on, niin sitd paremmin me pdr-

Jjadmme kaikki siind. (Y2)

Edellisessd kuviossa ja muissa seuraavissa kuvioissa suluissa mainitut luvut ker-
tovat, moniko yritysjohtaja katsoi kyseisten asioiden vélilld olevan joko suoraan
vaikuttavan tai seuraavaa asiaa edistdvén tai vahvistavan linkin. Katkoviiva kuvaa
véhiistd mainintojen mairaa aineistossa.

Yritysjohtajat, joiden ajattelusta rakentui kuvion 9 mukainen kognitiivinen kartta,
korostivat pitkdaikaisia suhteita toimittajiin sekd asiakkaisiin tai pd&dmiehena toi-
miviin kumppaneihinsa. Pitkdaikaiset toimittajat / hyvé toimittajaverkosto edisti
toiminnan kustannustehokkuutta. Kustannustehokkuus oli nédiden yritysjohtajien
ajattelussa kannattavuuden edellytys tai sitd parantava tekija.

...tuo ostotoiminta vaikuttaa tulokseen... Alihankintaa, tyotd, ostokomponentit ja
sield sitte ldhinnd just se ettd ostolla on riittdvd verkosto ja oikeet kanavat, mistd
se hankkii. (Y1)

...kustannustehokkuus ja se, ettd tehdddn ostot jdrkevdsti ja muut, niin ne on mun
mielestd yrityksen elinehto... (Y19)

Pitkdaikaiset toimittajasuhteet olivat erittdin merkittdvassd roolissa my0s yrityk-
sen asiakassuhteisiin liittyvdn keskeisen elementin, yrityksen oman toimitusvar-
muuden parantumisen ndkokulmasta. Yritysjohtajat katsoivat, ettd erityisesti
toimitusvarmuus ja avoimuuteen perustuva osapuolten keskindinen luottamus
rakentavat ja pitdvit ylld pitkdaikaista kumppanuutta ja suhdetta suuriin asia-
kasyrityksiin.

Sitten on tdmmoset toimittajat, jotka on ollu pitkddn ja tiedetddn luotettaviksi, niitd
ei siind vaiheessa yleensd kilpailuteta. ... Tdrkedtd on, ettd verkosto toimii.
...Hinta, toimitusvarmuus ja laatu toimii. ...Et se on ihan samat periaatteet toimii

sielld kuin meilld meiddin asiakkaissa. (Y13)

...se on yks menestystekiji tds (yritys Y:ssd), ettd ...toimitusvarmuus meilld

varmaan on ihan huippuluokkaa. (Y12)
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...tommosen pitkdaikaisen merkittivin asiakkaan kans niin se asiakkaan luotta-
mus, asiakasluottamus ja tuota tai molemmin suuntainen luottamus niin ja sitte sii-
td seurauksena on tietenkin sopimukset, jokka voi olla pitkidkin. Ettd ehkd uuren
toimittajan kaas tuskin teherddn niin pitkdd sopimusta heti, kun timmdénen vakiin-

tunu ja luottamuksen saanu tai ansainnu toimittaja nii. (Y12)

Verkostoitumisen seurauksena muodostuneet pitkdaikaiset asiakassuhteet ja
kumppanuudet olivat nédiden yritysjohtajien ajattelussa yrityksen kannattavan
toiminnan toinen osaelementti kustannustehokkuuden liséksi.

...et se uskallus siind vaihees on ollu se joka on pitiny, tehny meille pitkid asiakas-
suhteita ja ja varmistanu sen ettd sitd kauppaa on silloinki ku muilla ei oo. ... kylld
meilld on ollu paljo sellasia tilanteita, ettd meille on sanottu ettd ei meiddn tartte
halvin olla mutta tuota ei ny kalleinkaan. Ettd jos ny viittd vertailee niin voi olla
ettd sieltd kaks halvempaa jdd pois kyydistd ja meiddt valitaan silti. Et kyl se luot-
tamuksen kautta ja ...kumminki saa mahdollisuuksia ja ja jonkinlaista sympatiaa
pddasiakkaat kumminki tuntee sitte, elikkd pitkdaikainen toimija ja luottamus on
tallella niin se tuo. (Y17)

(N=5)
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(2) kannattavuus (2)
%) w
tehokkuus ja win-win
tuottavuus ()
ST L (4)
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PP kehittaminen yhdessa
ﬂ)
monitasoiset pitkaaikaiset
verkostosuhteet
®) @) NG
henkildsuhteet ja (2) | keskinainen | (1) | asiakastarpeiden
kommunikaatio luottamus tyydyttaminen

Kuvio 10. Verkostoituminen ja kasvu yleisessd aineistossa
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Viisi yritysjohtajaa tavoitteli verkostoitumisella erityisesti yrityksen kasvua, mika
heididn mielestdén yhtend péaétekijana johtaa yrityksen menestymiseen (kuvio 10).
Néma yleiseen aineistoon kuuluvat yritysjohtajat nikivét keskindiseen luottamuk-
seen perustuvan monitasoisen ja pitkdaikaisiin suhteisiin perustuvan verkostoitu-
misen (toimittajat, jalleenmyyjét, asiakaskumppanit) keinoksi pdésté kasvutavoit-
tecseen.

Henkildsuhteisiin, asiakastarpeiden tyydyttdmiseen ja keskindiseen luottamukseen
perustuvat monitasoiset ja pitkdaikaiset verkostosuhteet edistivét tidssd ajattelussa
yrityksen oppimista sekd tehokkuuden ja tuottavuuden parantumista.

...ettd pieni vaihtuvuus vaikuttaa myoskin, iso asia, asiakasrajapintaan. Meilld on

ne tutut ihmiset sielld, jotka hoitaa niitd asioita. (Y22)

...kylld se menee sitd kautta, ettd saadaan ensin asiakassuhde aikaseksi ja sit sitd
saadaan niinku... tulee keskindinen luottamus siithen hommaan. Niin sen jilkeen se
niinku kannattavuus on mahdollista tulla, pddstdidn siihen, ettd molemmat puolet
voittaa. ...ettd kylld me rakennetaan kuitenkin sitd ihmisten varaan sitd hommaa.

On meilld tietysti jdrjestelmdt, mutta tota, ihmiset on ne jotka siind niinku pelaa.

(Y7)

Molemmat haluaa hyotyd, sehdn on ihan selvd asia. Mutta kylld siihen tulee sitten
henkilokemiat, ei siitd pddse mihinkddn. .. siind on molemminpuolinen hyoty, et
joskus sun pitdd auttaa toiseen suuntaan ja joskus sun pitdd auttaa toiseen suun-

taan. Ja ndistdkin asioista pitdd pystyd puhumaan. (Y11)

Meilld on hyvin pitkdaikaisia kumppaneita... me halutaan, ettd se jatkus se suhde
pitkddn ja rakennetaan sitten puolin ja toisin, yritetddn ohjata sitd. Usein ne on
meitd pienempid ja niilld ei oo laatujdrjestelmdt ihan silld tasolla kuin meilld, niin

yritetddn innostaa ja kannustaa ja rohkasta ja myos vaatia laatua. (Y4)
Asiakkaathan meitd opettaa niin kun oikeasti. (Y7)

Verkostoituminen ja oppiminen edistivit myds yhdessd tapahtuvaa tuotekehitysta
tai tuotannon kehittdmisti. Kyseiset yritysjohtajat katsoivat, ettd tehokas tuotanto
on samalla kaikkien osapuolten hyddyksi ja parantaa yritysten kannattavuutta
sekd johtaa téitd kautta kasvuun. Kehittyminen ja kannattava kasvu olivat ndiden
yritysjohtajien ajattelussa yritystoiminnan menestymisen merkkeja.

...jotta sit ymmdrretddn se, ettd yhteistyolld pystytddn niinku saamaan jatkuva,

Jjatkuva kannattavuus aikaiseksi. ...Et nythdn meilld on kasvustrategia tdlld hetkel-
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ld, ettd... me emme hae mitddn suurta voittoa vaan kaikki panokset laitetaan

kasvuun, et pystytddn kasvamaan. (Y7)

Meijéin asiakkaat on kasvanut ja sitd myoden me on jouduttu reagoimaan niihin
niiden asiakkaiden tuomiin haasteisiin. ... Tehokas tuotanto ja mddrd on se, mitd
kasvatetaan. ...kasvu on myoskin kannattavuuteen liittyvd asia, ettd me on aika
tiukasti mddritelty meiddn kaupankdyntitavat... — Me saadaan ndiltd toimittajilta
niinkun ammattiapua, jos me tarvitaan niinkun (x) liittyvdd... ja saadaan sieltd se
niitten oma know-how... Keskendcdn tehdddn ja opetellaan, opitaan niitd asioita ja

parannetaan myoskin kommunikaatioo nditten yritysten vililld...(Y22)
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Kuvio 11. Verkostoituminen seki kannattavuus ja kasvu yleisessi aineistossa

Yleiseen aineistoon kuului edellisten liséksi vield 12 yritysjohtajaa, jotka kertoi-
vat haastatteluissaan tavoittelevansa verkostoitumisella sekd kannattavuutta etti
kasvua. Nididen haastatteluiden yhteisistd elementeista tiivistyi kuvion 11 mukai-
nen ajattelurakennelma.
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Keskittyminen erikoisosaamiseen oli tdhidn ryhmdin kuuluvien yritysjohtajien
mukaan eri tahojen kanssa muodostettujen verkostosuhteiden seuraus ja johtaa
yhdessd tapahtuvaan tuotekehitykseen tai tuotannon ja/tai toimintatapojen kehit-
tamiseen. Osa kyseisistd yritysjohtajista néki kuitenkin, ettd verkostoituminen
perustuu nimenomaan yrityksen strategiaan sisdltyvain péadtokseen keskittdd toi-
mintansa omaan erikoisosaamiseensa.

...on semmosta osaamista, mikd ei oo missddn nimessd meiddn ydinosaamista,
vaan et se olis jdrkevdd ulkoistaa. ...ettd syvennetddn titd kumppanuustoimintaa,
mikd tosiaan meilld on vuosia ollu timdn kyseisen yrityksen osalta.

...kumppanuusajatus johti uuden tuotekehityshankkeen alottamiseen. (Y25)

...keskityttiin puhtaasti niinkun konepajatoiminnan kehittdmiseen ja... Ja tdlld het-

kelld toimitaan tilauskonepajana ... kotimaisille ndille pddmiehille... (Y15)

...tarkka fokusoituminen tdihdin meiddn valitsemalle tielle... Se on hyvin kapea
segmentti... Joo, semmosena nyrkkisddntond, ettd mitd enemmdn me pysytddn

poissa tistd talosta... verkotutaan, niin sitd parempi. (Y5)

Monitasoisen verkostoitumisen ja luottamuksen seurauksena namékin yritysjohta-
jat arvostivat pitkdaikaisia kumppanuusluonteisia suhteita asiakkaisiin, toimitta-
jiin, jélleenmyyjiin/edustajiin ja myds muihin saman asiakkaan toimittajiin. Pitka-
aikainen kumppanuus ja erikoistumisen edistévit yhdesséd tapahtuvaa tuotekehi-
tystd sekd tuotannon ja toiminnan kehittdmista.

Just tdn kyseisen yrityksenkin kanssa ollaan pddsty yhteistyéhon, jossa kdytetddn
heiddn osaamista ja integroidaan se eri tavalla... siind on heiddn kiinteitd asioita
ja sit me tuodaankin siithen myoskin meiddn osaamista ja ajatuksia. ...tdytyy luot-
taa toisiinsa, koska jos jompikumpi vetdytyy tai jommallakummalla loppuu rahat

tai rahkeet, niin sit koko meiddn toiminta menee ihan... (Y25)

...meilld on erittdin luotettavan toimittajan, toimittajan tota niin arvostus tdlld het-
kelld alalla. ...me olemme aika paljo pystyneet asiakkaiden kanssa tuotekehittd-
mddn uusia tuotteita... on saatu asiakkaat niinku sitoutettua toimimaan meiddn
kanssa. (Y26)

...ettd ku miettii nditd tuttuja ja kumppaneita... niin kylld yleensd semmonen yhdis-
tdavd tekijd on kuitenki sellanen, ettd on niinké... pitkdjdnteisyys niinku siind toi-
minnas (Y6)
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Kyseiset yritysjohtajat ajattelivat edelleen, ettd seurauksena on parantunut tehok-
kuus ja/tai tuottavuus, lisddntyvd myynti ja yrityksen uudistuminen joko uusina
tuotteina tai uusina toimintamalleina. Uudistuminen tuli eri muodoissa esiin ryh-
méén kuuluvista yritysjohtajista kuuden henkiln ajattelussa.

...jos me pddstdis sitd valmistettavuutta kehittimddn pddmiesten kanssa, niin ...
sillon ne komponentit istuis meijin valmistukseen... sitd kautta taas kustannus olis
kohdallaan... Ja sitten se ehkd johtais myds siihen, ettd tulis nditd yhteisid inves-

tointihankkeita... Se vois olla se, niinkun se uus tapa toimia. (Y23)

Téhin ryhméédn kuuluvat teknologiateollisuuden yritysjohtajat korostivat yrityk-
sen menestysajattelussaan edellisistd yritysjohtajaryhmistd poiketen erityisesti
myynnin ratkaisevaa merkitystd. Verkostoitumisen tavoitteena oli parantaa tehok-
kuutta ja myyntid, mitkd johtivat yrityksen kannattavuuteen. Myynnilld tavoitel-
tiin myos yrityksen kasvua, jota edisti lisédksi uudistuminen niiden yritysjohtajien
ajattelussa, jotka mainitsivat tdmén asian. Kannattavuus ja kasvu olivat timén
ryhmén yritysjohtajien ajattelussa yritysten vilisen verkostoitumisen avulla tavoi-
teltavia yrityksen menestymisen edellytyksia.

...kannattavuuden ehkd tirkeimpid kulmakivid... ihan sitte tdd tehokas tuotanto...
ettd ldpimenoajat on suhteellisen lyhyitd... Sitten tuota, se mikd on tdrkeetd on
aina tietysti myynti. Myynti ja tuota niin myos ndistd asiakkaista tuota niin hyvin

huolen pitiminen. (Y24)

...koska se erikoisosaaminen mitd me tuodaan siihen, niin silld pystyy tai siitd pys-
tyy velottamaan ja ndin ollen se on paljon kannattavampaa. ...meiddn myynti, md
pyrin siihen, ettd he... ovat aina maailmalla. ... Tuodaan sitten kauppoja ... ja tuo-
daan meiddn tuotekehitykseen myoskin viestid loppuasiakkaalta, ettd mitd sielld
nyt tarvittiin, onko muutostarve vai onko kokonaan uusi tuote.... kasvaminen
kansainvdlistymisen kautta... Viennin kautta, niin se on meilld kans ensiarvoisen
tirkeetd.... se kertoo mydskin siitd menestyksestd... Meilld on neljd erinomaista
Jjakelijaa... (Y5)

Yleisestd aineistosta muodostuneita kolmea eri ajattelukuviota tarkasteltaessa
voidaan paitelld, ettd viimeksi esitelty kannattavuutta ja kasvua yhdessd korosta-
va ajattelu yhdistdd kahden muun mallin elementit ja tiydentid niitd erityisesti
myyntiorientoituneella hyvid asiakassuhteita ja uudistumista korostavalla ajatte-
lulla. Tdhén ryhmiin voisi olettaa kuuluvan erityisesti niitd yritysjohtajia, joiden
ajattelussa verkostoituminen esiintyy vahvassa roolissa. Kuitenkin vain yksi yri-
tysjohtaja kuului verkostoitumista vahvasti painottavien yritysjohtajien joukkoon,
mutta hdnen lisdkseen seitsemédn yritysjohtajan ajattelussa verkostoituminen esiin-
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tyi enemmin kuin véhiisesti. Neljdn yritysjohtajan ajattelussa verkostoituminen
esiintyi vain vdhdn. Vaikka verkostoitumista ei erikseen kysyttykédén, se esiintyi
yleiseen aineistoon kuuluvien yritysjohtajien tavoite/keino -ajattelussa erilaisten
menestymistavoitteiden yhteydessé ja siihen liitettiin keinona erilaisia edelld kési-
teltyjd merkityksii ja painotuksia.

Verkostoitumiseen liittyviin suhdespesifeihin investointeihin (relational specific
investments; Williamson 1985; Palmatier ym. 2007; Wagner & Bode 2014) liitty-
vdd keskustelua esiintyi yleisessd aineistossa vdhdn. Tdmi ei ehkd ole ylldtys,
koska verkostoituminen ei ollut haastatteluissa erityisesti esilld. Yritysjohtajat
saattoivat myds olla haastatteluissa varovaisia tdminkaltaisten yksityiskohtien
esiintuomisessa varsinkin, jos niitd ei erikseen kysytty. Mutta kuten mydhemmin
havaitaan verkostoaineiston kohdalla, vaikka verkostoituminen oli haastattelun
paidteema, keskustelu konkreettisista suhdespesifeistd investoinneista ldhes loisti
poissaolollaan.

