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Yhteiskunnassa esiin nousseet kestavyyshaasteet ja niihin reagoivat kestavyystoimet ovat
saaneet aikaan systeemisen muutoksen kohti kestdvampaa tuotantoa, kulutusta ja toimintata-
poja, jota kuvataan kestavyyssiirtymana. Vakiintuneiden yritysten rooli kestavyyssiirtymassa on
merkittava, silla ne pystyvat omalla kestavyysorientoituneella toiminnallaan vauhdittamaan siirty-
man tapahtumista. Niiden on reagoitava vaistamattdman kestavyyssiirtyman asettamiin muutos-
paineisiin myds oman liiketoimintansa jatkuvuuden turvaamiseksi, mutta yritykset eivat valtta-
matta itse pysty vastaamaan kaikkiin siityman asettamiin kompleksisiin haasteisiin. Yhtena va-
kiintuneiden yritysten ratkaisuna kestavyyssiirtyman asettamiin vaatimuksiin on hakea tarvittavaa
tietopddomaa ja osaamista organisaation ulkopuolisista verkostosuhteista. Taman kandidaatin-
tydn tavoitteena on tarkastella kirjallisuuskatsauksen avulla sitd, millaisia verkostoyhteistyon
muotoja ajankohtainen kirjallisuus tunnistaa ratkaisuiksi vakiintuneiden yritysten kestavyyssiirty-
mahaasteisiin, ja millaisia taustatekij6ita, hyotyja ja haasteita verkostotoiminnalla on vakiintuneille
yrityksille sekd systeemiselle kestavyyssiirtymalle.

Kandidaatinty® toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, ja tutkimusaineistoksi kootaan laaduk-
kaita, vertaisarvioituja ja tuoreita artikkeleita Scopus-tietokannasta. Tyo jakaantuu kahteen
osaan. TyOn ensimmaisessa osassa eli teoriaosassa kasitellaan kestavyyssiirtyman taustaa so-
sioteknisena siirtymaprosessina seka vakiintuneiden yritysten merkitysta kestavyyssiirtymassa.
Naiden liséksi verkostotoimintaa avataan tyon ensimmaisessa osassa. Tydn toisessa osassa eli
tulososassa perehdytdan vakiintuneiden yritysten verkostoyhteistydhdn kestavyyssiirtymassa.
Osassa kasitellaan nykykirjallisuuden tunnistamia erilaisia verkostoyhteistydn muotoja, verkosto-
yhteistydn taustatekijoitd seka verkostoyhteistydn hyotyja ja haasteita vakiintuneille yrityksille
seka kestavyyssiirtymalle.

Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd vakiintuneiden yritysten verkostotoiminta voidaan luokitella
yritysverkostoihin ja organisaatioverkostoihin, joissa fasilitoijana voi olla keskeinen yritys tai ulko-
puolinen valittajatoimija. Ulkoisen valittdjatoimijan fasilitoimissa organisaatioverkostoissa keskei-
sen tavoitteet painottuvat enemman systeemisen kestavyyssiirtyman edistdmiseen, kun taas kes-
keisen yrityksen fasilitoimissa yritysverkostoissa keskeisena tavoitteena on arvon luominen ver-
koston jasenille. Vakiintuneiden yritysten verkostotoiminnan taustalla olevat matiivit liittyvat eten-
kin yhteistydn hyoétyihin, liikketoiminnallisiin etuihin seka kestavyytta ja kestavyyssiirtymaa edista-
viin tekijoihin. Verkostotoimintaa edistavat lisaksi sisaiset ja ulkoiset ajurit, kuten yrityksen ylim-
man johdon tuki seka toimintaympariston asettamat paineet.

Tulokset osoittavat, ettd verkostoyhteistyd tarjoaa vakiintuneille yrityksille kestavyyssiirty-
massa mahdollisuuksia ja hyotya, jotka liittyvat yhteistydn synergiaetuihin, liiketoiminnallisiin etui-
hin seka yrityksen kestavyyssuoriutumisen parantumiseen. Lisaksi on merkittavaa, etta verkosto-
yhteistydlla on tutkimusaineiston mukaan aidosti positiivinen ja systeeminen vaikutus kestavyys-
siityman edistdmiseen vallitsevassa jarjestelmassa. Tydssa havaitaan kuitenkin, ettad verkosto-
yhteistyd muiden toimijoiden kanssa ei ole ongelmatonta, vaan siihen liittyvat haasteet koskevat
etenkin koko verkoston diversiteetin, kokoonpanon ja dynaamisen luonteen hallintaa. Vakiintu-
neille yrityksille haasteita luovat yrityksen omien tarpeiden tunnistaminen, sisaiset kyvykkyydet
verkostotoimintaan seka yhteistyon vaatimat resurssit.

Avainsanat: kestavyyssiirtyma, sosiotekninen siirtyma, vakiintuneet yritykset, verkostot,
verkostoyhteistyo
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ALKUSANAT

Kestavyyden ja liiketoiminnan kytkeytyminen toisiinsa on kiinnostanut itseani jo yliopisto-
opintojen alkuvaiheesta lahtien ja siita asti olen halunnut perehtya naihin teemoihin lisaa.
Kandidaatintyon aihetta valitessa olikin ilmeista aloittaa kestavyyden ja liiketoiminnan
yhdistamisesta. Aiheen rajaus ei ollut kuitenkaan helppoa, silld huomasin nopeasti, etta
aihepiirin teemat ovat hyvinkin laajoja ja moni ilmi6 tuntui kiinnostavan itseani. Mielen-
kiintoisimmaksi aihekokonaisuudeksi naiden joukosta nousi kestavyyssiirtyma, joka liit-
tyy yritysten likketoimintaan vaistamattomasti, mutta yhdistaa kestavyysajatteluun myos
yhteiskunnallisen nakokulman. Lopulliseksi aiheeksi muotoutuikin kestavyyssiirtyman,
vakiintuneiden yritysten seka verkostoyhteistydn yhdistaminen, joiden kautta paasin pe-

rehtymaan itseani kiinnostavaan aiheeseen taysin uudesta nakdkulmasta.

Haluan kiittda kurssihenkildkuntaa saamastani tuesta ja palautteesta, seka kavereita ja

kanssaopiskelijoita vertaistuesta ja kannustuksesta kevaan 2024 aikana.

Tampereella, 5.5.2024

Sanna Peltonen
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Kestavyyssiirtymaa voidaan pitaa globaalina kehityksen suuntana ja ratkaisuna ilmasto-
ja kestavyyskriisien aiheuttamiin haasteisiin. Kestavyyssiirtyma on laaja-alainen ja koko
yhteiskuntaa osallistava sosiotekninen muutos, jossa yhteiskunta siirtyy kohti kestavam-
paa tuotantoa, kulutusta ja toimintatapoja globaalisti. Sosioteknisen siirtymasta tekee
teknisen ja teknologisen kehityksen lisdksi muutos myos syvemmalla yhteiskunnan ra-
kenteissa ja toimijoissa. (Geels 2002, 2011; Markard et al. 2012; Horisch 2018) Siirtymat
ja muutokset sosioteknisissa systeemeissa vaativat pitkan aikavalin sitoutumista ja muu-
toshalukkuutta, mutta ennen kaikkea laaja-alaista ymmarrysta siita, kuinka vuorovaikut-

teinen siirtyma on (Markard et al. 2012).

Vakiintuneiden yritysten rooli globaalissa kestavyyssiirtymassa on merkittava (mm. Mori
2021; Magnusson & Werner 2023). Yritykset vaikuttavat omalla toiminnallaan kestavyys-
siirtyman toteutumiseen, silla ne ovat osa sosioteknista kokonaisuutta, jossa kestavyys-
siirtyma tapahtuu (mm. Geels 2011). Toisaalta kestavyyssiirtyma muokkaa yritysten toi-
mintaymparistda perustavanlaatuisesti, joka niiden on otettava huomioon omassa stra-
tegiassaan ja liiketoiminnassaan (mm. Magnusson & Werner 2023). Siirtyman moniulot-
teisuuden ja kompleksisuuden takia vakiintuneilla yrityksilla ei kuitenkaan valttamatta ole
sisaisia kyvykkyyksia ja resursseja vastata kestavyyssiirtyman vaatimuksiin oikealla ta-
valla, vaan niiden tulee etsia muutokseen tarvittavia resursseja ja osaamista oman orga-
nisaationsa ulkopuolelta (Engwall et al. 2021). Tahan kirjallisuus tunnistaa ratkaisuksi
verkostoyhteistydn muiden toimijoiden kanssa (mm. Adams et al. 2016; Magnusson &
Werner 2023).