Yleisessé aineistossa 10ytyi esimerkkeind suhdespesifeistd investoinneista erityis-
alaan liittyvien asiakkaiden vaatimuksia varten toimitilaan rakennettu ja akkredi-
toitu laboratorio. Uuden asiakassuhteen luomiseen tai merkittdvimpien yllapita-
miseen panostettiin eri tavoin sekd ajankdytolld ja sdénnollisilla tapaamisilla ettd
my0s osoittamalla arvostusta ja luomalla yhteisymmarrystd kyseisid tahoja
kohtaan. Omistajien panostus ndihin tapaamisiin oli yksi esimerkki erityisinves-
toinneista. Lisdksi mainittiin jakelijan valinnan huolellinen suorittaminen ja riitta-
véd ajan panostaminen valintaprosessiin. Yhdessi tapahtuvan tuotekehitysteeman
alla oli siihen liittyvid toimittajan tai asiakkaan panostuksia, kuten ajankdyttod ja
erityisosaamisen ylldpitimistd. Yleisempi teema, mutta kuitenkin asiakassuhtei-
siin liittyvd merkittdvd panostus oli my0s esimerkiksi sertifioinnin johtaminen
osallistumalla alan valmistelevaan komiteatydskentelyyn valtakunnan tasolla.
Lisdksi osapuolten yhteistydn integrointiin liittyvét, varsinkin ison piddmiehen
edellyttimit laatu- ym. jérjestelmépanostukset voidaan lukea suhdespesifeihin
investointeihin.

...tehtiin hyvin paljon sitd, ettd omistajat oli mukana merkittdvimmissd niinkun
asiakassuhdetapaamisissa. Ja se oli niinkun, md muistan niinkun, jinnd seurata
sitd, ettd kuinka nopeesti ndd yrittdjdt I6ysi niinkun yhteisen tavallaan niinkun kie-

len ja ne keskusteli keskenddn... (Y22)

Jakelijan valintaan pitid ensinndkin kdyttid aikaa... Me ollaan pystytty keskitty-

mddn sitten uusien, hyvien jakelijoiden hakemiseen... (Y5)
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Meilld on henkilo, joka istuu komiteassa, joka laatii alan standardeja eli me pyri-

tddn johtamaan sitd teollisuudenalan kehitystd standardoinnin kautta. (Y5)
Verkostoaineisto

Verkostoaineistossa verkostoituminen oli haastattelun varsinainen pédteema.
Kuusi yritysjohtajaa késitteli verkostoitumista laajasti ja kaksi yritysjohtajaa titi
vihemman. Kaksi verkostoaineistoon kuuluvaa yritysjohtajaa toi verkostoitumi-
sen esille melko niukasti (ks. taulukko 6 luvussa 4.2).

Verkostoaineistoon kuuluvien yritysjohtajien ajattelusta nousi kognitiivisen ana-
lyysin perusteella selkedsti esille kolme keskeistd tavoitetta, joihin pyrittiin
verkostoitumisen avulla ja jotka yritysjohtajien ajattelussa johtivat yrityksen me-
nestymiseen. Nima olivat

kannattavuus,

kasvu ja

Jatkuvuus.

Aikaisemmin todettiin jo, ettd kasvu ja kannattavuus esiintyvét yleisind teemoina
yrityksen menestymistd eri yhteyksissd kasiteltdessd, kuten tieteellisessé kirjalli-
suudessa tai esimerkiksi tiedotusvilineissd. Ajatus yrityksen jatkuvuudesta esiin-
tyy harvemmin tieteellisessd verkostoitumista kasittelevéssd kirjallisuudessa.
Omistajanvaihdoksia koskevassa kirjallisuudessa yrityksen jatkuvuus on kuiten-
kin yksi keskeisimpid, ellei keskeisin teema (esim. Varamiki 2007; Varamiki,
Heikkild, Tall, Viljamaa & Linsiluoto 2013; Varaméki, Tall & Viljamaa 2013).
Néin ollen voidaan katsoa, ettd keskustelu verkostoitumisesta linkittyy myos
omistajanvaihdoksia koskevaan tutkimukseen.

Seuraavaksi esittelen verkostoaineistosta ilmenevid, verkostoitumiseen liittyvia
yritysjohtajien tavoite/keino -ajattelua. Korostan edelleen, ettd seuraavat tiiviste-
tyt ajattelumallit ja niitd kuvaavat kognitiiviset kartat ovat tutkijana tekemééni
tulkintaan perustuvia synfeesejd useiden yritysjohtajien ajattelusta. Verkosto-
aineistoon kuului myos yritysjohtajia, jotka tavoittelivat sekd kannattavuutta etti
kasvua tai jompaakumpaa niisté liitettynd yrityksen jatkuvuuteen. Liséksi aineis-
tosta 10ytyi yksi yritysjohtaja, jolle kaikki kolme mainittua asiaa yhdessd merkit-
sivit yrityksen menestymistd verkostoitumiseen yhdistettynd. Tastd syystd seu-
raavat ajattelumallit edustavat synteesejd yritysjohtajien haastatteluihin siséltyvi-
en kannattavuuden, kasvun tai jatkuvuuden ajattelusta siten, ettd osia yksittdisten
yritysjohtajien ajattelukulusta sisdltyy kahteen tai yhden yritysjohtajan kohdalla
jopa kolmeenkin seuraavaan kuvioon.
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Kuvio 12. Verkostoituminen ja kannattavuus verkostoaineistossa

Verkostoaineistossa kuusi yritysjohtajaa kymmenestd piti yrityksen kannatta-
vuutta tirkednd tai tirkeimpédnd yrityksen menestymistd selittivand tekijdnd
(kuvio 12). Niiden johtajien strategisen ajattelun 1dhtokohtana oli, ettd yrityksen
tulee keskittyd erikoisosaamiseensa tai, kuten my0s mainitaan, ydinosaamiseen.
Erikoistumisesta seurasi yrityksen tarve verkostoitua eri suuntiin. Pitk&aikaisia
keskindiseen luottamukseen perustuvia kumppanuuksia ja yhteistyosuhteita tavoi-
teltiin erityisesti. Tdmén johdosta pyrittiin 10ytdméén hyvid toimittajayrityksid ja
kokoamaan osaavaa alihankintaverkostoa. Lisdksi pyrittiin tiivistiméddn suhdetta
padasiakkaaseen, “pddmieheen”. Verkostoitumalla turvattiin laajemmat resurssit
ja hankittiin puuttuvaa osaamista tai osaamista, johon yrityksen itsensd ei kannat-
tanut panostaa erikoistumisestaan johtuen.

...ja se on niin, ettd pitdd keskittyd ja erikoistua johonkin... (V3)

...verkottumista tapahtuu monella tasolla. ... Jos ajattelee yksistidn vaikka vienti-
ponnistelujen yhdessd tekeminen, niin ... se on halvempaa taloudellisesti yhdessd
mennd ja ne resurssit on laajemmat tehdd sitd hommaa. ...Keskittyminen omaan
sektoriinsa, niin se auttaa siihen, ettd jos on ihan kilpailevia yrityksid keskendidn,

niin kylld se verkottuminen on hankalaa. (V10)
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...ei se auta, ettd vaan niinku ite kalastaa tietoa ja muuta. Vaan tdytyy myés sitten
osata kertoa jotain ja olla itekin avoin. Kylld se on semmonen niinku pitkd luotta-
mus... mutta totta kai henkilosuhteet vaikuttaa. Ja jos yrityksissd avainhenkilot

vaihtuu, niin aina ne on kddnnekohtia. (V8)

Hierarkisen verkostoitumisen lisdksi horisontaalinen yhteistyd muiden samalla
verkostotasolla toimivien toimittajien sekd erityisasiantuntemusta tarjoavien toi-
mijoiden kanssa kuului monitasoiseen verkottumiseen riippuen yrityksen tarpeis-
ta. Suhteiden pitkdaikaisuus edisti vuorovaikutuksen ja tiedonkulun avoimuutta ja
tehosti yritysten vélistd toimintaa.

Yhteistyon tuloksena pyrittiin kehittimain olemassa olevia tuotteita tai kokonaan
uusia tuotteita. Tdma edisti yrityksen uudistumista. Tuotekehitystyoté tehtiin joko
omin resurssein ja muiden yhteistydokumppaneiden kanssa tai myds yhteistydssi
varsinaisen pdadmiehen kanssa. Tuotekehityksen avulla pyrittiin 10ytdméan
kustannustehokkaampia tuotantomenetelmii tai uusia edullisempia raaka-aineita.
Tédmin ajateltiin tehostavan yrityksen toimintaa ja kasvattavan tuottavuutta koko-
naisvaltaisesti sekd yrityksen ettd verkoston tasolla ymmaérrettyna.

Sitten jos tarvitaan vihdn ulkopuolista nikemystd, konseptisuunnittelua, ettd saa-
tais jotain uutta tuotua tdinne... mitd pidempiaikainen suhde, sitd parempaan pys-
tytidn. Ndd on aika lailla tdllaista erikoisosaamista vaativia... Ja se liittyy sama-
ten tuotekehitykseen kaikes. (V2)

...sielld on mukana yhteisid palavereita ja yhteisid tuotekehitysjuttuja... ettd on
yhteisid prosesseja rakennettu .. liittyen tuotteen tekemiseen. Informaatio tosiaan
kulkee... Kylld se toimii paremmin koko ketju. Ketjun pitdd olla kustannusteho-

kas... jos se ei ole tehokas, se ndkyy myos meiddn kilpailukyvyssd. (V3)

Pitdd loytdd ittelle parhaiten sopiva malli. Ja kun sen [6yddt niin sun toiminta on

riittdvdn tehokasta ja tienaat oman olemassaolon ja muuta. (V10)

Tehokkuutta kasvattamalla tai pidemmalle erikoistumalla yritys parantaa kilpai-
lukykyéddn. Télld tavoin my0s kannattavuus saadaan kyseisten yritysjohtajien mie-
lestd paranemaan tai sdilyméédn raaka-aineiden hintojen ja muiden kustannusten
kohoamisesta tai asiakkaiden ja kilpailijoiden taholta tulevasta hinnan alentamis-
tai sdilyttdmispaineesta huolimatta. Kannattavuutta painottavien yritysjohtajien
ajattelussa kilpailukyky ja uudistuminen olivat kannattavuuden ja sen seurauksena
menestymisen kulmakivid, joita tavoiteltiin verkostoitumisen avulla.
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Kuvio 13. Verkostoituminen ja kasvu verkostoaineistossa

Yrityksen kasvu esiintyi verkostoaineistossa ylldttdvin monessa tapauksessa ta-
voiteltavana asiana. Kasvu merkitsi ndiden yritysjohtajien mielestd yrityksen me-
nestymistd. Haastatelluista perdti seitsemén yritysjohtajaa kymmenestd tavoitteli
yrityksen kasvua. Liséksi yksi yritysjohtaja oli kasvuhakuinen, mutta koki, ettd
tiivis toimittajasuhde isoon padmieheen salli korkeintaan hitaan kasvun ja siitid
syystd oli etsittdvd myos muita kasvuvaihtoehtoja. Kokonaan omien tuotteiden tai
uusien asiakkaiden etsiminen olivat esimerkkejd vaihtoehtoisista yrityksen kasvu-
pyrkimyksistd. Yritysjohtajat hyddynsivit kuitenkin my0s néissd yhteyksisséd ver-
kostoitumista yhtend keinona kasvutavoitteeseen pddsemiseen. Kuvio 13 esittdd
yhteenvedon kasvusuuntautuneiden yritysjohtajien menestysajattelusta.

Verrattaessa yritysjohtajien kasvuajattelua ja kannattavuusajattelua kuvaavia mal-
leja toisiinsa huomataan, ettd niiden perusta on varsin samankaltainen. Keskitty-
minen ja erikoistuminen, monitasoinen verkottuminen tilanteeseen sopivine lisa-
resursseja mahdollistavine kumppaneineen sekd pitkdjénteinen yhteistyd ja
suhteiden pitkdaikaisuus 16ytyivit molemmista ajattelumalleista. Myds toiminnan
tehokkuutta ja uusia tuotteita luova kehittiminen 10ytyivdt kummastakin yritys-
johtajien ajattelua kuvaavasta mallista. Kasvusuuntautuneet yritysjohtajat korosti-



Acta Wasaensia 117

vat verkostoitumisen tavoitteena kuitenkin erityisesti innovatiivisuutta enemman
kuin kannattavuutta painottaneet yritysjohtajat. Kasvusuuntautuneet yritysjohtajat
nédkivét lisdksi, ettd tuotekehityksen tehtdvand oli edistdd my0s tuotteen hinnan
sdilymistd asiakasystavélliselld ja siten yrityksen myyntid tukevalla tasolla.

...tdmd ns. pehmed puoli on paljon tirkedimpi kuin kuvitellaan yleensd. Sieltd se

onnistuminen tulee jos se tulee. Se edellyttdd ns. kemioitten synkkaamista. (V5)

Me ollaan se kokoava voima téissd. ...Ja me ollaan ndiden kumppaneiden kanssa
hiottu se konsepti niin, ettd kaikki ... niin saadaan menemddn jouhevasti yhteen,

ettd sielld ei jdd mitddn tuota tdmmosii aukkopaikkoja.(V4)

...ettd liiketoimintaa on kehittdmdssd huomattavasti isompi joukko kuin vain me
itse. (V6)

Kun koko tid meiddn ydin on tdssd tietynlaisessa erikoisosaamisessa ja... Pitdd
olla semmoinen kokonaisndkemys. Niin...ymmdrrys siitd, ettd tuota mitd asiakas
ajattelee silloin, kun se suunnittelee investointia. ...Ja sitten ylipddnsd tuotemyyn-
nistd on menty niin siihen tuotantoratkaisun myymiseen. Ja se on oma prosessinsa
ollut tietenkin oppia se asia.(V4)

Asiakastyytyviisyys olikin kasvuun tdhtddvien yritysjohtajien mielestd korostu-
neen tirked asia. Asiakastyytyvéisyydestd huolehdittiin hinnan lisdksi varmista-
malla tuotteen laatu, toimitusvarmuus, nopeus, joustavuus ja palvelu. Asiakkaan
tyytyvdisyys poiki myds pitkdaikaisia asiakassuhteita, jotka antoivat yritykselle
luottamusta jatkuvuuteen ja rohkeutta riskinottoon esimerkiksi kone- ja laite- tai
jérjestelmdinvestoinneissa.

Jos joku on aina mydéhdssd tai toimituksen laatu on huono tai muu, niin kuinka sel-
laisen kans viittii toimia. Et se on niinku, pitdd olla itelld kunnossa ja niilld kump-
paneilla kunnossa. ...Ja tietenkin pitdd olla, mitd tahansa tekeekin, niin kustannuk-

siltaan myos kilpailukykyinen, mutta laatu ja kaikki tdd, se pitid toimia. (V4)

Valmistuspuolella on se, ettd... missd se yritysten vdlinen verkostoituminen on
niinkun.. mitd parempaa se on, niin sitd laadukkaampi, sen paremmin se loppu-
tuote vastaa niihin asiakastarpeisiin mydés. ... niilld toimijoilla, jotka on verkostos-
sa ja joiden vdlilld on luottamus, niin riskinottokyky ja —halu kasvaa. Sellainen
Jédrkevin riskinoton halu ja kyky. ...ettd milld me kilpailukykyd parannetaan ja
milld me haetaan parempaa markkinaosuutta, niin timd on se. ... kasvuyritys voi
verkostoitumalla.. verkostoitumalla oikein, voi kasvaa hiukka paremmin, hiukka

nopiempaa ja hiukka turvallisemmin kuin yrittimdlld tehdd kaiken itse. (V6)
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Verkostoitumisen seurauksena kéytdssd olevat laajemmat resurssit ja toiminnan
tehostaminen edistivét yrityksen kilpailukykyd markkinoilla. Laajemmat resurssit
esimerkiksi kansainvélisen myyntiverkoston tai ison pddmiehen mahdollistamien
myyntikanavien kautta edistivit liséksi pddsyé uusille markkinoille, jopa markki-
noille, jotka yritysjohtaja ndki muulla tavoin mahdottomaksi saavuttaa. Uudet
markkinat, yrityksen kilpailukyky ja tyytyviiset asiakkaat olivat myynnin perusta.
Tédmai koski varsinkin tilannetta, jossa tdhdéttiin myynnin kasvuun.

...se olisi ollut tdysin mahdotonta siis laajentaa tdtd bisnestd ... ilman tditd yhteis-
tyotd (X:n) kanssa mennd sinne. Meilldhdn ei ole varoja eikd resursseja rakentaa
myyntiverkostoa omilla voimillamme sinne. ...itsendisend on mahdotonta hankkia
ndmd resurssit. Mutta sd saat niitd melkein ilmaiseksi, koska tehddidn tdtd yhteis-
tyotd. Se on tdimmdinen win-win tilanne. ... me pystymme valmistamaan.., kehittd-
mddn jotakin, joka on hyddyksi siis partnerillemme, joka on antanut ndmd tiedot.
V7)

...jos ajatellaan niinku meiddn liikevaihdon kasvua, niin onhan timd... liikevaihto
vli kolminkertaistunut, niin kylld se (verkostoituminen) on ehdoton edellytys ensin-
ndkin ollu kasvulle ja sitten toimimisessa kansainvdlisilld markkinoilla. ... se kasvu

kertoo siitd, ettd kehitetddn ja ettd ollaan niinku aktiivisia ja dynaamisia. (V8)

Myynnin kasvu tuki yrityksen kasvua, mutta tima ei vélttdmattd ollut yksiselit-
teistd. Yritysjohtajat huomioivat, ettd toiminnan téytyi olla kannattavaa, vaikka se
kasvaisikin. Kasvusuuntautuneista yritysjohtajista kolme mainitsi kannattavuuden
erikseen, mutta esimerkiksi erikoistumiseen, toiminnan tehostamiseen ja kustan-
nustehokkuuteen liittyvéd keskustelu antoi ymmartad, ettd kannattavuus oli mui-
denkin yritysjohtajien ajattelussa vahvalla sijalla — laajasti tulkiten — sanomattakin
selvéd asia. Kaksi yritysjohtajaa katsoi liséksi, ettd myynnin kasvu nimenomaan
edistdd kannattavuutta. Perusteluina oli esimerkiksi, ettd tuotekehitysinvestoinnit
tai muut toiminnan kehittimiskustannukset jakaantuvat suuremmalle yksikkomaa-
rille myynnin lisdéntyessa.

Sitd myyntid ja kannattavuutta me kaikella tavoitellaan niin... sitihdn sen pitdd
meille tuottaa.. ei yksin myyntid. ... Monta kertaa ndd muut kuin sen tavaran var-
sinainen hinta, niin ndmd muut tekijdt voi olla paljon korkeampia kuin ne kustan-
nukset. (V2)

No se yksi tulos on ... ettd sen kautta olemme pddsseet maailmalle, ettd sehdn on
ollut se tirkein tekijd tissd kasvuprosessissa, ettd on ollut timmainen verkosto, jo-

ta olemme kdyttineet. ... Sitten .. jatkuvasti kustannukset nousevat, palkat nouse-
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vat, raaka-aineet nousevat, sihko nousee ja kuitenkin on pakko olla kilpailukykyi-
nen. Ja kilpailutilanne kiristyy melkein jatkuvasti. ... se on pakko nostaa se tehok-

kuus jatkuvasti. llman kasvua se on melkein mahdotonta. (V7)

Kasvua menestyksen mittapuuna pitdvien yritysjohtajien keskuudessa verkostoi-
tuminen nikyi usealla taholla vaikuttavina toiminnan tukijalkoina. Tdman lisdksi
verkostoitumisajattelu nékyi laajempana yhteistyohon kuuluvana yhteisen edun
tavoitteluna. Kun myynti toimii ja hyvind aikoina jopa kasvaa, seurauksena on,
ettd verkostossa “’kaikki voittaa”. Tdma verkostoitumiseen liitetty win-win -késite
esiintyi yritysjohtajien ajattelussa laajasti koko yhteistyon perusperiaatteena ja
suhteiden jatkumisen yhtend edellytyksend. Samalla win-win vaikutti myds ta-
voitteena, joka onnistuessaan vaikuttaa suotuisasti yrityksen kasvuun, mika puo-
lestaan osoittaa yrityksen toiminnan menestymista.

Mun mielestd se liittyy siihen erikoisosaamiseen... ja kumpikin hyétyy siitd. ...

Elikkd siind muodostuu tdd win-win tilanne. (V2)

Joka tapauksessa loppupdidtelmd onnistuneesta verkostoitumisesta on, ettd kaikki
voittaa. (V3)

Kolmantena yrityksen menestymistd osoittavana tavoitteena nousi verkostoaineis-
tossa esille yrityksen jatkuvuus. Kasittelen tédhén liittyvad yritysjohtajien ajattelua
lopuksi kuvion 14 avulla. Kuvio on huomattavan erilainen kahteen edelliseen niin
sanottuun menestyskuvioon verrattuna. Yrityksen jatkuvuusajattelua kuvaavan
kuvion sisdltiméd kognitiivinen kartta vaikuttaa hyvin suppealta, mutta myos yk-
sinkertaisen johdonmukaiselta. Siihen sisdltyy ehka tietylld tavoin kristalloitunee-
na yritysjohtajien ndkemys erikokoisten ja eri rooleissa toimivien yritysten koko
’verkostoeldméstd”, jos téllaista termid voidaan kayttda.
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Kuvio 14. Verkostoituminen ja jatkuvuus verkostoaineistossa

Yrityksen jatkuvuus oli tdrked erityisesti niiden verkostoaineistoon kuuluvien
yritysjohtajien mielestd, jotka toimivat omistajayrittdjiné joko itse perustamassaan
tai toisen tai kolmannen sukupolven perheyrityksessd. Myos niin sanotuille palk-
kajohtajille oli jatkuvuus merkityksellistd. Ndma johtajat tydskentelivét toimitus-
johtajina suppean henkil6joukon omistamassa yrityksessé tai eldkkeelle jdéneen
yrittdjan yha omistamassa yrityksessi tai muutoin pitkdikéisessd yrityksessa.

Yhteensi viisi yritysjohtajaa kymmenestd mainitsi verkostoaineistossa jatkuvuu-
den tavalla tai toisella yrityksen toimintaan kuuluvana menestystekijdnd. Néistd
kolme johtajaa korosti jatkuvuutta nimenomaan yrityksen pidemmain tdhtdimen
menestystekijand. Téstd oli esimerkkind halu kehittdd yritystd niin, ettd sen arvo
sdilyy tulevillekin sukupolville. Toisena esimerkkind oli halu kehittdd yritysta
niin, ettd se kasvattaa samalla osakkeenomistajien sijoituksen arvoa ja siten myos
ylldpitdd heiddn haluaan panostaa yrityksen kehittimiseen edelleen.

Pitkdjdnteisempdd suunnittelua ja investointeja ja yrityksen kehittimistd. Siitd seu-
raa se, ettd yrityksessd voidaan kattoa, jos muuten katotaan vaikka vuoden pddhdn

tai jonkun ajan pddhdn ja omistajat on tyytyvdisid, niin katotaan esimerkiksi tupla-
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ten pidemmdn ajanjakson pddhdn asti. Suunnitellaan mitd oikeasti sielld tehdddn.
(V6)

Yrityksen jatkuvuus perustui kyseisten yritysjohtajien ajattelussa verkostoitumi-
sesta laajasti ottaen seuraavaan mahdollisuuteen oppia uutta ja kehittyd. Verkos-
toituminen erilaisten toimiala- ja asiantuntijajérjestjen toimintaan osallistumalla
tai osallistumalla kehittdmisprojekteihin yliopistojen, korkeakoulujen ja tutkimus-
laitosten kanssa liséd tietoa toimialan muutoksesta tai suo mahdollisuuden kehit-
tdd konkreettisia innovatiivisia tuotteita, tuotantomenetelmié, raaka-aineiden hyo-
dyntdmistapoja tai yrityksen toimintatapoja. Toimintatavoista olivat esimerkkeini
toiminnanohjausjirjestelmin kayttdonottaminen, toimittajien laadunvalvontajér-
jestelmén rakentaminen ja kdyttdonotto tai automaattisen tilaus-toimitusprosessin
hy6dyntdminen yhteistydssd asiakkaan kanssa.

Tiiviimmat pitkdaikaiset suhteet valittujen kumppaneiden kanssa ja erityisesti
isompien paddmiesten kanssa edistivit vield konkreettisemmin yrityksen oppimis-
ta verkostossa ja yrityksen kehittymistd. Oppiminen ja kehittyminen tukevat puo-
lestaan suhteen jatkumista edelleen.

Ihmiset oppii siihen, ettd samalla kun tekee niin tekee sitten kunnolla. ... yritykset

sielld, ne kehittyy ittekin. Tottakai ja oppii toinen toisiltaan. (V3)

... toiselle osan tekeminen on oppimisen paikka. Kun tekee isommalle talolle joita-
kin osia, sd ndet niiden tietojdrjestelmdn, toimintajdrjestelmdn muutenkin, kuinka

ne toimii, mitd ne vaatii, kuinka ne ylipddtdnsd vie sitd asiaa eteenpdin. (V10)

Padamiehet oppivat myds toimittajakumppaneiltaan saadessaan heiltd kehittdmis-
ehdotuksia ja uusia ideoita, miten kehittdd omaa tuotettaan tai toimintaansa. Ke-
hittyminen loi yritysjohtajien mukaan jatkuvuutta. Yrityksen jatkuvuus voidaan
nidhdi verkostoaineiston perusteella menestymisen kriteerind. Se voidaan lisdksi
kolmen yritysjohtajan ajattelussa ymmartdd jopa yrityksen menestymistd kor-
keampana tavoitteena, menestymisen lopputuloksena.

Md nden, ettei ole olemas tulevaisuutta, jos ei koko ajan pyri kehittymddn ja loy-
tdmddn uusia toimintatapoja... Se olisi tavallaan hukkaan heittdmistd, ellei se pidd
sitd arvoa. ... Jos ajattelee yksityisyrityksend tai perheyrityksend, niin ldhtokohta-
na on ollut, ettd tulevat sukupolvet jatkaa ja ettd niilld on jotakin mistd ldihted.
(V10)

Myds verkostoaineistoon mahtui suhdespesifeihin investointeihin liittyvaa keskus-
telua melko védhdn. Téllaisista investoinneista mainitsi yksi yritysjohtaja
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ns. supply chain managerin palkkaamisen hoitamaan toimittajaverkostoon liitty-
vien suhteiden ja prosessien kehittdmistd. Lisdksi aineistossa mainittiin useissa
kohdin joku tietty henkil6, joka oli resurssoitu hoitamaan asiakas-, toimittaja- tai
jélleenmyyjasuhteita. Suhdespesifeihin investointeihin voi tapauskohtaisesti kuu-
lua myds suuren péadasiakkaan tuotteen kehittiminen tai tuotteiden erityinen rééta-
16inti tarkeimmille asiakkaille. Ndmé on edelld olevissa kuvioissa siséllytetty yh-
dessd tapahtuvan tuotekehitysteeman alle. Tehokkuus- tai kilpailukyky -késitteen
sisdén kuuluu mydos sellaisia asioita kuin automatisoidut yhteiset prosessit (esim.
tilaus-toimitusjdrjestelmd) ja toimittajien laadunvalvontajirjestelmét tai toimit-
taja-arvioinnit.

...me tulemme palkkaamaan timmdinen supply chain manager, joka rakentaa sen

verkoston ja yllipitdd verkoston. (V7)

No meilld tuotepdcdllikko hoitaa... héinelld on niinku vastuulla toi niinkun toimitta-
Jayhteistyé... Ja sit meilld tehdddn vuosittain tdllainen toimittaja-arviointi (x) suu-

rimmalle toimittajalle... (V8)

...ettd on yhteisid prosesseja rakennettu... liittyen tuotteen tekemiseen ... me vaan

hyllypalvellaan sille netin kautta. (V3)

4.6  Yhteenveto

Luvussa 4 olen keskittynyt tarkastelemaan, mika on verkostoitumisen ja verkosto-
kyvykkyyden merkitys yrityksen menestymistd koskevassa yritysjohtajien ajattelus-
sa ja erityisesti heiddn tavoite/keino -ajattelussaan. Késittelin empiiristd aineistoa
kahtena eri kokonaisuutena: 1) yleinen aineisto, jossa verkostoitumisesta ei erityi-
sesti kysytty ja 2) verkostoaineisto, jossa verkostoituminen oli haastatteluiden
varsinainen pédéteema.

Tutkimuksen yleiseen aineistoon seki erikseen verkostoaineistoon kuuluvien yri-
tysjohtajien yrityksen menestymisen tavoite/keino -ajattelusta voidaan yhteenve-
tona tiivistdd seuraavien kuvioiden 15 ja 16 mukaiset kognitiiviset kartat. Nama
kuviot pyrkivét kertomaan, mikd rooli empiirisen aineiston mukaan verkostoitu-
misella ja sithen liittyvdlld verkostokyvykkyydelld on yritysjohtajien menesty-
misajattelussa. Mitd vahvempi nuoli kuviossa yhdistdd kasitteitd toisiinsa, sitd
useampi yritysjohtajista toi kyseisten késitteiden vélisen yhteyden esiin yrityksen
menestymistd koskevassa tavoite/keino -ajattelussaan. Katkonuolet kertovat, etti
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vain yksittdiset yritysjohtajat mainitsivat kyseisten asioiden vilisen yhteyden.
Tastd ei kuitenkaan vélttiméttd voi tehdd johtopéditostd kyseisten asioiden vé-
hemmasté tirkeydestd, mutta késilld olevassa aineistossa kyseiset asiat esiintyivit
ndiltd osin vain muutamassa haastattelussa.

Verrattaessa kyseisid verkostoitumiseen liittyvid yritysjohtajien tavoite/keino
-ajattelua kuvaavia yhteenvetokuvioita (kuviot 15 ja 16) toisiinsa voidaan havaita,
ettd kartoista 10ytyy sisdllollisesti yllattdvankin paljon samankaltaisuutta. Eroa on
lahinnd ajattelupolkujen rakentumisessa sekd aineistojen kokoon suhteutetussa
verkostoitumisen maérdllisessd esiintyvyydessd. Viimeksi mainittu nékyy tar-
kemmin luvun 4.4 aineistokohtaisesti eritellyissé taulukoissa.

(N=27)

kannattavuus

tehokkuus/
tuottavuus

\, N

win-win uudistuminen®|

kustannus- tubtekehitys/tuotannon
tehokk . i< imi
cehokkuus thlttémlnen yhdessa
\ \ [ \
luotettavuus/ pitkaaikaiset asiakassuhteet/ keskittyminen
keskindinen kumppanuus suuren erikoisosaamiseen
luottamus asiakkaan kanssa

7 7 N

avoimuus

henkilésuhteet ja
kommunikaatio

‘@@ 5 monitasoiset pitkdaikaiset

____________ K S Y verkostosuhteet

asiakastarpeiden

tyydyttéminen

pitkaaikaiset
toimittajat/
toimittajaverkosto

Kuvio 15. Verkostoitumisen merkitys yleisessa aineistossa

Toiminnan kannattavuus oli sekd yleisessd aineistossa ettd verkostoaineistossa
yritysjohtajien ajattelua hallitseva verkostoitumiseen liitetty menestymistavoite.
Yrityksen kasvu oli toinen tirked verkostoitumisen tavoite niin yleiseen aineis-
toon kuuluvien kuin verkostoaineistoon kuuluvien yritysjohtajien mielestd. Kas-
vuhakuiset yritysjohtajat hakivat kummassakin aineistossa verkostoitumisen avul-
la vudistumista yhdistettyné tuotekehitykseen tai tuotannon kehittdmiseen. Myds
oppiminen oli verkostoitumisen motiivina esilld molemmissa aineistossa, mutta
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verkostoaineistossa se ndkyi erityisesti yrityksen kehittymistd ja sitd kautta yri-
tyksen jatkuvuutta tukevana elementtina.

menestys
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T innovaatiot
vrz:l)(r::fus;:::: pitk&aikaiset suhteet, verkostoituminen
oikeat kumppar;it isommat paamiehet yleenss
A
keskittyminen ja keskinginen henkilosuhteet/
erikoistuminen luottamus henkilokemiat

Kuvio 16. Verkostoitumisen merkitys verkostoaineistossa

Verkostokyvykkyys ymmarrettynd yrityksen kykynd hyddyntéd resursseja yhdes-
sd kumppaneidensa kanssa ndkyy yritysjohtajien ajattelua kuvaavissa kuvioissa
15 ja 16 monin tavoin. Se nidkyy kykynd hyddyntda henkildsuhteita, avoimuutta ja
asiakastarpeiden tyydyttdmistd keskindisen luottamuksen luomisessa ja yllapité-
misessd. Keskindinen luottamus johtaa osapuolten sitoutumiseen pitkdaikaisiin
yhteistyosuhteisiin ja sitd kautta tavoittamaan laajempia resursseja, joihin yrityk-
silld yksin ei olisi varaa tai muutenkaan mahdollisuutta. Tdmai edistéd yritysjohta-
jien verkostokyvykkyysajattelussa strategista ndkokulmaa: osapuolten liiketoi-
minnan kehittymisté, uudistumista, kilpailukyvyn saavuttamista tai yllapitdmista,
myyntid, yritystoiminnan kannattavuutta ja kasvua — menestymistd. Luvussa 5
peilataan tutkimustuloksia ldhemmin tieteellisen tutkimuskirjallisuuden valossa.
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimustuloksiin liittyvén keskustelun ja johtopdétdsten liséksi tdma luku sisil-
tad tutkimuksen arvioinnin ja jatkotutkimusehdotukset.