Verkostoyhteistyd tunnistetaan yritysten suoriutumisen lisdksi ratkaisuksi myos kesta-
vyyssiirtyman edistamiseen. Esimerkiksi Adamsin et al. (2016) mukaan aidosti systee-
minen muutos yhteiskunnassa vaatii toimialoja ylittdvaa vuorovaikutteista ja tavoitteel-
lista yhteisty6ta, joka voi toteutua toimijoiden valisen verkostoyhteistyon kautta. Haas-
teena nykykirjallisuudessa on kuitenkin, ettd verkostoyhteistydn erilaisista muodoista,
taustatekijoista, hyodyista ja haasteista ei ole systemaattista tutkimusta, vaan erilaisia
verkostomalleja kasitelldaan kirjallisuudessa toisistaan erilldan. Verkostoyhteisty6ta kasi-

telldadn taman lisaksi vain rajallisesti vakiintuneiden yritysten ndkdkulmasta, vaikka niilla



on aikaisemman tutkimuksen mukaan kriittinen rooli kestavyyssiirtyman edistamisessa
(Kungl 2024).

1.2 Tyon tavoitteet

Taman kandidaatintydn tavoitteena on tutkia verkostoyhteistydn vaikutuksia kestavyys-
siirtymaan vakiintuneiden yritysten nakékulmasta. Tyén lahtékohtana on tutkia verkosto-
yhteisty6ta juuri vakiintuneiden yritysten nakokulmasta, mutta tarkastella sen vaikutuksia
my0s kestavyyssiirtymaan. Tydn tavoitteiden kannalta keskeisiksi tutkimuskysymyksiksi

rajautuivat seuraavat:

¢ Millaisia vakiintuneita yrityksia osallistavia ja kestavyyssiirtymaa edistavia ver-

kostoyhteistydn muotoja nykykirjallisuus tunnistaa?

¢ Millaisia hyo6tyja ja haasteita verkostotoimintaan liittyy vakiintuneiden yritysten ja

kestavyyssiirtyman nakdkulmasta?

Tyon tarkoituksena on muodostaa yhtenainen kuva vakiintuneiden yritysten kestavyys-
orientoituneesta verkostoyhteistydsta, sen taustatekijoista, hyodyista ja haasteista seka

arvioida, millaisia vaikutuksia toiminnalla on kestavyyssiirtymalle.

1.3 Tutkimusmetodologia

Kandidaatinty6 on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, johon aineisto on
etsitty Scopus-tietokannasta. Keskeiset hakutermit maaritettiin tutkimuskysymysten
kautta ja niissa otettiin huomioon etenkin kestavyyssiirtyman systeeminen luonne, ver-
kostoyhteistydn monenlaiset muodot seka vakiintuneiden yritysten merkitys. Kestavyys-
siirtymaa kuvaavat hakulausekkeen termit ovat "fransition to sustainability”, "sustaina-
bility transition™" seka "sustainability transformation”, jotka ovat yleisesti kirjallisuudessa
tunnettuja kestavyyssiirtymaa sosioteknisena ilmiona kuvaavia termeja. Verkostoyhteis-

” ” ” ”,

tydén erilaisia muotoja pyrittiin 16ytdmaan hakusanoilla “alliance”, “cooperation”, “net-
work”, “collaboration” seka "partnership”. Alustavien kirjallisuushakujen yhteydessa huo-
mattiin, etta kirjallisuudessa vakiintuneiden yritysten maaritelma on melko epamaarainen
ja laaja (Kungl 2024). Vakiintuneita yrityksia kuvaavien hakutermien (incumbent firm, es-
tablished company) sijasta haku rajattiin yleisesti yrityksiin “corporate”, "firm”, "business”
ja "company’, joista tutkimusaineistoon valittiin ne, jotka kasittelivat vakiintuneita yrityk-
sia taman kandidaatintyon maaritelman mukaisesti. Naiden hakutermien pohjalta muo-
dostettiin hakulauseke, jonka perusteella tehty aineiston rajausprosessi on esitetty ku-

vassa 1.



Hakulauseke Rajaukset Rajaukset otsikon, Helmen-
Scopuksessa: Scopuksessa: tiivistelman ja lehden kasvatus:
( "transition to laadun perusteella
e Dokumentin " . Artikkelien
sustainability" OR £ i Hylkayssyyt: Iihtelsts:
"sustainability transition*" yyppl: - kirjallisuuskatsaukset : Lopullinen
OR "sustainability et - eivé selvasti lity 3 kel tutkimus-
fransformation” ) AND ( Liiketoi o organisaatioiden véliseen Artikkelei aineisto:
alliance OR cooperation iketoiminta ja verkostoyhteistyohon rtikkeleita
I % OR Jjohtaminen . imiioihi siteeraneet: . .
OR network O ; . - vain startup-toimijoihin 17 tieteellisti
collaboration OR Julkaisuvuosi: liittyvaét julkaisut 2 kpl
; 2019 - 2024 v artikkelia
partnership ) AND ( - julkaisulehden JuFo-
corporate OR firm OR luokitus < 0
business OR company )
175 kpl 38 kpl 12 kpl 17 kpl

Kuva 1. Kirjallisuuskatsaukseen rajatun aineiston valintaprosessi

Hakulausekkeen avulla saadut tulokset rajattiin vertaisarvioituihin artikkeleihin, joiden ai-
healueena oli liketoiminta ja johtaminen. Tama rajaus tehtiin, jotta tulosjoukko koostuisi
laadukkaista artikkeleista, jotka koskevat etenkin kandidaatintyon aiheena olevaa ver-
kostoyhteistyota vakiintuneiden yritysten nakdkulmasta. Tulokset rajattiin viela viimeisen
noin viiden vuoden (2019-2024) aikana julkaistuihin artikkeleihin, jotta kirjallisuuskat-
sauksessa saataisiin ajankohtainen kokonaiskuva aiheesta. Taman jalkeen saatu tulos-
joukko kaytiin Iapi otsikon, tiivistelman ja julkaisukanavan laadun perusteella. Tulosjou-
kosta rajattiin pois esimerkiksi kirjallisuuskatsaukset, organisaatioiden sisaiseen yhteis-
tyohon liittyvat julkaisut, ainoastaan startup-toimijoihin liittyvat julkaisut seka artikkelit,
jotka eivat selvasti kasittele verkostoyhteistyota. Nain saatuun tulosjoukkoon hyédynnet-
tiin viela helmenkasvatusta, jossa tulosjoukon lahteitd seka niita lIahteina kayttaneita ar-
tikkeleita otettiin osaksi kirjallisuuskatsausta (Schlosser et al. 2006). Lopullinen kirjalli-

suuskatsauksen tutkimusaineisto koostui 17 tieteellisesta artikkelista.

Tutkimusaineistoa analysoitiin ja luokiteltiin systemaattisesti verkostoyhteistydn keskeis-
ten piirteiden mukaan. Luokittelua toteutettiin esimerkiksi kirjallisuudesta tunnistettujen
keskeisten yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien kautta, ja analysoinnissa huomioitiin ver-
kostoyhteistydn vaikutus seka vakiintuneille yrityksille ettd kestavyyssiirtymalle. Syste-
maattinen analyysi toteutettiin taulukoimalla tutkimusaineistosta 16ytyneitd verkostoyh-
teistydn keskeisia piirteita, taustatekijoita, hyotyja seka haasteita. Nama taulukot ja niista

tehdyt paatelmat on esitetty tydn toisessa luvussa eli tulososiossa.

1.4 Tyon rakenne

Kandidaatintyon toisessa luvussa eli teoriaosiossa taustoitetaan kestavyyssiirtymaa ja
sita, milla tavoin sosiotekninen siirtyma vaikuttaa vakiintuneiden yritysten toimintaan. Lu-
vussa avataan myos vakiintuneiden yritysten roolia kestavyyssiirtyman mukaisessa

muutosprosessissa seka taustoitetaan verkostoyhteistydta kestavyyssiirtymassa.



Kolmannessa luvussa eli tulososiossa analysoidaan tutkimusaineiston pohjalta verkos-
toyhteistyota kestavyyssiirtymassa vakiintuneiden yritysten nakékulmasta. Luvussa ka-
sitelldaan aluksi tutkimusaineistosta |6ytyneita erilaisia verkostoyhteistydon keskeisia piir-
teitd, muotoja seka taustatekijoitd. Luvussa analysoidaan lisaksi verkostoyhteistydn tar-
joamia mahdollisuuksia vakiintuneille yrityksille ja kestavyyssiirtymalle sekd nostetaan

esiin tutkimusaineistosta I6ydettyja verkostotoiminnan haasteita.

Tyon viimeisessa luvussa esitetdan analysoidun tutkimusaineiston pohjalta tehdyt paa-
telmat, analysoidaan tutkimuksen merkitystd seka arvioidaan tydn onnistumista ja luo-

tettavuutta.



2. KESTAVYYSSIIRTYMA JA VAKIINTUNEET
YRITYKSET

Tassa luvussa taustoitetaan kestavyyssiitymaa sosioteknisena ilmidéna, kuvataan va-
kiintuneiden yritysten roolia kestavyyssiirtymassa seka taustoitetaan verkostoyhteistyota
sosioteknisessa siirtymassa. Kahdessa ensimmaisessa alaluvussa keskitytdan kesta-
vyyssiirtyman maarittelyyn, joista ensimmaisessa sita taustoitetaan kestavyysajattelun
kautta ja toisessa sen sosioteknista luonnetta avataan enemman. Kolmannessa ja nel-
jadnnessa alaluvussa tarkennetaan vakiintuneiden yritysten maaritelma kandidaatintyon
kannalta olennaisesti ja taustoitetaan niiden roolia sosioteknisessa siirtymassa. Viiden-
nessa alaluvussa maaritellaan verkostoyhteistyé kandidaatintydn kannalta olennaisesti

ja avataan sen merkitysta kestavyyssiirtymassa.

2.1 Kestavyyden ja kestavyyssiirtyman taustoitus

Kestavyys ja sita edistavat toimenpiteet eivat ole yhteiskunnallisella tasolla tuoreita tee-
moja, vaan kestavyyden haasteet on huomattu jo kymmenia vuosia sitten. Esimerkiksi
YK:n ensimmainen ymparistdkonferenssi, jossa kasiteltiin ihmisten vaikutusta ymparis-
toon, pidettiin jo vuonna 1972 (Handl 2012). Kestavan kehityksen (sustainable develop-
ment) konsepti ja toimintatavat juontavat juurensa YK:n toisesta ymparistokonferens-
sista vuodelta 1992 (Handl 2012), jonka jalkeen pohja kestaville liketoimintakaytanndille
alkoi muodostua hiljalleen (Adams et al. 2016). Kestavyys on ollut yhteiskunnallisen kes-
kustelun lisdksi nouseva teema myds akatemiassa. Tata kuvaa esimerkiksi kestavyys-
Iahtdisten innovaatioiden ja teknologioiden tutkimuksen huomattava lisdantyminen vii-
meisen 20-25 vuoden aikana (Markard et al. 2012).

Kuten ylla todettiin, kestéavyyden ja kestavan kehityksen teemat ovat yleisesti vakiintu-
neita niin tiedeyhteison kuin tavallisten kuluttajienkin keskuudessa. On kuitenkin huo-
mattava, etta kestavyyden ja kestavan kehityksen nakdkulmat ovat aikaisemmin painot-
tuneet vain rajattuihin kokonaisuuksiin ja teemoihin (Markard et al. 2012), jotka ovat pit-
kalti liittyneet kestavyyden ymparistonakokulmiin, kuten ilmastonmuutokseen, ymparis-
tésaasteisiin tai biodiversiteetin heikentymiseen (Geels 2011). Kestavyyssiirtyma so-
sioteknisena siirtymaprosessina antaa kuitenkin tuoreemman ja laajemman nakokulman
aiheeseen. Kestavyyssiirtymaajattelu tuo kestavyyden aikaisempaan kasittelyyn mu-
kaan ulottuvuuden kokonaisvaltaisesta, systeemisesta ja pitkaaikaisesta siirtymaproses-

sista, joka vaikuttaa vaistamattomasti koko yhteiskuntaan kestavyyden kaikilla osa-alu-



eilla (esim. Markard et al. 2012; Engwall et al. 2021; Magnusson & Werner 2023). Kes-
tavyyssiirtyma nahdaan tieteellisissa julkaisuissa hieman eri painopisteisiin keskittyen,
kuten evolutiivisena ja systemaattisena muutosprosessina kestavan kehityksen vai-
heista toisiin (Geels 2011), jatkuvana parantamisena ja uudistamisena (Adams et al.
2016) seka tuoreena, kehittyvana ja potentiaalisena ilmiéna (Engwall et al. 2021). Yh-
teista kaikille nakemyksille on kuitenkin se, etta vakiintuneiden rakenteiden kehittyminen
ja toimijoiden koordinoitu muutos voivat mahdollistaa systeemisen siirtyman kohti aidosti
kestavampia toimintatapoja globaalisti (mm. Adams et al. 2016; Horisch 2018; Magnus-
son & Werner 2023).

Kestavyyssiitymaa voidaan pitdd kehityksen ilmeisend suuntana (mm. Geels 2011;
Adams et al. 2016), ja etenkin sen vaistdamaton vaikutus yhteiskuntaan, organisaatioihin,
toimijoihin ja yrityksiin tekee aiheesta mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tutkimuskohteen
(Markard et al. 2012). Olennaista on kuitenkin huomata, etta kestavyyssiirtyma on muu-
tosprosessi, jolla ei ole selvad paamaaraa, ja vallitsevat asiaintilat sekd kestavyyden
maaritelmat voivat muuttua myos siirtymaprosessin aikana (Markard et al. 2012; Adams
et al. 2016). Tama vaatii yhteiskunnan toimijoilta tulevaisuusorientoituneisuutta ja kykya

reagoida muutoksiin vaadittavalla tavalla.

2.2 Kestavyyssiirtyma sosioteknisena ilmiona

Kestavyyssiirtymalla tarkoitetaan perustavanlaatuista yhteiskunnallista muutosta kohti
kestavampaa tuotantoa ja kulutusta (Magnusson & Werner 2023). Kestavyyssiirtyma on
pitkaaikainen, moniulotteinen ja kaikkia yhteiskunnan osa-alueita osallistava sosiotekni-
nen siirtymaprosessi. Muutoksen sosioteknisyydella tarkoitetaan, ettd muutos tapahtuu
teknologisen kehityksen lisdksi myos yhteiskunnan rakenteissa ja toimijoissa, kuten lain-
saadanndssa, normeissa ja kulttuureissa. Ominaista sosioteknisille siirtymaprosesseille
on uusien tuotteiden, palveluiden ja liikketoimintamallien syntyminen, organisaatioiden
muovautuminen seka olemassa olevien tarjoomien korvautuminen uusilla innovaatioilla.
(Markard et al. 2012)

Kestavyyssiirtymaa kuvataan useissa julkaisuissa (mm. Geels 2002, 2011; Hérisch
2018) MLP-viitekehyksen (multi-level perspective) kautta, joka havainnollistaa sosiotek-
nisen siirtymaprosessin laajuutta yhteiskunnan eri tasoilla. Malli kuvaa toimijoiden ja ta-
sojen keskinaisia suhteita toisiinsa, seka selkeyttdd muutoksen ajureita, edellytyksia ja
suuntaa. MLP-viitekehyksessa sosioteknisen siirtyman, kuten kestavyyssiirtyman, selit-
tavat tekijat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: mikrotason markkinarakoihin (niche),
mesotason jarjestelmiin (regime) seka makrotason ulkoiseen ymparistoon (landscape)
(Geels 2002, 2011). Geelsin (2002, 2011, 2019) mukaan vuorovaikutussuhteet naiden



kolmen tason valilla toimivat muutosajureina ja saavat aikaan siityman vallitsevasta jar-
jestelmasta toiseen. MLP-mallin mukainen viitekehys sosioteknisen jarjestelman toimi-

joista ja keskinaisista vuorovaikutussuhteista on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2.  Sosiotekninen siirtyméaprosessi MLP-mallin mukaisessa viitekehyksessé (mukail-
len Geels 2002, s. 1263; Geels 2019, s. 191)

Mikrotason markkinaraot eli nichet ovat jokseenkin markkinoilta suojeltuja tiloja, joissa
on mahdollista tutkia, keksia ja kehittda uudenlaisia innovaatioita. Mikrotasolla syntyvat
muun muassa radikaalit innovaatiot, jotka mahdollistavat muutoksen teknologisesta na-
koékulmasta. (Geels 2002; Horisch 2018) Mesotaso kuvaa vallitsevaa jarjestelma3, joka
vastaa sosioteknisen systeemin vakaudesta ja pysyvyydestda (mm. Geels 2019).
Mesotasolle sijoittuvat Geelsin (2002) mukaan seitseman kokonaisuutta, jotka ovat inf-
rastruktuuri, kulttuuri, teolliset verkostot, teknistieteellinen tietdmys, sdadokset ja toimin-
tatavat, markkinat ja kuluttajakdyttaytyminen sekd teknologiat. Mesotason toimijoita
ovatkin esimerkiksi markkinat, toimialat, valtiot, lainsdadanto ja hallinto, vallitseva osaa-
minen ja tietopadoma seka esimerkiksi erilaiset kulttuurit ja uskomukset. (Geels 2002,
2011, 2019) Merkittdvaa on huomata, ettd toimialoille sijoittuvat vakiintuneet yritykset
kuuluvat juuri mesotason jarjestelmaan. Viitekehyksen kolmannella kategorialla, makro-
tason ulkoisella ymparistolla, tarkoitetaan mesotason ylittavia, sen vaikutuspiirin ulko-
puolisia ja laaja-alaisia rakenteita, jotka yllapitavat yhteiskuntaa. Naita ovat esimerkiksi
poliittiset ideologiat, yhteiskunnalliset arvot, geopoliittiset ilmiot seka vaestotieteelliset

trendit. (Geels 2002, 2011, 2019) Makrotason toimijoihin voi kestavyyssiirtyman konteks-



tissa yhdistaa myods maapallon kantokykyyn, iimastonmuutokseen seka globaaliin kes-
tavyyskriisin liittyvat haasteet, silla ne muovaavat sosioteknista ymparistéa pitkalla aika-

valilla vaistamattomasti.