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd yritysten viliseen verkostoitu-
miseen liittyvastd verkostokyvykkyyden ilmiosti kdytdnnon yritystoiminnan kon-
tekstissa, erityisesti pienissd ja keskisuurissa teknologiateollisuusyrityksissd. Tut-
kimuksella tavoiteltiin tietoa, millainen merkitys verkostoitumisella ja verkosto-
kyvykkyydelld on osana pk-yrityksen menestymistd koskevaa yritysjohtajien
strategista ja operatiivista ajattelua. Talld tavoin pyrittiin analysoimaan ja kuvaa-
maan, mitd asioita verkostoitumisessa pidetdin teknologiateollisuuden toimialalla
kiytannossd tirkeind. Téssd luvussa analyysien tulokset yhdistetdén tieteellisen
tiedon perusteella muodostuneeseen nikemykseen, tieteen verkostokyvykkyyttd
koskevaan kognitioon.

Tédmin tyon tutkimusongelma on esitetty muodossa: Millaisena teoreettisena ja
kdytinnon ilmiond verkostoituminen ja verkostokyvykkyys ilmeneviit suhteutet-
tuna yrityksen menestymiseen? Tutkimusongelmaan etsittiin vastausta seuraavi-
en tutkimuskysymysten avulla:
1) miten verkostoituminen niakyy pk-yritysten johtajien kokonaisvaltaisessa
menestyskasityksessi?
2) miten verkostokyvykkyys muodostuu yritysjohtajien verkostoajattelussa?
3) millaisia merkityksid yritysjohtajat antavat verkostoitumiselle ja verkos-
tokyvykkyydelle sekd
4) miten verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd koskeva tieteellinen kirjal-
lisuus ja yritysjohtajien kognitiot kohtaavat toisensa?

Tutkimuksen kdytdnnén tavoitteena on pragmaattinen yrittéjien, yritysjohtajien ja
muiden verkostotoimijoiden osaamisen edistiminen ja kartuttaminen. Tutkimus
ohjaa my0s jatkotutkimukseen ja uusien tutkimuskysymysten esittimiseen.

On huomattava, ettd tdssd tutkimuksessa ei ole pyritty menestymisen selittdmi-
seen tai kuvaamiseen sindnsd. Menestyminen on toiminut tutkimuksessa erdénlai-
sena yleisen tason “ankkurina”, jonka perusteella haastattelutilanteissa on kéyty
keskustelua ja johon ndhden yritysjohtajien haastatteluihin perustuvia verkosto-
kognitioita, verkostoitumiseen ja verkostokyvykkyyteen liittyvid ajattelumalleja,
on rakennettu.
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Hermeneuttinen ldhestymistapa (esim. Kusch 1986; Palmer 1969; Gadamer 2004)
on koko tutkimusprosessia ohjaava tausta-ajatus. Liséksi tutkimus perustuu sosi-
aalisen konstruktionismin ideaan todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta
(Berger & Luckmann 1994). Lihestymistavasta johtuen tutkimus on kvalitatiivi-
nen, idiografista metodia hyddyntéva tutkimus. Tutkimuksen teoreettinen perusta
rakentuu resurssiperustaisen nikokulman (Barney 1986, 1991, 1995; Wernerfelt
1984; Peteraf 1993; Barney & Arikan 2001) ja sithen liittyvdin dynaamisten ky-
vykkyyksien ndkokulman (Teece, Pisano & Shuen 1997; Eisenhardt & Martin
2000) ajattelulle strategisesta johtamisesta.

Tutkimuksen empiirisend aineistona on yhteensd 37 kappaletta teknologiateolli-
suuden toimialan pienten ja ldhinnd keskisuurten yritysten johtajien haastatteluja.
Haastatteluista 27 muodostaa ns. yleisen aineiston, jossa verkostoitumisesta ei
kysytty erikseen. Kyseisissd haastatteluissa teemana oli yritysjohtajien ajattelu
yrityksen menestymiseen johtavista tekijoistd yleensd. Toinen aineisto,
ns. verkostoaineisto, sisaltdd 10 haastattelua. Niissd haastatteluissa verkostoitu-
minen oli haastattelun pdédteema.

Tutkimuksessa on hyddynnetty analysointimenetelmidnd verkostoitumisen tutki-
muksessa harvoin kdytettyd ja erityisesti verkostokyvykkyyden tutkimuksessa har-
vinaista kognitiivista kartoittamista (cognitive mapping). Kyseiselld menetelmalla
tehtyjd yritysjohtajien verkostokyvykkyyttd koskevia aikaisempia tutkimuksia on
ollut vaikea 16ytad kirjallisuudesta. Yritysjohtajien kognitioiden tutkimus on sen
sijaan  kiinnostanut verkostotutkijoita yhd suuremmassa miédrin (esim.
Abrahamsen ym. 2012; Allred ym. 2011; Henneberg ym. 2006; Katajamiki 2004;
Kragh ym. 2009; Leek ym. 2009; Mouzas ym. 2008; Moéller ym. 2006; Schiele
ym. 2011).

5.1 Verkostokyvykkyys tieteen kognitiossa ja arjen
kaytdnnoissa

Téssd luvussa kdydddn keskustelua tutkimustuloksista ja arvioidaan niitd kirjalli-
suudesta nousseen tieteen kognition ndkokulmasta. Tavoitteena on tiivistda
ymmarrys tieteen ja tutkimuksessa esiin tulleen kdytdnnon yhtildisyyksistd seka
todetuista eroista.
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5.1.1 Verkostoitumisen ja verkostokyvykkyyden kdsitteet yrityseldmdssd

Verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd koskeva kirjallisuuden perusteella ra-
kentuva tieteen kognitio on sisélloltddn erittdin laaja, monitasoinen ja moniulot-
teinen (esim. Ritter 1999; Ritter ym. 2003; Tyler 2001; Hillebrand ym. 2003;
Blomgvist ym. 2006; Lorenzoni ym. 1999; Varamdki ym. 2003; Vesalainen ym.
2014). Empiiriset tutkimustulokset vahvistavat, ettd jo verkostoitumisen kdsitettd-
kin on kdytdinnon yritysjohtajien vaikea hahmottaa, vaikka verkostoitumisesta on
kiyty keskustelua pian 30 vuotta (esim. Thorelli 1986; Johannisson 1987; Jarillo
1988). Verkostoitumista saatettiin sekd empiirisessé yleisessd aineistossa ettd ver-
kostoaineistossa pitdd erittdin tirkednd tekijand yrityksen toiminnassa, mutta siitd
huolimatta yritysjohtajat saattoivat késitelld sitd vain véhin haastattelun kuluessa.
Verkostoitumista kasitellessddnkin haastateltava saattoi kertoa pédasiassa markki-
naehtoisesta hankintojen kilpailuttamisesta joko omassa suhteessa asiakkaisiinsa
tai suhteessa toimittajiinsa. Verkostoituminen yhdistettiin my0s yleisesti syno-
nyymina késitteeseen kumppanuus.

Aineistossa oli kuitenkin mukana niitdkin yritysjohtajia, joiden verkostoitu-
misajattelu oli laaja, selked ja jdsentynyt. He erottivat kumppanuudet muista pit-
kdaikaisista asiakas- tai toimittajasuhteistaan sekd tdsmensivét, milloin oli kysy-
mys esimerkiksi kilpailutettavista toimittajista tai pelkéstdén yksittdistapauksiin
perustuvista hankintatilanteista. Liséksi he kuvasivat monipuolisesti ja uskotta-
vasti mielestdén verkostosuhteeseen liittyvid elementtejd ja niiden vaikutuksia
oli aineiston kokoon suhteutettuna vihemmin kuin verkostoaineistossa. Tdhdn
voi haastattelukysymysten asettelulla olla kuitenkin vaikutusta (ks. luku 4.3).

Verkostokyvykkyyden Kkasitettd viltettiin tietoisesti empiiristd aineistoa hankit-
taessa. Kirjallisuuden perusteella (ks. luku 2.4.1) verkostokyvykkyyden késitteen
oletettiin olevan verkostoitumisen késitettd oudompi kdytdnnon yritystoiminnas-
sa, kun tutkijoidenkin todettiin kdyttivin siitd lukuisia eri ilmenemismuotoja
(esim. Allred ym. 2011; Berghman ym. 2006; Blomqvist ym. 2006; Day 1994;
Draulans ym. 2003; Heimeriks ym. 2007; Kale ym. 2002; Lambe ym. 2002;
Lorenzoni ym. 1999; Mitrega ym. 2012; Mort ym. 2006; Moller 2006; Niemela
2003; Pagano 2009; Ritter ym. 2002; Schreiner ym. 2009; Sluyts ym. 2011). Néin
ollen verkostokyvykkyyden ilmiotd ldhestyttiin tutkimuksessa verkostoitumisen
késitteen avulla. Tutkimuksen tulokset vahvistivat vilillisesti olettamusta verkos-
tokyvykkyyden kasitteen outoudesta.
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5.1.2 Verkostokyvykkyys tieteen konstruoimana vs. kdytinnon toiminnassa

Verkostokyvykkyytti koskevaksi tieteen kognitioksi muodostui kirjallisuuden pe-
rusteella (ks. luku 2.4.2) ndkemys verkostokyvykkyyden merkityksestd materiaa-
lisena tai immateriaalisena tekijdnd yrityksen/verkoston kilpailuedun ja menesty-
misen tavoittelussa. Kirjallisuudesta nousi esiin viisi verkostokyvykkyyden ilmi-
o0n liittyvad osa-aluetta, joita ilmion luonteesta johtuen on kuitenkin vaikea rajata
erilleen toisistaan:

1 verkostokyvykkyys integroituneena yrityksen muihin kyvykkyyksiin
a) osana kyvykkyyksid muodostavia resursseja tai
b) resursseja koordinoivana tai
c) resursseja kehittivind toimintona,
d) kietoutuneena yrityksen teknologisiin kyvykkyyksiin,
e) yrityksen itsendisend ydinkyvykkyytend tai
f)  strategisen logiikan roolissa
verkostokyvykkyys vuorovaikutuksena
verkostokyvykkyys yhteensopivuutena
verkostokyvykkyys verkoston johtamisena

L A W N

verkostokyvykkyys dynaamisena kyvykkyytend.

Kyseiset osa-alueet ovat eri tavoin limittdisid, jopa osittain paéllekkaisié ja toisi-
aan edellyttivid, joten tieteen kognition roolina tdssd tutkimuksessa on toimia
enemmankin kirjallisuuden jasennyksend kuin pyrkimyksend verkostokyvykkyy-
den ilmidn osa-alueiden tarkkaan erittelyyn. Taéminkin tutkimusprosessin yhtey-
dessd on voitu todeta, ettd sosiaalisesti konstruoidun ilmion luonteesta johtuen,
pyrkimys ilmidn haltuunottoon tarkkarajaisen erittelyn avulla olisi mitd varmim-
min epdonnistunut yritys. Tarkastelen seuraavaksi tutkimustuloksia suhteessa
kyseiseen tieteen kognitioon.

Verkostokyvykkyys integroitui yrityksen erilaisiin muihin kyvykkyyksiin (Vesa-
lainen ym. 2014; Pandza ym. 2003) myds yritysjohtajien ajattelussa (ks. kuvio 6).
Tutkimuksen perusteella yritysjohtajat eivét kuitenkaan niité yhteyksia vélttdmat-
td tunnista yritystoiminnan arjessa. Kéytdnnon tyossé erilaiset toiminnot, proses-
sit, rutiinit ja yksittéiset tyovaiheet sekoittuvat toisiinsa, seuraavat toisiaan ja tois-
tuvat tietyssa yrityksen kehityksen kuluessa tarkkaan hioutuneessa jarjestyksessa.
Niéihin toimintoihin ja prosesseihin sisdltyvéit myds suhteet asiakkaisiin, toimitta-
niitd koordinoivista ja kehittivistd toiminnoista muodostuvat kyvykkyydet (Wer-
nerfelt 1984; Barney 1991; Eisenhardt ym. 2000; Sanchez ym. 1996; Sanchez ym.
1997; Javidan 1998; Teece ym. 1997; Prahalad ym. 1990; Amit ym. 1993; Wang
ym. 2007; Ritter ym. 2003; Kor ym. 2013; Vesalainen ym. 2014) toimivat yrityk-
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sessé tutkimuksen perusteella himmaéstyttdvén sujuvalta vaikuttavassa ja loogi-
sessa yhteistydsséd, kun vertaa niihin liittyvéa eri tieteenalojen kirjallisuutta. Kir-
jallisuudesta voi saada vaikutelman, ettei kaikkia huomioitavia tekijoitd ja véltet-
tavid sudenkuoppia kykene kukaan hallitsemaan. Sama havainto pitee myos ver-
kostoitumista ja verkostokyvykkyyttd koskevaan kirjallisuuteen.

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia ldhemmin tieteen kognition valossa voidaan to-
deta, ettd tutkimuksessa 16ytyi useita erilaisia esimerkkeji verkostokyvykkyyden
roolista osana yrityksen kyvykkyyksid muodostavia resursseja. Niihin liittyviin
materiaalisiin yritysspesifeihin (firm-specific) resursseihin voidaan lukea asiakas-
suhteista vastaava myyntijohtaja tai —padllikko, toimittajasuhteista vastaava han-
kintapééllikko ja avainasiakkaista vastaavan pééllikon valitseminen. Immateriaa-
lisina yritysspesifeind resursseina voidaan pitdd luotettavuutta, sitoutumista,
avoimuutta (Ring ym. 1994) seki asiakkaan tuotteeseen liittyvia erityisosaamista.

Yritykseen liitettdvind (firm-addressable) materiaalisina ja immateriaalisina ky-
vykkyyksid rakentavina resursseina esiintyivét tuloksissa joustava pitkdaikainen
(esim. Uzzi 1996; Lorenzoni ym. 1999) toimittajaverkosto (esim. Vanpoucke ym.
2014; Das ym. 2006; Johnston ym. 2004; Leuschner ym. 2013; Siguaw ym.
1998), henkildsuhteet ja yhteensopivat henkilokemiat sekd kommunikaatio, kes-
kindinen yritystenvilinen luottamus ja tiedonvaihto (esim. Anderson ym. 1994;
Heide ym. 1992; Morgan ym. 1994; Ring ym. 1994; Pillai ym. 2003). Lisdksi
yritysjohtajat korostivat resurssina verkostoitumista yleensd ja siitd seuraavia hyo-
tyjd, esimerkiksi oppimista ja kehittymistd (Lorenzoni ym. 1999; Ritter ym. 2002;
Eisenhardt ym. 2000; Teece ym. 1997). Useista esimerkeistd huolimatta kokonai-
suutena yritysjohtajien ajattelua kuvaavissa kognitioissa (kuviot 15 ja 16) nikyvét
ainoastaan luotettavuus, keskindinen luottamus, avoimuus, henkildsuhteet/henki-
lokemiat ja kommunikaatio. Sosiaalinen pddoma sindnsd voidaan tulkita organi-
saation strategiseksi resurssiksi (Schreiner ym. 2009), johon liittyvit elementit
kuten kyky luoda ja ylldpitdd luottamusta ovat vaikeita kopioida ja siirtdd edelleen
ja voivat siten ilmentdd kestdvédn kilpailuedun taustatekijoitd (Vesalainen ym.
2014).

Yritysjohtajien mainitsemien investointien joukossa oli esimerkkejd, joiden voi-
daan osittain katsoa edustavan suhdespesifejd investointeja (Williamson 1985) ja
myotévaikuttavan suhteen suorituskykyyn ja (vrt. Palmatier ym. 2007; Wagner
ym. 2014) osapuolten menestymiseen. Konkreettinen esimerkki téllaisesta inves-
toinnista oli omistajien osallistuminen asiakastapaamisiin ja keskeisten asiakas-
suhteiden ylldpitdmiseen. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen havaintona oli, etti var-
sinaisiin yritys/suhdespesifeihin investointeihin liittyvéa keskustelua esiintyi kéy-
tannon yritystoiminnassa yllattavan véhin, vaikka kirjallisuudessa niihin on kiin-
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nitetty merkittdvad huomiota (Williamson 1985; Palmatier ym. 2007; Wagner ym.
2014).