Sosioteknisille siirtymille tyypillistéa on, ettd muutos yhteiskunnan eri tasoilla ei ole line-
aarista (mm. Geels 2002, 2011). Siirtyma vaatii muutosajureita useilta tasoilta ja teki-
joilta, jotka samansuuntaisena voivat toisiaan vahvistaen luoda systeemisia trendeja,
kausaalisia suhteita ja todenndkodisen etenemissuunnan muutokselle (Geels 2011). Tut-
kijat ovat kuitenkin huomanneet sosioteknisen ympariston tasojen valilla tyypillisia vuo-
rovaikutussuhteita, jotka implikoivat muutoksen tapahtumista ja sen suuntaa. Mesotason
vallitsevaa jarjestelmaa pidetddn muutoksen nakdkulmasta vakaimpana ja nykyista sys-
teemia suojelevana toimielimena, jossa tapahtuu lahtokohtaisesti vain inkrementaalista
uudistumista (Geels 2002, 2019; Horisch 2018). Siirtyman muutosajurit ovatkin harvoin
mesotason proaktiivisia toimijoita, silla ne pyrkivat toiminnallaan pitemminkin sailytta-

maan systeemin nykyisen tilan kuin muuttamaan sita.

Hérischin (2015) mukaan sosiotekniset siirtymat alkavat makrotason ulkoisen ymparis-
tén ja mikrotason niche-toimijoiden aiheuttamasta muutospaineesta mesotason jarjes-
telmaa kohtaan. Myds Geelsin (2019) nakemys tukee tata paatelmaa aiheesta. Tyypilli-
nen muutosdynamiikka tasojen valilla kulkee seuraavasti: 1) niche-innovaatiot kasvatta-
vat vahitellen sisaista painetta mikrotasolla, 2) makrotason ympariston muutokset ja
niche-innovaatioiden syntyminen luovat painetta molemmista suunnista vallitsevaa
mesotason jarjestelmaa kohtaan, 3) naiden paineiden horjuttamana mesotason jarjes-
telmassa syntyy markkinarakoja niche-innovaatioille, joilla on mahdollisuus levita ja hor-

juttaa jarjestelman vallitsevaa tilaa (Geels 2019).

Edella on kuvattu, millaisia tyypilliset muutosajurit ja tasojen keskinaiset vuorovaikutus-
suhteet ovat sosioteknisissa siirtymissa. Tama tarkastelundkdkulma jattaa kuitenkin auki
muutosprosessin aikaperspektiivin ja kronologisuuden. Geels (2019) kuvaa sosiotekni-
sen siirtyman kestavan useita vuosikymmenia ja se voidaan karkeasti jakaa neljaan vai-
heeseen ajan suhteen: 1) kokeiluvaihe, jossa testataan, opitaan seka luodaan radikaa-
leja innovaatioita, 2) vakautusvaihe, jossa innovaatiot saavat jalansijaa mikrotasolla ylei-
sena kehityssuuntana, 3) diffuusiovaihe, jossa innovaatiot siirtyvat mikrotasolta
mesotasolle ja hairitsevat vallitsevaa markkinaa, ja 4) vakiintumisvaihe, jossa uudet so-
siotekniset jarjestelmat korvaavat ainakin osittain vallitsevan jarjestelman (Geels 2019).

Nama sosioteknisen siityman vaiheet on esitetty kuvassa 1.

Kestavyyssiirtymalla on kuitenkin myos ominaisia piirteita, jotka erottavat sen tavanomai-

sesta sosioteknisesta siitymaprosessista. Ensimmainen piirteista on, ettd muutos on



paamaaratietoista ja tarkoituksenmukaista (Geels 2011). Talla tarkoitetaan, ettad kesta-
vyyssiirtyma on lahtenyt liikkeelle poikkeuksellisesti ulkoisista ajureista, kuten maapallon
kantokyvyn ja ilmastokriisin aiheuttamista haasteista. Ulkoiset makrotason ajurit ovat sit-
temmin saaneet mesotason toimijoita ajamaan siirtymaa paamaaratietoisesti esimerkiksi
lainsdadannaon ja regulaation avulla kohti kestavyytta. Muutossuhteet systeemin tasojen

valilla eroavatkin tyypillisesta sosioteknisesta siirtymasta (Geels 2011; Horisch 2018).

Toisena uniikkina ominaisuutena kestavyyssiirtymalle on, ettd mikrotason innovaatiot ei-
vat valttdmatta ole taloudellisesti parhaita ratkaisuita tai tuota asiakkaalle eniten arvoa,
vaan innovaatioiden ajurina on naiden sijasta kestavyys (Geels 2011). Geelsin (2011)
mukaan onkin epatodenndkdista, ettd muutos voisi tapahtua mesotasolla ilman tason
sisdista tukea, kuten lainsaadantoa, regulaatiota tai tukiaisia, silla kestavyys itsessaan

ei tuo kuluttajille suoranaista lisdarvoa.

Kolmantena erottavana tekijana on vakiintuneiden toimialojen ja yritysten merkittava
rooli kestavyyssiirtymassa (Magnusson & Werner 2023). Etenkin toimialat, joilla kesta-
vyyssiirtyman mukainen toiminta on merkittavinta, ovat tunnusomaisesti vakiintuneiden
yritysten hallinnoimia. Vakiintuneiden yritysten resurssit ja padoma antavat niille ensisi-
jaisen mahdollisuuden toimia muutosvoimana kestavien innovaatioiden luomisessa ja
nain ollen kestavyyssiirtyman ajureina omilla toimialoillaan. (Geels 2011; Mori 2021;
Kungl 2024)

2.3 Vakiintuneet yritykset kestavyyssiirtymassa

Vakiintuneet yritykset (incumbent firm, established company) ymmarretaan sosiotekni-
sessa viitekehyksessa usein tunnustettuina ja vakiintuneina toimijoina, joilla on vakaa
markkina-asema (Mori 2021). Vakiintuneet yritykset sijoittuvat sosioteknisessa jarjestel-
massa mesotason vakiintuneille toimialoille, ja yritykset yllapitavat vallitsevan jarjestel-
man olemassaoloa toiminnallaan (Geels 2019; Magnusson & Werner 2023). Vakiintu-
neiden yritysten maaritelma ei kirjallisuudessa ole kuitenkaan taysin yksiselitteinen, vaan
esimerkiksi Kunglin (2024) mukaan maaritelmat vaihtelevat tutkimus- ja artikkelikohtai-
sesti esimerkiksi yrityksen tavoitteiden, koon, toimialan, valta-aseman, resurssien kuin
vakiintuneiden toimintatapojenkin suhteen. Kirjallisuudessa termia "vakiintunut yritys” ei
valttamatta kaytetd maaritelman tayttavien yritysten yhteydessa, jos tutkimusta ei yksin-
omaan tehty juuri vakiintuneiden yritysten viitekehyksesta (Kungl 2024). Tama haaste
tunnistetaan myos tassa kandidaatintydssa, minka takia kirjallisuuskatsauksessa huomi-
oidaan myos tutkimukset, joissa maaritelman tayttavia yrityksia ei kutsuta "vakiintuneiksi”
(incumbent, established). Tassa tydssa vakiintuneet yritykset maaritellaan Geelsin
(2011, 2019), Morin (2021) seka Kunglin (2024) maaritelmid mukaillen seuraavasti:
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Vakiintuneiden yritysten liiketoiminta sijoittuu sosioteknisen jarjestelman
mesotason vakiintuneille toimialoille (Geels 2011, 2019), jossa yritykset vaikutta-
vat toiminnallaan sosioteknisen jarjestelmaan, mutta ovat myds jarjestelman vai-
kutuksen alaisena (Geels 2011; Mori 2021). Yritysten asema toimintaymparis-
téssa on tunnustettu, yritysten harjoittama lilkketoiminta on vakaata ja jatkuvaa
(Mori 2021) seka yrityksilla on esimerkiksi vakaa markkina-asema, valtaa, resurs-
seja, tai padomaa muihin toimijoihin suhteutettuna (Kungl 2024). Naiden lisaksi
muut yritystd maarittavat merkittavat tekijat, kuten ik, koko tai kyvykkyydet, voivat

tehda yrityksesta vakiintuneen toimijan (Kungl 2024).

Aiemmin kestavyyssiirtymatutkimuksessa vakiintuneet yritykset on nahty paaasiassa
kestavyytta ja muutosta vastustavina defensiivisind toimijoina, jotka pyrkivat toiminnal-
laan yllapitamaan vallitsevaa jarjestelmaa (mm. Geels 2019; Kungl 2024). Ne on lisaksi
mielletty homogeenisiksi ja lukittautuneiksi ryhmittymiksi, jotka yhdessa ja keskenaan
ajavat muutosvastaisuutta (Mori 2021). Muutosvastaisuus voi kummuta esimerkiksi
muutoksen aiheuttamista epavarmuustekijoistd ja riskeista yrityksen liikketoiminnalle
(Kungl 2024), yrityksen omista rajallisista resursseista ja kyvykkyyksista ajaa muutostoi-
mintaa, mutta myds yrityksesta itsestaan riippumattomista tekijoista, kuten ulkoisen toi-
mintaympariston vastahakoisuudesta ja defensiivisyydesta (Mori 2021). Kuten edellises-
sakin alaluvussa avattiin, vakiintuneiden yritysten sijasta uudet ja innovatiiviset niche-
toimijat, kuten startupit ja innovaattorit, on nahty ainoina muutosta ajavina toimielimina
(Geels 2011; Horisch 2018).

Tutkijat ovat myohemmassa tutkimuksessa kuitenkin paatyneet yhtenaiseen johtopaa-
tokseen siita, ettda myos vakiintuneiden yritysten rooli kestavyyssiirtyman toteutumisessa
on merkittava (esim. Mori 2021; Magnusson & Werner 2023; Kungl 2024). Tutkijat ajat-
televat, ettd vakiintuneet yritykset voivat halutessaan omalla toiminnallaan ajaa kesta-
vyyssiirtymaa toimialoilla seka vallitsevassa jarjestelmassa (Geels 2019). Vakiintuneilla
yrityksilld on esimerkiksi oleellisia resursseja, tietopddomaa ja osaamista, jollaista pie-
nemmilla tai uusilla toimijoilla ei ole (Magnusson & Werner 2023; Kungl 2024). Vakiintu-
neita yrityksia ei mydskaan nahda tutkimuksessa enaa yhdensuuntaisesti toimivina ho-
mogeenisina ryhmittymina, vaan yritysten heterogeenisyys ja toisistaan eriavat kyvyk-
kyydet, tahtotilat seka pyrkimykset toimia kestavyyssiirtyman edistdmiseksi on ymmar-
retty (Mori 2021; Magnusson & Werner 2023). Nykyaan vakiintuneet yritykset ymmarre-
tdankin yksiléllisina ja eri tavoin siirtymaa edistavina toimijoina, jotka voivat vaikuttaa
kestavyyssiirtyman mukaisen muutokseen niin omassa organisaatiossaan, omalla toi-

mialallaan seka jopa vallitsevassa jarjestelmassa (Mori 2021).
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Vaikka vakiintuneilla yrityksilla onkin edella mainittuja etuja, ominaisuuksia ja kyvykkyyk-
sia edistaa kestavyystoimintaa, organisaatioiden ulkoiset haasteet ja paineet voivat vai-
kuttaa negatiivisesti muutosten toteuttamiseen. Tallaisia tekijéitd ovat esimerkiksi toi-
mialan tai markkinoiden puutteellinen orientoituminen kestavyyssiirtymalle (Kungl 2024).
Tutkijat ovat lisdksi todenneet kestavyyssiirtyman haasteeksi vallitsevan neoliberaalin ja
kapitalistisen talousjarjestelman, jonka realiteettien mukaan myds yritysten on toimittava
(Adams et al. 2016; Kungl 2024). Haasteena kestavyyssiirtyman mukaisen muutoksen
kannalta on tuloksen ja arvon maksimointi liiketoiminnassa (Adams et al. 2016) seka
jatkuva kasvun tavoittelu (Kungl 2024), jotka ovat usein ristiriidassa kestavyyden tavoit-
teiden kanssa. Kunglin (2024) mukaan vakiintuneiden yritysten kontekstissa oleellista
onkin huomioida, ettd kestavyyssiirtyman mukaisen muutostoiminnan tulisi olla yrityk-
selle myods taloudellisesti kannattavaa, jotta se nahdaan liiketoiminnallisesti hyddyl-

liseksi, tarkeaksi ja merkitykselliseksi.

2.4 Vakiintuneiden yritysten roolit kestavyyssiirtymassa

Vakiintuneet yritykset jaetaan tutkimuksessa kestavyyssiirtyman mukaista muutosta
edistaviin ja sita vastustaviin toimijoihin (esim. Mori 2021; Magnusson & Werner 2023;
Kungl 2024). Suhtautumisen erot liittyvat siihen, nakeeko yritys muutoksen uhkana ny-
kyiselle liiketoiminnalle vai potentiaalina uudenlaisille liiketoimintamahdollisuuksille ja
menestymiselle. Muutosvastaisuuden keskeisimmat tekijat liittyvat riskeihin ja epavar-
muuteen, jotka voivat heikentaa yrityksen suorituskykya, kilpailuetuja tai liiketoimintaa
verrattuna sen nykytilaan. Tallaiset toimijat nakevat ulkoiset uhat vahvempina kuin muu-
tokseen liittyvat mahdollisuudet ja pyrkivat sen takia pitkittamaan tai jopa kokonaan es-
tamaan muutoksen tapahtumista. (Mori 2021; Magnusson & Werner 2023) Vaikka muu-
tosvastaisuutta on havaittavissa vakiintuneiden yritysten kestavyyssiirtymasuhtautumi-
sessa, asennoituvat monet yritykset tdhan kuitenkin avoimesti ja muutoshaluisesti. Tal-
laiset yritykset nakevat proaktiivisen muutostoiminnan mahdollisuutena uudenlaiselle lii-
ketoiminnalle ja etenkin mahdollisuutena menestya kilpailijoita paremmin muuttuvassa

toimintaymparistdssa (Mori 2021).

Magnusson ja Werner (2023) esittavat, etta vakiintuneiden yritysten valmiudet kesta-
vyyssiirtyman mukaiseen muutokseen vaihtelevat, ja yritykset voidaan sijoittaa kesta-
vyyssiirtyman mukaisen muutosvalmiuden mukaan nelikenttdan, jossa akseleina ovat
puolustava — innovoiva seka yhteistyota tekevé — kilpaileva. Tama nelikentta esitetty ku-

vassa 3.
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Kuva 3. Vakiintuneiden yritysten kyvykkyydet ja piirteet kestavyyssiirtymésséa (mukaillen
Magnusson & Werner 2023, s. 909)

Ensimmaisena nelikentassa ovat puolustavat ja kilpailevat yritykset, niin sanotut polku-
riippuvaiset toimijat, jotka pyrkivat keskittymaan omaan ydinliiketoimintaansa oman or-
ganisaationsa resursseilla. Toisena nelikenttdan sijoittuvat innovoivat ja kilpailevat yri-
tykset, jotka pyrkivat myos oman organisaationsa tietopadomalla ja kyvykkyyksilla me-
nestymaan liiketoiminnassa, mutta ovat kuitenkin adaptiivisia ja joustavia. Kolmantena
nelikenttaan sijoittuvat puolustavat ja yhteistyota tekevat yritykset. Nama yritykset pyrki-
vat yllapitamaan vallitsevaa jarjestelmaa luomalla vakiintuneita toimintatapoja ja sdadok-
sid, joiden mukaan kaikkien tulisi toimia. (Magnusson & Werner 2023) Tallaisten vakiin-
tuneiden yritysten kyvykkyydet ja motiivit eivat parhaalla mahdollisella tavalla tue ver-

kostoyhteistydn tapahtumista kestavyyssiirtyman edistdmiseksi.

Neljantend nelikenttdan sijoittuvat kandidaatintydn kannalta keskeiset ja mielenkiintoiset
organisaatiot, eli vakiintuneet yritykset, jotka ovat seka innovoivia ettd yhteisty6ta teke-
vid. Tallaiset yritykset osallistuvat verkostoyhteistydhon, jotta niiden olisi mahdollista
saavuttaa sellaisia etuja, joita pelkastdan organisaation sisainen toiminta ei voi yrityk-
selle tarjota. Verkostoituneiden muutostoimijoiden rajat ja mahdollisuudet eivat taten ole
rajattuja vain organisaation omaan tietopddomaan ja kyvykkyyksiin, vaan verkostosuh-
teessa olevien yritysten keskinaisiin riippuvuuksiin ja synergioihin. (Magnusson & Wer-
ner 2023) Morin (2021) mukaan toimijoiden yhteistydhalukkuus, yhteiset tavoitteet seka
paamaaratietoinen toiminta voivat mahdollistaa kestavyyssiirtyman vauhdittumisen ja ta-

pahtumisen vallitsevassa systeemissa.