Verkostokyvykkyyttd resursseja koordinoivana toimintona voidaan tarkastella
vertikaalisten tai horisontaalisten verkostosuhteiden ndkokulmasta (Vesalainen
ym. 2014; Varaméki ym. 2003). Vertikaalisissa suhteissa téillaisia yhteistyoti
koordinoivia toimintoja edustavat tutkimuksessa asiakkaan jdrjestimit yhteiset
kouluttautumistapaamiset sekd yhteiset tutustumisvierailut asiakasyrityksiin ja
edelleen heidén asiakkaisiinsa. Lisdksi esimerkkeind olivat joustavuus ja nopea
reagointi asiakkaan tarpeisiin sekd keskindinen avoin tiedonvaihto. Horisontaali-
sissa suhteissa esiintyi yleisesti keskittymistd omaan erikoisosaamiseen ja sithen
liittyen tyOnjakoa toimittajaverkostoon kuuluvien muiden toimittajien kesken.
Yhteiset toimitus- tai tuotekehitysprojektit tai raaka-aineiden ja muiden resurssien
yhteishankinta kustannustehokkuuden parantamiseksi olivat myds esimerkkejd
resurssien koordinoinnista horisontaalisissa verkostosuhteissa.

Resursseja kehittivind toimintona verkostokyvykkyys ilmeni tutkimuksessa ti-
lanteissa, joissa yritys pyrki pitdimédn tuotantoteknologiansa ajan tasalla tai
muokkaamaan prosessejaan (esim. automaattinen tilaus-toimitusprosessi) asiak-
kaan toiveiden mukaisesti sdilyttddkseen kustannustehokkuutensa ja kilpailuky-
kynsd (vrt. Tyler 2001). Pyrkimys kehittdd toimintaa asiakkaan palautteen perus-
teella sekd toisilta yrityksiltd oppien voitiin myos lukea resursseja kehittaviksi
verkostokyvykkyydestd kertovaksi toiminnoksi (Lorenzoni ym. 1999). Toimitta-
javerkoston ja my0s edustaja- tai jakeluverkoston prosessien kehittdimisen ohjaa-
minen (Brito ym. 2005; Daesoo 2006; Das ym. 2006; Leuschner ym. 2013) ja
yhteistyossd tapahtuva laadunvalvonta edustivat yhtd lajia resursseja kehittdvaa
verkostokyvykkyyttd, tissd tapauksessa pdamiehend tai kdrkiyrityksend toimivan
yrityksen kyvykkyyden osana.

Teknologiateollisuuden toimialan yrityksié tarkasteltaessa voidaan luonnollisesti
olettaa, ettd verkostokyvykkyys voi olla kietoutuneena yrityksen teknologisiin
kyvykkyyksiin (Ritter ym. 2003; Tyler 2001). Vesalainen ym. (2014) havaitsivat,
ettd teknologiakyvykkyyksien ja verkostokyvykkyyksien kietoutuessa toisiinsa
verkostokyvykkyyteen liittyvét resurssit ja toiminnot voivat yhdessd muodostaa
verkostokyvykkyyttd ilmentdvid kyvykkyysjoukkoja. Tallaista kyvykkyyttd saattoi-
vat ilmentdd tutkimuksessa sekd yleiseen aineistoon ettd verkostoaineistoon kuu-
luvat yksittdiset esimerkit yritysjohtajiensa kertomana. Ensimmadisend voidaan
mainita verkostoitumisen varaan koko toimintansa vahvasti perustanut, globaa-
leilla markkinoilla toimiva yritys, joka kehitti teknologisesti vaativia erilaisiin
olosuhteisiin soveltuvia tuoteratkaisuja yhdessé asiakkaidensa sekd edustaja- ja
myyntiverkostonsa avulla ja myds toimittajiensa asiantuntemusta vahvasti hyo-
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dyntden. Toisena esimerkkind tutkimuksesta 16ytyi yritysjohtajan kertomus yri-
tyksestd, joka hyddynsi toiminnassaan erikoismateriaalia ja oli rakentanut sekd
teknologisen osaamisensa ja sen kehittimisen kuin myos strategisen ajattelunsa
vahvasti eri tasoilla toimivien verkostosuhteiden varaan ja niiden kehittdmiseen.
Tédmai ilmenee yritysjohtajien kognitioissa (kuviot 15 ja 16) asiakkaiden ja toimit-
tajien sekd tarvittavien asiantuntijaorganisaatioiden yhteistydssd tapahtuvana tuo-
tekehityksend ja tuotannon teknologisena kehittdmisend sekd innovaatioiden
tavoittelemisena ja ndistd seuraavana toiminnan kokonaisvaltaisena uudistumise-
na (vrt. Berghman ym. 2006; Human ym. 2009).

Verkostokyvykkyys ilmeni tutkimuksessa itsendisend ydinkyvykkyytend (Prahalad
ym. 1990; Amit ym. 1993; Mascarenhas ym. 1998) useimpien niiden yritysjohta-
jien ajattelussa, joilla oli nikemys verkostoitumisen kuulumisesta vahvasti edus-
tamansa yrityksen toimintaan. Tdma ei tule kovin selkeésti nékyviin yritysjohtaji-
en ajattelua kuvaavista kognitioista (kuviot 15 ja 16). Esimerkiksi verkostoaineis-
toon kuuluvien yritysjohtajien kognitiivisten karttojen yhteenvetoa (kuvio 16)
tulisi tdssd yhteydessd lukea empiirisen haastatteluaineiston kanssa. Tiivistettyja
kasitteitd keskittyminen ja erikoistuminen, monitasoinen verkottuminen ja oikeat
kumppanit, henkilosuhteet, keskindinen luottamus, pitkdaikaiset suhteet ja isom-
mat paddmiehet, laajemmat resurssit, tehokkuus, tuotekehitys ja innovaatiot, uudis-
tuminen, oppiminen ja kehittyminen seké niiden vilisid yhteyksid tulee lukea niin
sanotusti rivien vélistd, laajasti ymmartden. Kyseiset késitteet siséltdvit moninai-
sia eri tahoihin liittyneitd ja niiden kanssa suoritettuja sekd eri yrityksissd eri
muodoissa ilmenneitd toimintoja, prosesseja ja rutiineja, joita voi riittdvasti ym-
mértdd vain kyseisiin yrityksiin syvemmin perehtymailld. Yritysjohtajan ajattelun
kokonaisuutta ilmentévd kuvio 6 antaa paremman kuvan siitd, miten verkostoky-
vykkyys voi ilmentyd myds yrityksen itsendisend ydinkyvykkyytena.

Strategisen logiikan roolissa (Vesalainen ym. 2014) verkostokyvykkyys esiintyi
tuloksissa varsinaisesti vain kolmen yritysjohtajan ajattelussa. Nédisséd tapauksissa
yritys toimi vahvana pddmiehend tai karkiyrityksen roolissa ja oli verkostoitunut
monilla toiminnan tasoilla. Kyseiset yritysjohtajat viittasivat verkostoitumisesta
keskusteltaessa suoraan yrityksen strategisiin ldhtokohtiin (Jarillo 1988; Gulati
1998).

Kirjallisuudessa esiintyy kolme yritystason logiikkaa, joissa verkostokyvykkyys
voi toimia hyddyntdmaissd ja koordinoimassa yrityksen strategista arvoa luovaa
logiikkaa. Nami ovat kumppanuuksien rakentaminen, arvon virtaaminen ja
horisontaalinen liittoutuminen (Vesalainen ym. 2014; ks. myos Piercy 2009;
Varaméki ym. 2003; Gulati 1998; Svahn 2004; Amit ym. 2001; ks. myds
Cabanelas ym. 2013). Kumppanuuksien rakentaminen asiakkaiden kanssa tuli
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tutkimuksessa esiin useissa tapauksissa. My0s osapuolten keskindinen yhteenso-
pivuus huomioitiin tdssé yhteydessd. Tdmi nékyi esimerkiksi oikeiden kumppa-
nien” tai “oikeiden asiakkaiden” merkityksen korostamisena. Liséksi yksittdiset
yritysjohtajat ilmaisivat huolensa, ettei aika riitd kumppanin valintaprosessin jér-
jestelmélliseen toteuttamiseen (Bierly ym. 2007; Lambe ym. 2002).

Kumppanuuksista keskusteltaessa arvostettiin erityisesti pitkdaikaista ldheistd
yhteistydsuhdetta. Tdmd soi pienemmadlle toimittajayritykselle mahdollisuuden
myo0s oppia ja kehittyd isomman yrityksen toimintatapoja omaksuen ja kidyttdon
ottaen (Lorenzoni ym. 1999; Sarkar ym. 2001). Kumppanuudet tuottivat molem-
minpuolista hydtyd my0s siten, ettd toimittajayritys pdési jo varhaisessa vaiheessa
mukaan isomman yrityksen tuotekehitysprosessiin ja pystyi tuomaan oman osaa-
misensa mukaan innovaatioprosessiin (ks. Vanpoucke ym. 2014). On todettava,
ettd kumppanuudesta saatettiin keskustella myds hieman harhaanjohtavasti
tarkoittaen kumppanuudella yleisnimitystd tai synonyymid kaikille verkostosuh-
teille.

Arvon virtaamiseen yhdistettdvid esimerkkejd 16ytyi myds, mutta ei niin selkeésti
kuin keskustelua kumppanuuksista. Arvon virtaamisella viitataan yritysten vélisen
arvoketjun rakentamiseen, jossa kérkiyritys rakentaa vertikaalisia suhteita sekd
asiakkaisiin ettd toimittajiin pdin (Svahn 2004; Brito ym. 2005; Berghman ym.
2006; Amit ym. 2001; Lorenzoni ym. 1999). Téllaisia karkiyritysten johtajia
edustivat henkildt, jotka kuvailivat myds verkostokyvykkyyden kietoutumista
muihin yrityksen kyvykkyyksiin, téssd tapauksessa erityisesti teknologiseen
kyvykkyyteen.

Horisontaalista liittoutumista edusti tuloksissa monitasoinen verkottuminen. Ta-
hén sisdltyi samalla tasolla olevien yritysten verkostoyhteistyd. Esimerkkin voi-
daan todeta toimittajayritysten solmimat verkostosuhteet ja keskindinen tyonjako
tavoitteena palvella asiakasta yhdessd (Varaméki ym. 2003) tai erikoisasiantunti-
japalveluita tarjoavien yritysten kanssa solmitut pitkdaikaiset yhteistydsuhteet
(esim. erikoismittauspalvelut, akkreditoinnit ym.). My®0s erilaiset kokonaisratkai-
suja koskevat toimitusprojektit edellyttivét horisontaalista liittoutumista kokonai-
suuteen kuuluvia tuotteita ja palveluita tarjoavien yritysten ja niiden verkostojen
vélilla.

Vuorovaikutukseen liittyvad verkostokyvykkyyttd esiintyy eri muodoissaan jo
edelld kasitellyissd esimerkeissid. Myos kirjallisuudessa kiyty keskustelu foimijoi-
den, resurssien ja toimintojen vuorovaikutuksesta liittyy tdhdn asiakohtaan
(Hékansson ym. 1992; Hakansson ym. 1995; Gadde ym. 2003). Toimijoiden vali-
set henkildsuhteet ja litketoimintaan liittyva tiedonvaihto edellyttdvit sadnnollista
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kommunikaatiota ja vuorovaikutusta verkostosuhteissa (Anderson ym. 1990; Batt
ym. 2004; Nielsen 2010). Tamé sosiaalinen vuorovaikutussuhde nikyi yritysjoh-
tajien ajattelussa. Resurssien ja toimintojen muodostama tuotannollinen ja talou-
dellinen vaihdantasuhde on myds osa verkostoon liittyvdd vuorovaikutusta. Tés-
takin oli yritysjohtajien ajattelussa runsaasti esimerkkejd. Yksi niistd oli ldhes
sataprosenttisen toimitusvarmuuden korostaminen seké suhteen kestdvyyteen liit-
tyvdnd tekijdnd ettd myos yrityksen merkittdvina kilpailutekijdnd. Lisdksi osa-
puolten tydnjako ja kunkin keskittyminen omaan erikoisosaamiseensa samoin
kuin yhdessd tapahtuva tuotannon kehittdminen ja tuotekehitys kertovat resurssi-
en, osaamisten ja toimintojen vuorovaikutuksesta yrityksissd (Batt ym. 2004).
Konkreettisena esimerkkind tdmin kaltaisesta vuorovaikutuksesta on myos auto-
matisoitu ajantasainen tiedonvaihto tilaus—toimitusprosessin jérjestdmisessa.

Verkostokyvykkyys yhteensopivuutena ilmeni yritysjohtajien ajattelussa mainin-
tana “oikeiden kumppaneiden” kanssa toimimisesta. Toisiaan tdydentdvyys ja
puuttuvien resurssien hankinta johtavat yrityksid etsimdin sopivia yhteistyo-
kumppaneita (Day 1995; Lambe ym. 2002). Halu oppia ja kehittyd toimii moti-
vaatiotekijand esimerkiksi pyrittdessd yhteistyohon isomman yrityksen/pdédmiehen
kanssa. Jérjestelméllinen yhteistyokumppanin valitseminen (Bierly ym. 2007;
Lambe ym. 2002) osoittautui tdssdkin tutkimuksessa osittain tiedostetuksi tavoit-
teeksi, mutta harvoin kéytdnndssd tapahtuvaksi toimenpiteeksi (Holmberg ym.
2009). Jérjestelmaéllisen valintaprosessin ohittamisen syynéd mainittiin ajan ja re-
surssien puute. Usein yhteistydkumppani 16ydettiin omien henkiloverkostojen
kautta kyselemilld ja toisten yritysten kokemuksia potentiaalisista yhteistyoyri-
tyksistd tiedustelemalla. Koetilaukset ja muut tunnustelunomaiset yhteistyotilan-
teet hyodynnettiin mahdollisen verkostoyrityksen soveltuvuutta arvioitaessa. Toi-
saalta hyvistd verkostokumppanista pidettiin my0s lujasti kiinni ja sallittiin tiet-
tyyn méérdin asti joustoa esimerkiksi hinnassa tai toimitusehdoissa.

Verkoston johtaminen (Brito ym. 2005) on verkostokyvykkyyden ilmentyma,
josta tutkimuksessa esiintyi toimittajaverkoston johtaminen (Das ym. 2006;
Fawcett ym. 2002; Lamming ym. 2006; Leuschner ym. 2013; Daesoo 2006;
Abodor 2007; Valkokari 2009) sekd asiakassuhteiden johtaminen (Payne ym.
2005; Payne ym. 2006; Boulding ym. 2005). Myo6s horisontaalinen verkoston
johtaminen (Varamiki ym. 2003) ja siihen liittyen kumppanuudet (Gulati 1998;
Lorenzoni ym. 1999; Mohr ym. 1994; Anand ym. 2000; Schreiner ym. 2009;
Wassmer 2010) tulivat esiin projektitoimituksiin liittyvdssd osatoimittajien ver-
kostossa. Tutkimukseen sisdltyivit my0s yksittdiset esimerkit yrityksen koko stra-
tegian perustumisesta verkostoitumiseen (Jarillo 1988; Vesalainen ym. 2014) ja
sithen liittyen toiminnan organisoiminen eri osapuolten tydnjaon/roolien mééritte-
lyll4 ja toiminnan koordinointi (Johnston ym. 2004), kehittiminen ja seuranta.
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Viimeisend osa-alueena tdsséd tutkimuksessa rakentuneessa tieteen verkostokogni-
tiossa on dynaaminen verkostokyvykkyys (Mort ym. 2006; Eisenhardt ym. 2000;
Ritter ym. 2002; Ambrosini ym. 2009; Vesalainen ym. 2014; vrt. Teece ym.
1997; vrt. Teece 2007: 1346). Tassd muodossa verkostokyvykkyys esiintyy kirjal-
lisuudessa resursseja kehittdvind ja koordinoivana toimintona (Heimeriks ym.
2007; Saebi 2011; vrt. myds Kraaijenbrink ym. 2010). Téllaisia tutkimuksessa
esiintyneitd toimintoja on jo késitelty muiden verkostokyvykkyyden osa-alueiden
yhteydessé ja erityisesti keskusteltaessa tutkimustuloksista koskien verkostoky-
vykkyyttd integroituneena yrityksen muihin kyvykkyyksiin. Dynaaminen verkos-
tokyvykkyys sindnsd nékyy kuitenkin heikosti yritysjohtajien kognitioita koske-
vissa kuvioissa (kuviot 15 ja 16), mutta se sisdltyy luonteelleen ominaisesti
nimenomaan yhteistydsuhteiden strategiseen muodostamiseen ja muotoilemiseen,
yrityksen oppimista ja kehittymisté koskeviin késitteisiin seké tuotekehitykseen ja
tuotannon kehittdmiseen (vrt. Eisenhardt ym. 2000; Teece ym. 2007).

Yhteenvetona kidydyn keskustelun perusteella voidaan toistaa, ettd kirjallisuudesta
esiinnousseet viisi verkostokyvykkyyden ilmidon liittyvad osa-aluetta ovat ilmion
luonteesta johtuen limittéisié ja osittain pdallekkiisid, joten niitd on vaikea rajata
erilleen. Osa-alueiden erittely puolustaa kuitenkin paikkaansa siind mielessi, etti
kukin verkostokyvykkyyden osa-alue nostaa esiin osittain toisistaan eroavan na-
kokulman verkostokyvykkyyden ilmidstd. Lisdksi otsikkotasolla esitettyind namé
osa-alueet kiinnittdvat lukijan huomion ilmidon eri tavoin kuin pelkéstién sisdén-
rakennettuina esimerkiksi kahteen tai kolmeen laajaan verkostokyvykkyyden il-
miotd koskevaan osa-alueeseen.

5.1.3 Yritysjohtajien kdytdinnon verkostokognitio ja sen ddripdcit

Tutkimuksessa tarkasteltiin yritysjohtajien tavoite/keino -ajattelua verkostoitumi-
sesta ja verkostokyvykkyydestd suhteutettuna yrityksen menestymiseen. Menes-
tyminen liitetddn liiketoiminnassa omistajien ja yritysjohdon tarkoituksellisesti
asettamien strategisten ja operatiivisten tavoitteiden toteutumiseen. Téssd mieles-
sd menestys tarkoittaa usein positiivista taloudellista tulosta, kannattavuutta, lii-
kevaihdon kasvua tai kasvua (Weinzimmer ym. 1998; Venkatraman ym. 1986;
Pasanen 2003) muissa eri muodoissaan, esimerkiksi henkilostoméadréin lisddntymi-
send (ks. esim. Achtenhagen ym. 2010). Voidaan tavoitella my6s lyhyen téhtii-
men tai pitkdn tdhtdimen menestystd. Omistajayrittdjélle menestys voi tarkoittaa
my0s muiden kuin taloudellisten tavoitteiden tdyttymistd (esim. Pasanen 2003),
esimerkkind yrityksen hyvd maine, tunnettu brindi tai yrityksen jatkuvuus.
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Hyvé taloudellinen tulos ja sen seurauksena kannattavuus tai kasvu oli timénkin
tutkimuksen mukaan yritysjohtajien verkostoitumisen avulla eniten tavoittelemia
menestystekijoitd. Maine ja brindi mainittiin empiirisessd aineistossa yksittdisissi
tapauksissa vélitavoitteina yrityksen kasvuun. Tutkimustuloksissa tuli lisdksi esil-
le, ettd verkostoituminen voi kdytdnndsséd tarkoittaa menestystekijand myos tie-
toisten tai osittain tiedostamattomienkin, tunnepohjaisten psykologisten tavoittei-
den toteutumista. Téllaisia tavoitteita olivat yrityksen jatkuvuus sukupolvelta toi-
selle tai uudelle ulkopuoliselle omistajalle seké onnistuminen yrittdjdind. Viimeksi
mainituista tekijoistd 16ytyi verkostokirjallisuudesta Walteria ym. (2006: 547)
lukuun ottamatta tuskin ollenkaan keskustelua.

Kuvio 17 esittdd visuaalisesti yritysjohtajien kiytinnon verkostokognition,
joka on muodostunut yhteenvetona tutkimustuloksia luvussa 4 kuvanneista aineis-
tokohtaisista kuvioista (ks. kuviot 15 ja 16). Kuviosta 17 on néhtavissa kaksi kes-
keistd kognitiivista ajattelupolkua, jotka esiintyivit yritysjohtajien verkostoitumi-
seen ja verkostokyvykkyyteen liittyvéssd liiketoiminta-ajattelussa: kannattavuu-
den polku ja kasvupolku.

Yleisin verkostoitumiseen ja verkostokyvykkyyteen liitetty tavoite/keino -
ajattelupolku oli kannattavuuden polku, joka kulkee monitasoisista verkostosuh-
teista sekd keskindiseen luottamukseen (esim. Ring ym. 1994; Anderson ym.
1994; Pillai ym. 2003) perustuvista pitkdaikaisista (esim. Morgan ym. 1994;
Heide ym. 1992; Uzzi 1996; Nahapiet ym. 1998; Lorenzoni ym. 1999; Gulati
1999) toimittajasuhteista (esim. Das ym. 2006; Johnston ym. 2004; Leuschner
ym. 2013; Siguaw ym. 1998) ja asiakas-/kumppanuussuhteista (esim. Gulati
1998; Anand ym. 2000; Payne ym. 2005) yhdessd tapahtuvan tuotekehityksen tai
tuotannon kehittimisen ja niistd seuraavan tuottavuuden ja kilpailukyvyn (esim.
Awuah ym. 2008; Batt ym. 2004; Kothandaramanm ym. 2001) kautta kannatta-
vaan yritystoimintaan ja yrityksen menestymiseen.

Toinen tavoite/keino -ajattelupolku tihtdisi verkostoitumalla ja verkostokyvyk-
kyytti hyodyntimilli yrityksen kasvuun. Tama ajattelupolku esiintyi yritysjohta-
jien ajattelussa joko péddasiallisena verkostoitumiseen liittyvdnd tavoitteena tai
yhdistettynd kannattavuustavoitteeseen. Kasvupolku haarautui yritysjohtajien
ajattelussa tuotekehityksestd oppimiseen, kehittymiseen ja yrityksen, tuotteiden tai
palveluiden uudistumiseen (vrt. Eisenhardt ym. 2000; Holmberg ym. 20009;
Nielsen 2010; Sarkar ym. 2001) sekd yrityksen tavoittelemaan kasvuun joko ai-
kaisemmilla tai kokonaan uusilla markkinoilla ja ndiden lopputuloksena menes-
tymiseen.
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Menestyminen

kannattavuus

kilpailukyky uudistuminen

kehittyminen

tuottavuus

oppiminen

tuotteen/tuotannon kehittaminen
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pitkaaikaiset asiakassuhteet
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luotettavuus/ . _
luottamus pitkdaikaiset monitasoine
avoimuus toimittaja- ngKOStOI _
henkilosuhteet suhteet oikeat kumppanit

kommunikaatio

Kuvio 17. Yritysjohtajien kidytdnnon verkostokognitio

Verkostomainen organisoituminen yhdistelee eri tavoin organisoitumisen perus-
muotoja, joita voidaan nimittdd myos markkinasuhteiksi, hierarkiseen ohjaukseen
perustuviksi suhteiksi ja yhteisollisiksi yhteistyosuhteiksi. Siitd syystd verkostoi-
tumiseen perustuvissa vaihdantasuhteissa on aina mukana annos kilpailua, kasky-
valtaan perustuvaa ohjausta ja sosiaalisiin suhteisiin rakentuvaa luottamusta
(Katajaméki 2004; Saccani ym. 2007). Tutkimuksessa yhteisollinen luottamus



Acta Wasaensia 137

(Ring ym. 1994) esiintyi yritysjohtajien ajattelussa korostetusti suhteen ohjaus-
mekanismina (ks. Adler 2001) yhdistettynd hierarkisiin yhteistydsuhteisiin, mutta
myo0s yhdistettynd hintakilpailutettuihin hankintasuhteisiin. Yritysjohtajat painot-
tivat erityisesti keskindistd luottamusta sekéd luotettavuutta. Luottamus liitettiin
suhteiden solmimiseen, suhteiden jatkuvuuteen ja pitkdaikaisuuteen sekd avoi-
muuteen vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa. Sitoutuminen yhteistyohon
seki osapuolten lojaalius toinen toisiaan kohtaan edellyttivét tutkimuksen mukaan
luottamusta. Toisaalta tutkimuksessa todettiin, ettd luottamus my0s kasvaa osa-
puolen sitoutuessa yhteistyohon seki jakaessa tietoa avoimesti toiselle osapuolelle
(vrt. Palmatier ym. 2007).

Aineistoon sisdltyneet verkostot toimivat pidasiassa kérkiyritysvetoisina muuta-
maa poikkeusta lukuun ottamatta. Tastd johtuen on ymmaérrettdvad, ettd myos
eriasteinen hierarkinen kdskyvalta (vrt. Adler 2001) esiintyi yritysjohtajien ajatte-
lussa suhteessa isompiin pddmiehiin, mutta myds keskusteltaessa toimittajasuh-
teista. Lisdksi asiaan liittyi eriasteinen hintakilpailutus, jopa enemmén kuin ver-
kostokirjallisuus ehki antaa atheen ymmaértaa.

Markkinoilla olevien toimijoiden runsas maird ja hinnan merkitys (vrt. Adler
2001) yhteistyosuhteen solmimisen tai jatkumisen kriteerind (suhteen ohjausme-
kanismina) nékyivét yritysten pitkdaikaisissakin suhteissa isoihin asiakaskumppa-
neihinsa. Ndissé tilanteissa saattoi kuitenkin 16ytyd ylimédrdistd joustoa suhteen
puolesta puhuvista muista tekijoistd johtuen, esimerkiksi harvinainen erikois-
osaaminen, asiakkaan tuotteen syvillinen tunteminen. Yritysjohtajat olivat kui-
tenkin varsin tietoisia niin sanottujen kipupisteiden olemassaolosta. Tuotteen tai
palvelun hintaa korostettiin merkityksellisend tekijand myds verkoston koko-
naisedun ja kannattavuuden nakokulmasta. Hintaan ja samalla luottamukseenkin
(vrt. Malinen 1998) liittyen tuli esiin my0s opportunistisen (Williamson 1975: 9)
hyotymisen epdilys yksittdisissd tapauksissa sekd yleisessd aineistossa ettd ver-
kostoaineistossa. Téllaisia ilmauksia esiintyi kuitenkin huomattavan véhén aineis-
tojen yhteenlaskettuun kokoon verrattuna. Hinnan merkitys yhdistyi yritysjohta-
jien vahvasti ilmaisemaan tarpeeseen tehostaa jatkuvasti yrityksen toimintaa kus-
tannuskilpailukyvyn parantamiseksi suhteessa kilpailijoihin. Lisdksi hinta toimi
asiakas- tai toimittajasuhteen jatkuvuuden yhtené edellytyksend seké luonnollises-
ti yrityksen kannattavuuden parantamiseen vaikuttavana tekijana.

Yritysjohtajien verkostokognitiossa esiintyi my0s myynnin kasvu verkostoitumi-
sen ja verkostokyvykkyyden avulla. Viimeaikainen tutkimus on kuitenkin osoit-
tanut, ettd vaikutussuhde verkostoitumisen ja myynnin kasvun vililld voi olla
huomattavasti pienempi kuin yritysjohtajat olettavat (vrt. Human ym. 2009). Ta-
mé tutkimustulos antaa aiheen pohtia, ettd yritys saattaa verkostoitumisen ja ver-
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kostokyvykkyyden avulla myds pyrkid turvaamaan liiketoimintansa ja vaikka
myynti kasvaisi enintddn niukasti, sekin on parempi kuin supistuminen. Kyseessi
on tdlloin tietyn toimintatehon tai suorituskyvyn ylldpitiminen sekd yrityksen
jatkuvuuden turvaaminen verkostosuhteita hyddyntdmalld. Téta ajatusta tukee
esimerkkind aineistoon siséltyneistd kommenteista erdén verkostoaineistoon kuu-
luneen yritysjohtajan (V3) toteamus, ettd yrityksen on vaikea saada kasvua, koska
keskisuuria ja suuria pddmiehid l6ytyy Suomesta niin vihdn ja kilpailu ndistd on
kovaa. Teknologiateollisuuden toimialan tilanne rakennemuutoksineen ja vuosia
jatkunut yleinen suhdannetaantuma on myods otettava huomioon kommenttien
taustalla.

Kuviossa 18 on esitetty rinnakkain koko aineistoa koskevat, yritysjohtajien
verkostoajattelun &iripéiit. Toinen osa kuviosta on tiivistetty yhteenveto niiden
yritysjohtajien ajattelupolusta, joiden ajattelussa verkostoituminen ja verkostoky-
vykkyys esiintyivét niukasti. Toinen osa kuviosta kuvaa yhteenvetona niiden yri-
tysjohtajien ajattelua, jotka pitivdt verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd vah-
vasti esilld yrityksen menestymisestd keskusteltaessa. Kumpaankin ryhméén kuu-
lui 11 yritysjohtajaa. Tutkimusaineistoon kuuluvat 15 muuta yritysjohtajaa muo-
dostivat verkostoajattelunsa eri tavoin ndiden diripdiden vélimuotona (vrt. kuvio
17 seké taulukko 6). Kuviosta 18 on selkeésti ndhtavissé tutkimustulosten perus-
teella ilmennyt huomattava ero aineistoon kuuluvien yritysjohtajien keskindii-
sessi verkostoajattelussa sekd myds yritysjohtajien ajattelussa verrattuna tie-
teen kognitioon.
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Kuvio 18. Niukka verkostoajattelu ja vahva verkostoajattelu
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Kirjallisuudessa on todettu, ettd yritysjohtajien ajattelu vaikuttaa koko yrityksen
toimintalogiikan muotoutumiseen (Kor ym. 2013; ks. my0ds Foss ym. 2007; Foss
ym. 2008; Kraaijenbrink ym. 2010; Mahoney 1995). Lisédksi on todettu, ettd yri-
tyksen ylin johtotiimi on erityisesti se taho, jossa dynaamiset kyvykkyydet sijait-
sevat ja joka myo0s péittdd niiden kayttdmisestd (Teece 2007: 1346; ks. my0s
Ambrosini ym. 2009). Tdhéan liittyen voidaan pohtia, mitd vaikutusta yritysjohta-
jien erilaisilla nikemyksilld on verkostoitumiseen liittyvdsséd pdédtoksenteossa (vrt.
Schiele ym. 2011: 17; Allred ym. 2011), mikili samaan verkostoon kuuluu tutki-
muksessa esiintyneitd verkostoajattelun &daripditd (kuvio 18) edustavia johtajia.
Mitd merkitystd tilld on esimerkiksi yhteistydn sujumiseen tai tuottavuuteen niin
sosiaalisen verkostosuhteen kuin taloudellisen verkostosuhteen nédkokulmasta
(vrt. myds Henneberg ym. 2010)? Pystyvitkd kyseiset yritysjohtajat kommuni-
koimaan ns. samalla kielelld keskendén, ja tulevatko osapuolten resurssit ja ky-
vykkyydet hyodynnetyiksi kaikilta osin niin hyvin kuin olisi mahdollista?

Onko niin, ettd verkostoissa toimiville yrityksille muotoutuu yhteistyossé tietyt
roolit ja tydnjako, jotka kaikki eivit vélttdméttd vaadi yritysjohtajilta laajaa na-
kemystd verkostosta toiminnan kontekstina? Onko suppeampaa nikemysti edus-
tavissa verkostorooleissa kiinnostavin ja tarkein resurssi ja samalla menestystekiji
kyseisen yritysjohtajan edustaman yrityksen pitkélle kehittynyt erikoisosaaminen?
Siitdkin huolimatta, ettd vastaus ndihin kysymyksiin olisi mydnteinen, voidaan
ajatella, ettd yritysjohtajilla oleva laaja ndkemys verkostoitumisesta ja panostami-
nen yrityksen verkostoitumiseen liittyvddn verkostokyvykkyyteen tuottaisivat
yritykselle lisdarvoa.

Téssd luvussa tutkimustuloksia on peilattu tieteen kognitioon. Kiytdnnon néke-
mystd myds arvostaen on kuitenkin huomioitava, etteivdt haastatellut yritysjohta-
jat suinkaan pohtineet verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd tieteen termein
jdsentden tai erilaisia elementtejd tunnistaen. Tutkimustulosten erittely, joka voi-
daan mahdollisesti tehdd my6s muilla tavoilla, edustaa tutkijan tulkintaa kaytén-
ndn yritystoiminnassa toimivien yritysjohtajien ajattelusta tieteen tarkastelundkd-
kulmasta katsottuna.