2.5 Verkostot kestavyyssiirtymassa

Sillda yhteiskunnallisten rakenteiden ja vallitsevan jarjestelman systemaattista muutosta
on haasteellista saada aikaan ilman toimijoiden koordinoitua yhteistoimintaa, on verkos-

tojen ja yhteistydn merkitys kriittinen kestavyyssiirtyman nakokulmasta (Adams et al.
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2016). Verkostot mahdollistavat kestavyyssiirtymassa useiden organisaatioiden saman-
aikaisen yhteistoiminnan ja koordinoidun yhteistydn verkoston keskeisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Rohe & Chlebna 2022), joka edistdd osallaan siirtyman etenemista
(mm. Hérisch 2018). Kestavyyssiirtymassa verkostojen jasenet voivat sijoittua sosiotek-
nisen jarjestelman eri tasoille (Geels 2011), joka lisaa tasojen valista vuorovaikutusta ja
nain muutoksien tapahtumista sosioteknisessa jarjestelmassa (mm. Geels 2011; Horisch
2018). Verkostoyhteistydn mahdollisuudet ja merkitys kestavyyssiirtyman edistgjana tun-

nistetaan myds kirjallisuudessa (esim. Adams et al. 2016; Zucchella et al. 2022).

Verkostoilla tarkoitetaan tassa kandidaatintydssa useista organisaatioista koostuvia ryh-
mittymia, joissa toimijat tekevat yhteisty6td verkoston yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi (esim. Adams et al. 2016; Ashraf et al. 2019). Verkostot koostuvatkin tyypillisesti
jasenista ja niiden valisistd kanssakaymisista ja riippuvuuksista, eli verkostosuhteista
(mm. Shipilov & Gawer 2020; Rohe & Chlebna 2022). Verkostoille on ominaista, etta
toimijat muodostavat useita samanaikaisia yhteistyOsuhteita itsensa ja muiden toimijoi-
den valille, joiden kautta organisaatioryhmittymien verkostomainen rakenne muodostuu
(mm. Ashraf et al. 2019; Engwall et al. 2021). Shipilovin & Gawerin (2020) mukaan toi-
mijoiden valinen yhteistyo voi jakautua joko organisaatioiden valiseen verkostoyhteisty6-
hoén (interorganizational networks) tai ekosysteemeihin (ecosystems). Organisaatioiden
valiset verkostot ymmarretaan ryhmittymina, jossa organisaatiot yhdistavat resursse-
jaan, muodostavat muodollisia suhteita ja pyrkivat yhteisiin tavoitteisiin hallinnoidusti.
Ekosysteemit ymmarretaan taas organisaatioiden valisina ryhmittymina, joiden vuorovai-
kutussuhteet eivat ole formaaleja, ja niiden valinen yhteistyé perustuu ennemminkin toi-
siaan taydentaviin tuotoksiin kuin sopimuksiin ja hallinnoituun yhteistyéhdn. (Shipilov &
Gawer 2020) Tassa kandidaatintydssa verkostotoimintana on ymmarretty Shipilovin &
Gawerin (2020) maaritelman mukaan seka organisaatioiden valiset muodolliset verkos-

tot ettd ekosysteemiset yhteistydn muodot.
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3. VAKIINTUNEIDEN YRITYSTEN VERKOSTOYH-
TEISTYO KESTAVYYSSIIRTYMASSA

Tassa luvussa analysoidaan tutkimusaineiston kirjallisuutta ja pyritddn muodostamaan
systemaattinen kuva vakiintuneiden yritysten verkostotoiminnasta kestavyyssiirtymassa.
Alaluvussa 3.1 kasitelldan tutkimusaineistosta esiin nousseita verkostoyhteistyén kes-
keisia piirteita ja tunnistettuja verkostomuotoja. Luvussa 3.2. avataan enemman verkos-
toyhteistyon taustatekijoita, eli vakiintuneiden yritysten motiiveja ja ajureita lahted mu-
kaan verkostoyhteistydhdn. Alaluvuissa 3.3 sekd 3.4 analysoidaan verkostotoiminnan
hyétyja ja haasteita niin vakiintuneiden yritysten kuin kestavyyssiirtymankin nakokul-

masta.

3.1 Verkostoyhteistyon muodot

Vakiintuneiden yritysten verkostoyhteistydon muotoja maarittaviksi keskeisiksi tekijoiksi
tunnistettiin tutkimusaineistosta kolme. Verkostomuotoja yhdistavat ja erottavat tekijat
ovat 1) verkoston jasenet ja toimijat, 2) verkostotoiminnan fasilitoija ja hallinnoija seka
3) verkoston keskeiset tavoitteet. Taulukossa 1 on esitetty nama keskeiset tekijat ja nii-
den jakautuminen alaryhmiin. Liitteen A taulukossa on kuvattu kaikkien tutkimusaineis-

ton julkaisuiden jaottelu naiden kolmen tekijan suhteen.

Taulukko 1. Tutkimusaineistosta tunnistetut verkostomuotojen keskeiset tekijét ja niiden jakau-
tuminen alaryhmiin

Jasenet & toimijat Fasilitoija Keskeinen tavoite
Vain yritykset | Ynwkset&muut |y o Valittaja _Arvoa Kestavyyssiir-
organisaatiot jasenille tyma

3.1.1 Verkostoyhteistyon keskeiset tekijat

Verkoston jéasenet ja toimijat nousivat analysoidusta tutkimusaineistosta esiin verkoston
muotoa maarittdvana keskeisena tekijana. Osa vakiintuneiden yritysten kestavyysorien-
toituneesta yhteistydsta tapahtuu vain toisten yritysten valilla (Engwall et al. 2021; Kera-
nen et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Hibel et al. 2022; Riegler et al. 2023), jolloin verkostoa
voidaan kutsua yritysverkostoksi. Toisissa yhteistydn muodoissa mukana on lisaksi
muita organisaatioita, kuten yksityisia, julkisia seka voittoa tavoittelemattomia toimijoita
(mm. Ashraf et al. 2019; Engwall et al. 2021; Kundurpi et al. 2021), jolloin verkostoa
voidaan kutsua organisaatioverkostoksi. Tama jako yhteistyOsta joko toisten yritysten tai

muiden toimijoiden kanssa on linjassa myds aikaisemman tutkimuksen kanssa. Riegler
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et al. (2023) seka Ashraf et al. (2019) kokoavat artikkeleissaan, etta aikaisempi tutkimus
aiheeseen jakautuu juuri yritysten valiseen yhteistyéhon toisten yritysten kanssa tai yri-
tysten ja muiden toimijoiden valiseen yhteistydhén. Verkoston jasenet ja toimijat vaikut-
tavat myods verkoston diversiteettiin, eli yhteistydssa toimivien organisaatioiden erilaisuu-
teen (Ashraf et al. 2019; Rohe & Chlebna 2022). Mitd korkeampi diversiteetti yhteistyo-
verkostossa on, sita erilaisempaa tietopaaomaa, resursseja ja esimerkiksi kyvykkyyksia
saadaan verkoston yhteiseen kayttoon (Ashraf et al. 2019). Organisaatioverkostojen di-
versiteetti on erilaisten toimijoiden takia usein suurempi kuin pelkastaan yrityksista koos-

tuvien yritysverkostojen.

Yhteisty6n fasilitoija ja hallinnoija tunnistettiin myos verkostoyhteistydn muotoa maarit-
tavaksi keskeiseksi tekijaksi. Verkostot jakautuivat tutkimusaineistossa sellaisiin, jossa
keskeinen yritys muodostaa, hallinnoi ja fasilitoi verkostoyhteisty6ta itsensa ja verkoston
muiden jasenten valilla (mm. Keranen et al. 2021; Viholainen et al. 2021; Hubel et al.
2022), seka sellaisiin, joissa puolueeton ja ulkopuolinen valittajatoimija (intermediary)
hallinnoi yhteisty6ta verkoston toimijoiden valillda (mm. Kundurpi et al. 2021; Tziva et al.
2021; Rohe & Chlebna 2022).