Kaiken kaikkiaan tieteen monitasoinen, monitahoinen ja monisanainen seki pit-
kdaikaisesta keskustelusta huolimatta tutkijoidenkin mielestd vaativasti haltuun
otettava verkostokyvykkyyden ilmid 10ytyi kylld palasina kadytdnnon yrityseld-
méstd. Verkostokyvykkyys nékyi osana yritystoiminnan loogista kokonaisuutta
erilaisissa toimintalinjoissa, joissa oli mukana verkottumista kietoutuneena yri-
tyksen muihin kyvykkyyksiin. Verkostokyvykkyys onkin nihtdvd osana kyvyk-
kyyksien kokonaisuutta eikd tekijand, joka voidaan erottaa tai rajata muista ky-
vykkyyksistd erilleen (Tyler 2001; Vesalainen ym. 2014). Tieteen muodostama
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verkostokyvykkyyden kognitio vaikuttaa myds vaativammalta kuin miké kdytdn-
nossd pk-yrityksissd tai verkostosuhteissa kokonaisuutena tutkimuksen mukaan
toteutui harvoja yksittdistapauksia lukuun ottamatta.

Tutkimuksessa tuli my0s esiin, ettd useiden yritysjohtajien ajattelussa “verkostoi-
tuminen on elinehto” nykyaikana kyseiselld toimialalla. Tdmd ndkemys antoi
ymmértdd, ettd kyse on toimialan kdytdnnostd, jossa on oltava mukana, mikali
aikoo saada yrityksen pysymaién elinkelpoisena ja kehittyméén. Verkostokyvyk-
kyydessé saattaa olla kyse erdénlaisesta strategisesta ja/tai operatiivisesta toimin-
taohjeesta tai siithen liittyvastd osatekijéstd, karjistettynd niin sanotusta “viidakon
laista”, jonka soveltamisosaaminen erottaa yritykset menestyvistd ja vihemmaén
menestyvistd. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd verkostokyvykkyys
kehittdd ja uudistaa yrityksen toimintaa monin tavoin ja suo yritykselle mahdolli-
suuden erikoistua sekd parhaimmillaan 16ytdé téstd erikoisosaamisestaan kestdvan
kilpailuedun suhteessa muihin alan toimijoihin.

Tutkimuksen lopputulemana voitiin todeta myds, ettd yritysjohtajien arjen kogni-
tio ndyttdytyi huomattavasti suppeampana kuin tieteen kognitio. Arjen kognition
mukaan verkostoitumiseen liittyvissé tilanteissa toimittiin tieteen kognitiota suo-
raviivaisemmin tilannetekijét kulloinkin huomioiden. Tdma ei kuitenkaan estinyt
sitd, ettei verkostoyhteistyotd pidettdisi kdytdnndssd hyodyllisend ja tavoiteltavana
toimintamallina ja ettei se myods tuottaisi yksinkertaisemminkin ilmentyneend
tavoiteltuja tuloksia — muun muassa kannattavuutta, uudistumista tai kasvua.

5.2 Tieteen maailma kaytintod sanoittamassa

Lahtien siitd, ettd Popperin jaottelussa maailma 3 on kulttuuris-sosiaalinen
ihmismielen luomus (Niiniluoto 1990: 14-37), tdimi tutkimus tarkastelee kysei-
seen maailmaan kuuluvien tieteen kognition ja kdytdnnon kognition sisdltimai
ymmaérrystd verkostokyvykkyyden ilmidstd. Sekd tieteelliset teoriat, “tieteen
maailma”, ettd muut sosiaaliset instituutiot ja ilmidt, niin sanottu “kdytdnnon
maailma”, ndkyvit ja vaikuttavat eri tavoin vuorovaikutuksessa arkisessa toimin-
nassa. Niiniluodon (1990) mukaan maailmassa 3 annetaan merkitykset mielen
sisélld kohoaville ajatuksille ja se voi olla olemassa vain ihmisen sille antaman
merkityksen kautta.

Kisilla oleva tutkimus perustuu olettamukseen, ettd todellisuus on sosiaalisesti
konstruoitunut ja ihmiset toimivat tavoitteellisesti ajattelun, kokemuksen ja tul-
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kinnan ohjatessa heidén pédatoksentekoaan ja toimintaansa (Berger & Luckmann
1994). Tavoitteena on tarkastella, miten verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttdi
koskeva tiede ja kdytinto kohtaavat toisensa.

Kisite “verkostokyvykkyys” edustaa vahvasti tiedeyhteison sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa rakennettua kuvausta ilmidlle, jonka ajatellaan vaikuttavan yritys-
ten vilisessd yhteistyohon perustuvassa toiminnassa. Kyseistd ilmiotd pyritddn
objektivoimaan mainitun késitteen avulla. Kédsitteen “nimen” valintaprosessi on
herittinyt laajaa keskustelua (ks. luku 2), mutta tietty yksimielisyys ndyttdé ole-
van muodostumassa. My0s tdimén késitteen tarkoittaman ilmion sisdllosté ja vai-
kutuksesta (esim. yrityksen suorituskykyyn) kayty keskustelu ndyttdd jatkuvan
vilkkaasti tieteellisessé kirjallisuudessa.

Tutkimuksessa on pyritty hermeneuttista ldhestymistapaa hyddyntden, vuoropu-
helun, tulkinnan ja ymmartdvin dialogin avulla pddsemidin perille verkostoky-
vykkyyden ilmiostd siten kuin tiede ja toisaalta kdytdntd sen kédsittdvat. Ymmar-
rys ei ala tyhjdstd, vaan perustuu aiemmin ymmaérrettyyn merkityskokonaisuuteen
(Ricoeur 1981; Niskanen 1994; Gadamer 2004). Tdssd tutkimuksessa tiede edus-
taa aiemmin ymmarrettyjd merkityksid, joista on muodostunut tutkimuksen kulu-
essa tieteen kognitio. Tétd kognitiota kdytdnnon yritystoimintaan vuorovaikuttei-
sesti peilaamalla on tutkittu, miten yritysjohtajat liittavét kyseiset merkitykset
omaan arkeensa. Ndin muodostui arjen kognitio, joka osoittautui huomattavasti
suppeammaksi kuin tieteen kognitio.

Tutkimus vahvisti ndkemystd, ettd verkostokyvykkyys késitteend ja siithen liittyva
lukuisa termistd ei ole kokonaisuutena objektivoitunut ja institutioitunut liiketoi-
minnan kontekstiin tutkimuksen lisddntymisestd huolimatta. Kontekstia edustavat
tassd tapauksessa teknologiateollisuuden toimialan tuotannolliset pk-yritykset ja
niiden toimintaympéristd. Vertailukohteena objektivoitumisesta voidaan ottaa
esimerkiksi verotus, joka edustaa vahvasti objektivoitunutta kisitettd tietystd
litketoimintaan ldheisesti liittyvastd ilmiostd. Voidaan kysyé, mitd tieteen laaja
mielenkiinto verkostokyvykkyytti ja muita vastaavalla tavoin heikosti objektivoi-
tuneita ilmioitd kohtaan merkitsee yhteiskunnassa? Miten tiede vaikuttaa yritysten
arkeen? Miten tieteen pitdisi vaikuttaa ja miten sen ei pitdisi vaikuttaa yritysten
arkeen?

Tutkimuksen perusteella tiede ei kohtaa kdytdnnon yritystoimintaa ja yritysjohta-
jien arkea samalla tasolla. Tiede konstruoi omassa sosiaalisessa vuorovaikutus-
maailmassaan kaisitteitd, jotka eivdt 10ydd kaikupohjaa kdytdnnostd tai kédsitteen
16ytdma kaikupohja on monilta osin suppeampi kuin tiede antaa ymmaértdd. Téassi
tutkimuksessa tuli ilmi, ettd kdytdnnostd voi 10ytyd yksittdistapauksia, jotka katta-
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vat useita tieteen kognitiossa verkostokyvykkyydelle annettuja merkityksid.
Huomattavasti lukuisampi joukko kdytannon tapauksia kuului kuitenkin ryhméén,
joka viittaa siihen, ettd verkostokyvykkyys esiintyy tieteen kognition mukaisena
kiytannossd vain suppeilta osiltaan. Niissd tapauksissa verkostokyvykkyys on
punottu eri yrityksissd eri tavoin yhteen tieteen kognitioon siséltyvistd palasista ja
osatekijoista.

Tieteen hidasta objektivoituvuutta ja vaikuttavuutta kysytédn ja haastetaan useasti
kdytannon taholta. Télle voidaan olettaa 10ytyvén erilaisia syitd. Tutkimuksen
kontekstia ajatellen, tiede tavoittaa yrityskentdn harvoin juuri toivotulla tavalla
(ks. esim. Achtenhagen ym. 2010; Perren 2013). Tiede ja kdytdntd puhuvat usein
eri kieltd hyvéstd tahdostaankin huolimatta. Kiytdnnon kielelle kddnnetty tieto
tavoittaa lisdksi vain osan kohdejoukosta. Sosiaalisen konstruktionismin ndkd-
kulmasta, jotta vaikuttavuutta voisi syntyd, tarvitaan laaja kattavuus kohdejoukos-
sa. Vain télli tavoin voidaan myoétivaikuttaa ilmion rakentumiseen ja objektivoi-
tumiseen kohdejoukon keskindisessi sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Tutkimuksen perusteella herdd useita lisdpohdintaa vaativia kysymyksid: Kulkee-
ko tiede kdytdnnon edelld rakentaen vield kaikupohjaa vailla olevia normatiivisia
kisitteitd kdytidnt6d varten? Miten arkimaailman toiminta rakentaa tieteen tarjo-
amia merkityksid toimintaansa paremmin soveltuviksi? Miten niméd eri merki-
tysmaailmat toimivat vuorovaikutuksessa keskendén? Saako arjen kognitio riitta-
vésti vastakaikua tiedeyhteisdssd? Miten hidasta on tieteen kognition muuttumi-
nen kerran omaksutun ajattelun osalta? Miti tarkoitusta palvelee tieteen pyrkimys
tuottaa tutkimusilmiditd koskevia laajoja ja monitahoisia selityksid, kun yritys-
eldmén arjessa toimivilla on toiveena yksinkertaisuus ja kaytdnnollisyys? Vertai-
lukohteeksi voitaisiin ottaa maailman catwalk eilla esiteltdvat mitd erikoisimmat
vaateluomukset ja arjen toive kdytdnnollisestd pukeutumisesta eri sddolosuhteissa.
Maailmaa pidetddn monimutkaisena, mutta siitd huolimatta uudet keksinnét ja
innovaatiot ovat usein hyvin yksinkertaisia, jopa itsestién selvia.

5.3  Tutkimuksen arviointi

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmértdméén ja tulkitsemaan yhteiskunnallisten
ilmididen merkityksid. Téssd tutkimuksessa koko tutkimusprosessia ohjaavana
tausta-ajatuksena on hermeneuttinen lihestymistapa (ks. esim. Kusch 1986;
Palmer 1969), jonka l&dhtokohtana on, ettd sosiaaliseen todellisuuteemme liittyvit
asiat ovat erilaisten merkitysten lédpdisemid. Hermeneutiikka tdhtd juuri késittei-
den sisillyksen seki ilmausten ja tekstien merkitysten selittimiseen. Tutkimuksen
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avulla saatava tieto perustuu vuorovaikutukseen ja vuoropuheluun, ymmaértavaan
dialogiin, tutkijan ja tutkittavan vililld (Guba & Lincoln 1989). Kyseessé on tut-
kijan ja tutkittavan viitekehyksen keskindinen vaihtelu ja tavoitteena pédsté peril-
le siitd merkityskehyksestd, jolla ihmiset operoivat (Raunio 1998: 235-237).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tutkimusta tarkastellaan ko-
konaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus (koherenssi) painottuu
(Tuomi ym. 2009: 140). Arviointi keskittyy erityisesti koko tutkimusprosessin
luotettavuuteen. Tutkimuksen validiteetti kohdistuu sithen, missd méaarin tutkimus
ja siind kdytetty metodi antavat vastauksia kysymykseen, jota on haluttukin tutkia
ja miten hyvin tutkija on osannut metodia tdssd tarkoituksessa kadyttda
(Gummesson 2000: 91). Abduktiossa tutkimusaineisto on aina validia, jopa sen
mahdolliset ristiriitaisuudetkin. Huomio kiinnittyy sen sijaan siihen, miten tutkija
hyodyntdd ja esittdd aineiston sekd miten tarkkaan tutkimusprosessi on kuvailtu
(Gronfors 1985). Laadullinen tutkimus on kokonaisuus, jossa aineiston keruuta ja
analyysid ei voida erottaa toisistaan. Tdhdn liittyy myds tutkijan omaksuma esiki-
sitys tutkittavasta ilmiostd (Tuomi ym. 2009). Tutkimuksen edetessé tutkija kor-
jaa esikdsitystddn ja etenee ymmarryksessiddn syvemmaille hermeneuttisella kehal-
14. Laadullisen tutkimuksen raportin tulee avata lukijalle tutkimusprosessin kul-
kua siten, ettd lukija voi seurata polkua tutkimuskysymyksestd vastausten 16yty-
miseen ja mahdollisuuksiensa mukaan vakuuttua vastausten luotettavuudesta
(Alasuutari 1999).

Sosiaalisesti konstruoituneen yhteiskunnan merkitykset muuttuvat jatkuvasti.
Niin ollen mikdén yksittdinen tutkimusmetodi ei kykene vangitsemaan kaikkia
tutkimusilmion muuttuvia piirteitd (Denzin 1988: 512). Triangulaatiota on kaytet-
ty yhtend tapana parantaa tulkintojen laatua ja tutkimuksen luotettavuutta. Trian-
gulaatio viittaa erilaisten aineistojen, teorioiden, menetelmien tai tutkijoiden yh-
distdimiseen samassa tutkimuksessa (Denzin 1988; Gummesson 2000: 142). Guba
& Lincoln (1989: 240-241) pitdvit triangulaatiota tausta-ajatukseltaan liian posi-
tivistisena kéytettdvaksi konstruktivistiseen ndkokulmaan painottuvassa tutki-
muksessa ja suhtautuvat triangulaatioon varauksellisesti. Téssd tutkimuksessa
kdytin erityisesti menetelmétriangulaatiota (sisdllonanalyysi, kognitiivinen ana-
lyysi) ja osittain my0s aineistotriangulaatiota (yleinen aineisto, verkostoaineisto).
Jalkimmadiselld tarkoitan eri henkildiden haastattelua siten, ettd toisilta yritysjoh-
tajilta ei kysytty erityisesti verkostoitumisesta ja toisten yritysjohtajien haastatte-
luissa verkostoituminen oli pddteemana.

Tutkimuksessa on kiytetty my0s tutkijatriangulaatiota kolmessa eri merkitykses-
sd: 1) Yleinen aineisto on keritty useiden tutkijoiden voimin, joista toimin itse
yhtend. 2) Osa haastatteluista on analysoitu ja laadittu niitd koskevat kognitiiviset
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kartat kahden eri tutkijan toimesta. Niin karttoja on voitu verrata toisiinsa ja
arvioida tulkintojen samankaltaisuutta ja johdonmukaisuutta. Aineiston koon ja
analysoinnin tydldyden vuoksi titd ei kuitenkaan nihty mielekkédksi tehdd koko
aineistoa koskien. 3) Tutkijatriangulaatioon liittyvdt myos ne keskustelut, joita
olen kédynyt tutkimusprosessin aikana tutkimuksen ohjaajien ja tutkijakollegoiden
kanssa. Keskustelut liittyvit erityisesti aineiston hankintaan, analysointivaihtoeh-
toihin ja tehtyihin tulkintoihin.

Laadullisessa  tutkimuksessa kéytetdédn arviointikriteereind  uskottavuutta
(credibility), siirrettivyyttd (transferability), [uotettavuutta (dependability) ja
vahvistettavuutta (confirmability) (Guba & Lincoln 1989: 233-244). Niin arvioi-
daan tutkimuksen sisdinen ja ulkoinen validiteetti, objektiivisuus ja luotettavuus
(Yin 1989: 40—41; ks. myds Kvale 1996; Alvesson & Skoldberg 2000).

Uskottavuus (sisdinen validiteetti) kohdistuu siihen, ovatko tutkijan tekemaét késit-
teellistykset ja tulkinnat yhteneviisid aineistosta nousevien haastateltavien raken-
tamien todellisuuskésitysten kanssa sekd soveltuvatko tulkinnat koko aineistoon
(Guba & Lincoln 1989: 236-241). Kiinnitin tutkimuksen uskottavuuteen erityista
huomiota myds aineiston keruun yhteydessd esimerkiksi kysymykselld “ymmair-
sinkd oikein” tarkistaessani tai pyytéessdni haastateltavia tdydentdmadn puhees-
saan esiin tuomiaan nidkemyksid. Myds tulkintani verkostoitumisesta nojaa ym-
mairrykseen useiden erilaisten verkostoilmidtd koskevien teoreettisten nakokulmi-
en olemassaolosta sekd niistd valittujen ndkdkulmien analyyttiseen hyddyntdmi-
seen tdssd tutkimuksessa.

Toistuva syvéllinen aineistoon ja kirjallisuuteen perehtyminen seké esiin noussei-
den teemojen tarkistaminen koko aineistoa kattavasti oli yksi tdrkeimmistd kéyt-
tamisténi keinoista tulkintojen luotettavuuden parantamiseksi. Haastatteluteksteis-
td otetut suorat lainaukset tutkimustuloksia esittelevissd luvussa ovat esimerkkei-
néd haastateltavien ajattelusta. Namé lainaukset pyrkivét omalta osaltaan osoitta-
maan lukijalle, mihin tutkijan tulkinnat perustuvat. Kvalitatiivisella tutkimuksella
ei yleensd pyritd kausaaliselittimiseen, mutta sen avulla on mahdollisuus tavoitel-
la teleologista selittdmistd kuten tdssd tutkimuksessa, jossa toiminnan perusteita
on pyritty ymmaértimaan paddmairien suhteen huomioiden yritysjohtajien intentio-
naalisuus ja pyrkimys rationaalisuuteen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta eli mahdollisuutta tuottaa samoja tutki-
mustuloksia toistamalla tutkimus samassa kontekstissa on kdytdnnossd vaikea
tarkistaa (Guba & Lincoln 1989: 242; Yin 1989: 45). Luotettavuutta pyritddn
lisddmadn tutkijan ennakko-oletusten huomioimisella ja esiin tuomisella, hallitulla
subjektiivisuudella. Tutkija on mukana tutkimusprosessissa kokonaisvaltaisesti
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tietoineen, kokemuksineen ja odotuksineen. Tutkijan tulee tiedostaa ja késitelld
lahtokohtiaan, jotka hdnen tiedostamattaankin vaikuttavat tutkimusprosessiin.
Reflektoimalla ja tuomalla julki omat ldhtokohtansa tutkija luo kuvan omasta
arkikokemuksiin perustuvasta esiymmaérryksestddn (Hirsjdrvi & Hurme 2000:
187). Tutkijan ymmaérryksen syveneminen tulee esiin muun muassa tutkimuspro-
sessin kuluessa kootuista muistiinpanoista. Lisdksi merkityksenantoon ja sen
ymmaértamiseen liittyy tdrkednd kuuluminen samaan kieli- ja kulttuurialueeseen.
Esimerkiksi murreilmaisujen tai metaforien ymmartdminen oikealla tavalla ja
oikeiden tulkintojen tekeminen ndiden perusteella paranee, mikéli tutkija tuntee
haastateltavien kulttuuritaustaa (ks. Gronfors 1985: 177).

Tutkimusprosessin ja tulosten luotettavuuden ndkdkulmasta tutkimusprosessin ja
sithen sisdltyvien kenttdtyoprosessien sekéd analysointiprosessin mahdollisimman
yksityiskohtainen kuvaaminen on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen laadun tér-
keimmistd arviointikriteereistd (Gronfors 1985: 178; Huff 1990; Chaney 2010:
109-110). Télloin myds tutkimusraportin tulisi kuvastaa tutkijan valitsemaa na-
kokulmaa sekd tutkimusprosessia mahdollisimman hyvin. Téssd tutkimuksessa
olen pyrkinyt tuomaan julki taustani tutkijana aikaisempaa kokemustani ja kult-
tuuritaustaani kuvaamalla sekd valaisemalla esiymmarrysténi tutkittavasta ilmids-
td. Myos 1lmiotd koskevan ymmarryksen kasvamista ja tutkimuksen edistymisti
olen kuvaillut eri yhteyksissa tdta raporttia kirjoittaessani.

Aineiston riittdvyyden kannalta on keskeistd aineiston saturaatio eli kylldantymi-
nen (esim. Eskola & Suoranta 1998: 62; Tuomi ym. 2009: 87). Saturaation merk-
kind voidaan pitdd sitd, ettd haastattelujen tekeminen ei tuota lisdd informaatiota
tai ettd tietyt asiat alkavat selvisti toistua. Useita haastatteluja tehdessdén tutkija
ja tutkijaryhmén muut jdsenet huomasivat, ettd tietyt asiat toistuivat riippuen
haastateltavan verkostoitumiseen liittyvistd nikemyksestd. Néin voidaan ajatella,
ettd saturaatiota alkoi syntyd. Aina voidaan kuitenkin pohtia, olisiko lisdaineistol-
la vield saatu jotain uusia ndkokohtia esiin. Tutkimuskysymyksen kannalta aineis-
tossa tapahtui kuitenkin selvdd saturoitumista, joten aineiston katsottiin olevan
rittiava.

Siirrettdvyys (ulkoinen validiteetti) viittaa siithen, miten hyvin tutkimuksen 16y-
dokset ovat sovellettavissa tutkimusympiriston ulkopuolella. Viime kddessé luki-
ja arvioi tutkimustulosten siirrettivyyden (Lincoln & Cuba 1989: 241-243; Esko-
la ym. 1998). Siirrettivyys riippuu siitd, kuinka samankaltaisia tutkimusymparistd
ja tutkimuksen soveltamisympadristd ovat. Téssd tutkimuksessa kontekstina on
teknologiateollisuuden toimialan tuotannollisten pk-yritysten, erityisesti kes-
kisuurten yritysten toimintaympéristd ldhinnd Suomessa. Koska haastateltujen
edustamat yritykset ovat kuitenkin suoraan tai toisaalta epdsuorasti asiakasyritys-
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tensd kautta eri tavoin kansainvilistyneitd ja osa haastateltujen yrityksistd toimii
suoraan globaaleilla markkinoilla, voidaan ajatella, etti osittain tutkimustulokset
voivat olla siirrettdvissd myos muihin maihin kuin Suomeen. Toimialojen erityis-
piirteet saattavat kuitenkin vaikuttaa siihen, ettei tutkimus ole kaikilta osin siirret-
tavissd muille toimialoille. Toisaalta yritysten vélisen verkostoitumisen ja sithen
liittyvin verkostokyvykkyyden voidaan katsoa olevan hyvin yleisluontoisia ilmi-
0itd, joten siind mielessd voidaan ajatella, ettd tulokset voivat olla tapauskohtai-
sesti sovellettavissa hyvin laajasti myds muiden kuin teknologiateollisuuden toi-
mialan yritysten vilisissd suhteissa ja myOs muiden kuin tuotannollisten yritysten
vilisissd suhteissa.

Pohdittaessa tutkimustulosten siirrettdvyyttd suurten yritysten toimintaympéris-
toon nakokulma ja painopiste tuloksia arvioitaessa voi olla jonkin verran erilai-
nen. Kuitenkin yritysten vélinen verkostoituminen on merkittdvd ilmid myos
suuryritysten toiminnassa, joten tutkimustulosten voidaan ajatella kontekstin omi-
naispiirteet huomioiden ja niihin sovellettuna hyodyttivin myos ndiden yritysten
paéttdjid ja verkostojen rajapinnoilla tydskentelevid toimijoita. Tutkimustulosten
voidaan ajatella antavan ymmarrystd kyseisille yrityksille piddasiassa niiden toi-
mittajayritysten edustajien yritysten vélistd verkostoitumista koskevasta ajattelus-
ta ja siten edistdvén yhteistyOsuhteisiin liittyvad vuorovaikutusta.

Vahvistettavuuden (objektiivisuus) nédkokulmasta tutkimuksessa tehdyt tulkinnat
ja tutkimustulokset saavat useilta osin tukea toisista vastaavaa ilmiotéd tarkastel-
leista tutkimuksista (Cuba & Lincoln 1989: 242-243). Tutkimuksen yksi johto-
pditos oli kuitenkin, ettd tieteen kognitio on huomattavasti laajempi kuin yritys-
johtajien arkipdivin todellisuus (ks. myds Achtenhagen ym. 2010; Perren 2013).
Tété jannitettd on tarkasteltu luvussa 5.2. Vahvistettavuuden arvioimiseksi tutki-
musprosessista on pyritty antamaan my6s mahdollisimman paljon tietoa, etté luki-
ja voi itse arvioida tutkimusta. Haastatteluilla hankittua informaatiota on esitetty
suorien lainausten avulla, jotta lukija voi arvioida, mihin tutkijan tekemait tulkin-
nat perustuvat.

Myos tutkimuskohde, yritysjohtajien verkostoajattelu, tulee huomioida. Tdmén
tutkimuksen keinoin ei voida eikd ole tarkoituskaan ottaa kantaa, missd maarin
haastateltujen yritysjohtajien ajattelu kuvasi heidédn omaa itsendistd, yleisen tason
ajatteluaan ja missd médrin tdmad ajattelu suodattui yritysjohtajien edustamien
yritysten kautta. Haastattelutilanteissa kontekstina pidettiin yritysjohtajan silld
hetkelld edustamaa teknologiateollisuuden toimialaan kuuluvaa yritysti ja keskus-
telu kéytiin tastd ldhtokohdasta késin.
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Tutkimuksen hermeneuttinen ldhestymistapa painottaa ilmididen ainutkertaisuutta
ihmisten itse kokemana, mité he itse pitdvit todellisuutena ja kuinka toiminta siitd
muodostuu (Burrell & Morgan 1979). Ymmarrys perustuu aina aiemmin ymmaér-
rettyyn merkityskokonaisuuteen (Ricoeur 1981; Niskanen 1994: 23; Gadamer
2004). Tassa tutkimuksessa myds verkostokyvykkyyteen liittyvé tieteellinen tut-
kimus oli hermeneuttisen tutkimuksen kohteena. Samalla se antoi johtolankoja
empiirisen aineiston tulkinnalle.

Verkostokyvykkyyden ilmi6téd tarkasteltiin sosiaalisen konstruktionismin mukai-
sesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tiedeyhteison ja kdytdnnon toimijoiden
tuottamana kulttuuri- ja tilannesidonnaisena ilmioné ja siihen liittyvéni kielellise-
ni konstruktiona (Raunio 1998: 78—83). Tdmén perusteella huomioitiin, ettd mer-
kitys on kontekstista riippuvaista. Kysymys on ihmisten viliseen kommunikaati-
oon perustuvasta vuorovaikutteisesta prosessista, jossa toimijat vaikuttavat tois-
tensa toimintaan ja sen muuttumiseen (Weick 1995). Néin ollen on 1dhes mahdo-
tonta eritelld, mistd yksilon ajattelun eri elementit ovat alun perin 1dhtdisin ja mitd
merkityksid ne ovat eri aikoina saaneet.

Tédmai tyd on ajallisesti rajattu tutkimus ja kertoo haastatteluhetkelld yritysjohtaji-
en ilmaisemasta verkostoitumista ja verkostokyvykkyyttd koskevasta ajattelusta
kyseesséd olleeseen kontekstiin liitettynd. Tutkimuksessa esitetty tieteen kognitio
on muodostunut pitkdltd ajalta kertyneiden verkostokyvykkyyttd koskevien tut-
kimusten tuloksista ja niiden yhteenvedosta tutkijan tulkitsemana. Niin teoria kuin
kaytanto kayvit jatkuvaa vuorovaikutusta keskenéén ja tuottavat uutta ajattelua ja
uusia merkityksid kumpikin omaan sosiaaliseen vuorovaikutuskenttiddnsa.

5.4  Jatkotutkimusehdotukset

Aikaisemmassa tutkimuksessa on suositeltu (Human ym. 2009), ettd yritykset
ottaisivat kriittisemmén ndkokulman tarkastellessaan kykyddn johtaa ja toimia
verkostosuhteisiin tiiviisti perustuvassa toimintaympéristossd. Téami tutkimus
tukee kyseistd ndkemystd. Tutkimuksessa tuli esiin yritysjohtajien tarve yritysten
vélisen kommunikaation, erityisesti yhteistyohon vaikuttavassa padtdksenteossa
tarvittavaa strategista tietoa sisdltdvdn viestinndn ja vuorovaikutuksen (esim.
Ireland & Webb 2007) laadun ja médrin parantamisesta. Vaikka kommunikaatio-
ta, sitoutumista ja luottamusta on tutkittu paljon seké toimittajaverkostoissa (esim.
Zhang, Viswanathan & Henke 2011; Vanpoucke ym. 2014) ettd kumppanuuksiin
pohjautuvissa verkostosuhteissa (esim. Das & Teng 1998; Blomqvist ym. 2006),
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ndmi osa-alueet herittavit yhd kidytdnnossd kysymyksid. Olisi kiinnostavaa tutkia
verkostoissa tapahtuvan kommunikaation méarillistd ja laadullista sisédltod sekd,
millainen on todellisuus vuorovaikutuksen avoimuudessa ja miten eri verkosto-
osapuolet timén kokevat.

Verkostotoimijoiden keskindisen koordinoinnin kehittdminen kaipaa myos lisi-
tutkimusta. Tutkimusaineistossa tuotiin esiin verkostosuhteisiin liittyvit konfliktit
sekd verkostosuhteen péddttaminen. Tdssd tutkimuksessa kyseiseen asiaan ei voitu
paneutua syvemmin. Verkostosuhteiden konfliktien késittelysté ja suhteiden péét-
tamisen tavoista 10ytyy vain niukasti tutkimusta (esim. Mohr & Spekman 1994),
joten tété tarvitaan vield lisdd (myds Schreiner ym. 2009).

Yritysjohtajien kognitioiden tutkimus on heréttinyt lisddntyvdd kiinnostusta
verkostotutkijoiden parissa (esim. Abrahamsen ym. 2012; Allred ym. 2011;
Henneberg ym. 2006; Kragh ym. 2009; Leek ym. 2009; Schiele ym. 2011). Eri-
laisia tutkimusmenetelmid hyddyntdvéan kognitiivisen tutkimuslinjan jatkaminen
olisikin erittdin suositeltavaa. Tutkimusta voitaisiin laajentaa esimerkiksi yritysten
johtoryhmien kognitioiden tutkimiseen. Eri toimintojen vélisid suhteita koskeva
johdon tutkimustarve on todettu myds aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Piercy
2009). Kasilld olevan tyon yhteydessé ilmeni, ettd my0Os samassa verkostossa yri-
tysten rajapinnalla tydskentelevien henkildiden (ks. esim. Aldrich & Herker 1977,
Ireland ym. 2007; Piercy 2009; Zhang ym. 2011) kognitioiden tutkiminen antaisi
taydentdvia tietoa ajatellen yritysten kdyttaytymistd verkostossa ja niiden kilpai-
lukykyd. Talldin voitaisiin ajatella, ettd verkostoajattelun samankaltaisuus esi-
merkiksi asiakkaan ja toimittajan rajapintahenkildiden kesken edistiisi yhteistyon
onnistumista ja tuloksellisuutta.

Yrityksen suorituskykyéd ja menestystd on tutkittu eri ndkokulmista koskien eri-
kokoisia (usein padasiassa suuria), eri-ikdisid ja eri toimialoja edustavia yrityksia.
Empiiriset tutkimukset ovat hyddyntineet survey-menetelmid (esim. Kauranen
1996; Pelham 2000), case-tutkimusmenetelmid (esim. Duchesneau & Gartner
1990) ja nididen yhdistelmid (esim. Pasanen 2003). Tutkijoiden kiinnostus on
kohdistunut viime vuosina myds verkostoitumisen merkitykseen yrityksen menes-
tymisessd (esim. Gulati ym. 2011; Heimeriks ym. 2007; Human ym. 2009;
Schreiner ym. 2009). Mielenkiintoista olisi yhdistda verkostokyvykkyyden kogni-
tioajattelu my0s yritysten objektiiviseen menestykseen. Télloin voitaisiin esimer-
kiksi tutkia, ndkevdtkd ne yritysjohtajat verkostokyvykkyyden merkityksen eri
tavalla yrityksen menestyksessi, joiden johtamat yritykset ovat menestyneet sekd
pitkélld ettd lyhyelld aikavalilld erityisesti taloudellisilla mittareilla tarkasteltuna.
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Lopuksi voidaan todeta, ettd myds tdma tutkimus nosti esiin melko yleisen huolen
akateemisen keskustelun ja kdytdnnon yrityseldmén vuoropuheluun liittyvisti
haasteista tai suoranaisista ongelmista. Tdma antaa aiheen ajatella, etté tieteen ja
kdytannon vélinen juopa (ks. myds esim. Achtenhagen ym. 2010; Perren 2013)
tulisi voida ylittad tutkimalla tieteen tarjoamia késitteitd, ratkaisuja ja niiden mer-
kityksid sekd esittimistapaa suhteessa yritysjohtajien ajatteluun ja yrityseldmén
kdytannon tarpeisiin. Tdllainen eri ndkokulmista ja eri tieteen aloilta asiaa lahes-
tyva tutkimus on jatkossa hyvin toivottavaa. Sen voidaan ajatella tuottavan aidosti
lisdarvoa yritysten johtamiseen, tydeldmédn ja koko yritystoiminnan kenttddn
sekd hyodyttdvin myds tiedeyhteisod ymmarryksen monipuolistumisessa.
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