Verkoston keskeiset tavoitteet eroavat myos toisistaan verkostoyhteistydbn muotojen
suhteen. Tutkimusaineistosta nousi esiin selkeasti kaksi keskeista tavoitetta, jotka erot-
tavat verkostotoiminnan muotoja toisistaan. Ensimmainen naista on yksittaisten jasenten
saaman edun ja hyddyn maksimointi, jossa verkoston tavoitteena on palvella yksittaisten
toimijoiden motiiveja ja organisatorisia tavoitteita niin, ettd jdsenet hyotyvat aidosti ver-
kostoyhteistydsta (mm. Kundurpi et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Dzhengiz et al. 2023).
Toinen korostunut tavoite oli systeeminen kestavyyssiirtyman edistaminen vallitsevassa
sosioteknisessa jarjestelmassa, jossa verkoston toiminnan tarkoitus on ennemminkin
pyrkid muuttamaan vallitsevaa jarjestelmaa kuin palvella yksittaisten toimijoiden tavoit-
teita (mm. Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022).

Verkoston keskeiset tavoitteet vaihtelivat tutkimusaineiston mukaan verkoston toimijoi-
den ja yhteistydn fasilitoijan perusteella. Pelkastaan yrityksista koostuvien yritysverkos-
tojen tavoitteena oli useammin yksittaisten toimijoiden hyddyn maksimointi kuin systee-
misen kestavyyssiirtyman edistdminen (esim. Viholainen et al. 2021), kun taas useista
toimijoista koostuvissa organisaatioverkostoissa pyrittin pikemminkin toimimaan yh-
dessa systeemisen muutoksen edistamiseksi (esim. Rohe & Chlebna 2022). Verkosto-
toiminnan fasilitoija vaikutti myos keskeisiin tavoitteisiin. Keskeisen yrityksen fasilitoiman
verkoston tavoitteet perustuivat usein yksittaisen yrityksen tai jasenen saaman edun

maksimointiin (Ashraf et al. 2019; Hubel et al. 2022), kun taas puolueettoman valittaja-
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toimijan hallinnoimissa verkostoissa keskeinen tavoite oli useammin systeemisen muu-
toksen edistdminen (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022). Verkoston jasenten ja

fasilitoijan vaikutus keskeiseen tavoitteeseen voidaan havaita myds liitteen A taulukosta.

Tutkimusaineistosta I6ydettyjen ja liitteen A taulukossa esitettyjen keskeisten piirteiden
kautta vakiintuneiden yritysten verkostoyhteistyon muodot kestavyyssiirtymassa voi-
daankin jakaa verkoston toimijoiden ja verkoston fasilitoijan suhteen neljaan kategori-
aan. Kuvan 4 matriisi havainnollistaa tata nelikenttdd seka sita, kuinka verkostoyhteis-

tyon keskeinen tavoite riippuu verkoston fasilitoijasta ja verkoston diversiteetista.

Hyétyé jasenille
Kestévyydests arvoa

Keskeinen tavoite—————y  Kestévyyssiirtyma

Systeeminen muutos

A
1
1
Vilittdjékeskeinen : Vilittdjékeskeinen
yritysverkosto \ organisaatioverkosto
1
U.'kqpyq_.'{'[ien Yritysten valinen E Yritysten ja muiden
valittaja verkostoyhteistyd, jonka ! toimijoiden verkostoyhteistys,
ulkopuolinen valittaja ! jonka ulkopuolinen vélittaja o
(intermediary) fasilitoi ! (intermediary) fasilitoi "g'
. 3
Verkoston | N .
e a ! 5
fasilitoija ; 2
' £
Yrityskeskeinen : Yrityskeskeinen 4
yritysverkosto ! organisaatioverkosto X
Keskeinen ) . . . . .
yritys Yritysten valinen ! Yritysten ja muiden
verkostoyhteistyd, jonka ! toimijoiden verkostoyhteistyd,
yritys fasilitoi ' jonka yritys fasilitoi
' Hyotya jasenille
i Kestavyydesta
: W, 2rvoa
¥
Yritysverkosto Verkoston Organisaatioverkosto
diversiteetti

Kuva 4. Vakiintuneiden yritysten verkostoyhteistybn muodot kestévyyssiirtyméssé verkoston
toimijoiden, yhteistydn hallinnoijan ja verkoston keskeisen tavoitteen suhteen

Kuten kuvan 4 matriisista ndhdaan, tunnistetut verkostoyhteistydon muodot ovat yritys-
keskeinen yritysverkosto, valittdjakeskeinen yritysverkosto, yrityskeskeinen organisaa-
tioverkosto seka valittdjakeskeinen organisaatioverkosto. Kuvasta ndhdaan myds, etta
verkoston keskeinen tavoite riippuu verkoston fasilitoijasta seka verkoston toimijoiden
diversiteetista. Yrityskeskeisessa yritysverkostossa verkoston tavoitteet painottuvat eni-
ten hyddyn tuottamiseen jasenille, kun taas valittajakeskeisessa organisaatioverkos-
tossa tavoitteena on systeemisen kestavyyssiirtyman edistdminen. Naitd neljaa vakiin-

tuneiden yritysten verkostomuotoa avataan lisda seuraavissa alaluvuissa.

3.1.2 Yritysverkostot

Vakiintuneiden yritysten kestavyytta edistava verkostoyhteistyo toisten yritysten kanssa

jakautuu tutkimusaineistossa yrityksen itsensa hallinnoimiin verkostoihin (Engwall et al.
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2021; Keranen et al. 2021; Viholainen et al. 2021; Ciulli et al. 2022) seka ulkopuolisen ja
puolueettoman valittajatoimija fasilitoimiin yritysverkostoihin (Kundurpi et al. 2021). Yri-
tysverkoston toimijat voivat sijoittua sosioteknisen jarjestelman eri tasoille, jolloin yritys-
verkostossa on mukana vakiintuneita yrityksia seka pienempia startup-toimijoita (esim.
Hubel et al. 2022), tai yritykset voivat tehda yhteistydta muiden vakiintuneiden yritysten
kanssa (esim. Engwall et al. 2021; Kundurpi et al. 2021). Jalkimmaisessa vakiintuneet
toimijat voivat edustaa useita toimialoja (mm. Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021;
Viholainen et al. 2021), mutta myds saman toimialan yritykset ja jopa kilpailijat voivat

tehda toistensa kanssa yhteisty6ta (Planko et al. 2019; Kundurpi et al. 2021).

Yrityskeskeisessé yritysverkostossa keskeinen yritys fasilitoi itse verkostotoimintaa mui-
den yritysten valille motiiviensa pohjalta (Planko et al. 2019). Verkostoyhteistyd voikin
perustua esimerkiksi yritysten eksperimentaaliseen liiketoimintamalli- ja innovaatiokehi-
tykseen (Engwall et al. 2021), kestavien liiketoimintamallien skaalaamiseen (Ciulli et al.
2022), arvoverkkoyhteistybhon muutospaineiden alla olevalla toimialalla (Keranen et al.
2021) tai projektiorganisaation toimijoiden valiseen verkostomaiseen yhteistydhdn kes-
tavyytta edistavassa projektissa (Viholainen et al. 2021). Merkittavaa on kuitenkin, etta
tallaisessa yhteistydn muodossa keskeinen yritys keraa yhteistyoyritysten kokonaisuu-

den niin, ettd sen on mahdollista edistaa etenkin omien tavoitteidensa saavuttamista.

Vilittdjdkeskeisesséa yritysverkostossa ulkopuolinen toimija fasilitoi yhteistydén tapahtu-
misen yritysten valilla. Tallaisia verkostoja voivat olla esimerkiksi kestavyysorientoituneet
yritysverkostot (sustainability-oriented business networks), joiden tavoitteet keskittyvat
erilaisten yrityksien yhteen tuomiseen, jasenyritysten lilkketoiminnan kasvun mahdollista-
miseen seka naiden kestavyystoiminnan ja kestavyyssuorituskyvyn kehittdmiseen. (Kun-
durpi et al. 2021) Silla verkoston fasilitoiminen vaatii erilaisia resursseja ja kyvykkyyksia
sita tekevalta toimijalta, ulkopuolinen valittgjatoimija pienentaa yksittaisen yrityksen kyn-
nysta liittyd osaksi verkostotoimintaa, silld sen ei tarvitse itse vastata verkoston hallin-

noimisesta (Kundurpi et al. 2021; Riegler et al. 2023).

3.1.3 Organisaatioverkostot

Vakiintuneiden yritysten yhteistyota toisten yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa
kuvataan kestavyyssiirtymatutkimuksessa laajasti. Toimijat naissa yhteistydomuodoissa
koostuvat yksityisista, julkisista ja voittoa tavoittelemattomista organisaatioista, joita ovat
esimerkiksi toiset vakiintuneet yritykset, startup-toimijat, rahoituslaitokset, julkishallinnol-
liset toimijat (governmet organizations), voittoa tavoittelemattomat jarjestot ja kansalais-
jarjestdét (non-governmental organizations, NGOs), seka oppilaitokset (knowledge insti-

tutions, educational institutions) (mm. Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021). Joissain
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lahteissa myo6s esimerkiksi tuotteiden loppukayttijat ja asiakkaat nahdaan aktiivisena
verkostoekosysteemin osana (Narayan & Tidstrom 2020; Keranen et al. 2021; Viholai-
nen et al. 2021). Toimijat sijoittuvat monille toimialoille ja niiden vuorovaikutussuhteet
ovat sosioteknisen jarjestelman tasoja ylittavia (mm. Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna
2022). Yritysverkostojen tavoin my6s organisaatioverkostot jakautuvat kirjallisuudessa
kahteen ryhmaan yhteistyétoiminnan fasilitoijan nakékulmasta. Yhteistyon fasilitoija voi
olla verkoston keskeinen yritys (Ashraf et al. 2019; Narayan & Tidstréom 2020; Engwall
et al. 2021) tai ulkopuolinen ja neutraali valittdjatoimija (Tziva et al. 2021; Rohe &
Chlebna 2022).

Yrityskeskeisessd organisaatioverkostossa toiminnan taustalla ovat pitkalti yrityksen
omat motiivit, joiden pohjalta organisaatioverkoston kokoonpano muodostetaan (Ashraf
et al. 2019; Planko et al. 2019). Verkostotoiminnan fasilitoiva yritys vastaa verkoston
vision ja tavoitteiden muodostamisesta, toimijoiden valisestd kanssakdymisesta, yhtei-
sista toimintatavoista ja -malleista seka siita, etta toiminta tdhtda verkoston tavoitteiden
saavuttamiseen (Ashraf et al. 2019). Organisaatioverkostossa yritysten ja muiden toimi-
joiden tavoitteet voivat kuitenkin erota toisistaan paljon enemman kuin pelkastaan yritys-
ten valisessa yhteistydssa. Fasilitoivan yrityksen tuleekin tehda kompromisseja omien
yrityskohtaisten tavoitteidensa suhteen, jotta organisaatioverkostoyhteistyd olisi mahdol-

lista erilaisten toimijoiden valilla (Ashraf et al. 2019).

Viélittédjdkeskeisesséd organisaatioverkostossa ulkopuolisen valittajan tarkoituksena on
vauhdittaa kestavyyssiirtymaa tuomalla eri toimijoita yhteen verkosto-organisaation
muodossa (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022). Valittajien ja verkoston tavoitteena
on esimerkiksi luoda selkea visio kestavyyssiirtyman suunnasta, fasilitoida yhteisty6ta
vakiintuneen jarjestelman ja uusien niche-toimijoiden valille seka tuoda yhteen toimijoita,
resursseja, tietoa ja taitoa toimialoja ylittavasti (Kivimaa et al. 2020). Yhteistydn tavoit-
teena ei lahtdkohtaisesti ole yksittaisten yritysten tai toimijoiden tavoitteisiin vastaami-
nen, vaan kestavyyttad edistavan muutoksen edistaminen toimialoilla, markkinoilla seka

hallinnollisissa toimielimissa (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022).

3.2 \Vakiintuneiden yritysten motiivit ja ajurit verkostoyhteis-
tyohon

Vakiintuneilla yrityksilld on verkostoyhteistyon taustalla erilaisia tekijoita, joita on pyritty

tunnistamaan myds tassa tydssa. Taustatekijat on jaettu tutkimusaineiston mukaan yri-

tyksen sisaisiin motiiveihin, eli keskeisiin syihin osallistua kestavyytta ajavaan verkosto-

toimintaan, seka yrityksen ajureihin, eli verkostotoimintaa edistaviin tekijoihin. Vakiintu-
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neiden yritysten motiivit voidaan tutkimusaineiston perusteella jaotella neljaan kategori-
aan, jotka ovat yhteistydn tarjoamat edut, liiketoiminnalliset edut, yrityksen omien kesta-
vyystoimien edistdminen seka systeemisen kestavyyssiirtyman edistaminen. Ajurit voi-
daan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin. Alla olevassa taulukossa 2 on kuvattu, kuinka tutkimus-

aineistossa esiin nousseet motiivit ja ajurit jakautuvat ylla mainittuihin luokkiin.

Taulukko 2. Vakiintuneiden yritysten motiivit ja ajurit kestévyyssiirtyméaéa edistévéassé verkos-

toyhteistybsséa
Osa-alue Artikkeli
icfUd (Narayan & Tidstrom 2020; Engwall et al. 2021;
(g?tzaig;?ation oppiminen, resurssien ja riskien jaka- | |22 et al. 2021; Hibel et al. 2022; Zucchella
"9 ' oppir Lo J ] et al. 2022; Janahi et al. 2023; Riegler et al.
minen & kokeilu ja innovointi 2023)
Liiketoiminta (Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021; Tziva

Liiketoiminnan kasvu, uudet liiketoimintamahdolli- | €t al. 2021; Viholainen et al. 2021; Ciulli et al.
2022; Rohe & Chlebna 2022; Janahi et al.

suudet

Motiivit | Markkinoiden ja asiakkuuksien johtaminen 2023)
Kestéavyys (Ashraf et al. 2019; Engwall et al. 2021; Kun-
Organisaation sisdisen kestévyyssuorituskyvyn pa- | durpi et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Janahi et al.
rantuminen 2023)
Kestévyyssiirtymé (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Zuc-

Systeemisen muutoksen edistaminen toimialoilla, | chella et al. 2022; Riegler et al. 2023)
markkinoilla ja yhteiskunnassa

Siséiset ajurit (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Ja-
Organisaation kestavat arvot nahi et al. 2023, Riegler et al. 2023)
. Ylimman johdon kiinnostus ja tuki
jurit o . (Narayan & Tidstrdm 2020; Keranen et al.
oiset ajurit . L
. p . 2021; Tziva et al. 2021; Viholainen et al. 2021;
Sidosryhmien asettamat paineet Zucchella et al. 2022; Dzhengiz et al. 2023; Ja-
Toimintaympériston asettamat paineet nahi et al. 2023; Riegler et al. 2023)

Verkostoyhteistybn motiiveista yhteistydhdn, verkostoitumiseen ja muiden toimijoiden
kanssa toimimiseen liittyvat edut mainittiin useassa lahteessa vakiintuneiden yritysten
keskeisena tekijana osallistua verkostotoimintaan. Tallaisia tekijoita ovat muun muassa
tiedon ja informaation jakaminen toimijoiden valilla, organisaation oppiminen verkos-
tossa, systeemisten resurssien ja muiden toimijoiden resurssien hyédyntaminen, yhtei-
nen kokeilu ja innovointi seka riskien ja kulujen jakaminen (mm. Tziva et al. 2021; Hubel
et al. 2022; Rohe & Chlebna 2022; Zucchella et al. 2022). Vakiintuneiden yritysten ver-
kostoyhteistyohon liittyy myds liiketoiminnallisia intresseja, ja tutkimusaineistossa nousi
selkeasti esiin liketoiminnan kasvun tavoittelu esimerkiksi innovaatioiden pohjalta luotu-
jen uusien liiketoimintamallien, tuotteiden ja tarjoomien kautta (esim. Engwall et al. 2021;
Keranen et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023; Janahi et al. 2023).
Liiketoiminnan kasvun lisdksi markkinoiden ja asiakkuuksien johtaminen nahtiin liiketoi-
minnallisena motiivina, jonka takia vakiintuneet yritykset haluavat ottaa osaa verkosto-
toimintaan. Tallaisia tekijoita olivat esimerkiksi muuttuvalla markkinalla menestyminen,
taysin uusien markkinoiden luominen, kasvavalle markkinalle levittaytyminen, kuluttajien

ja asiakkuuksien johtaminen verkoston kautta seka kestavyyden ja verkostoyhteistydn
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kautta lisdantynyt asiakasarvo (mm. Engwall et al. 2021; Viholainen et al. 2021; Ciulli et
al. 2022; Janahi et al. 2023).

Myos kestavyyden edistdminen tunnistettiin vakiintuneiden yritysten keskeiseksi motii-
viksi verkostoyhteistydssa. Yrityksen organisatoriset kestavyyden motiivit verkostoyh-
teistydssa liittyivat etenkin yrityksen kestavyyssuorituskyvyn parantamiseen (Ashraf et
al. 2019), johon kuuluu esimerkiksi sisaisten prosessien ja toimintatapojen kehittaminen
kestavammaksi, kestavyysorientoituneiden innovaatioiden ja eko-innovaatioiden luomi-
nen seka kestadvampien liikketoimintamallien luominen (mm. Ashraf et al. 2019; Kundurpi
et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Janahi et al. 2023) Organisatorisen kestavyyden edistami-
sen liséksi vakiintuneiden yritysten motiiviksi tunnistettiin halu edistaa systeemista kes-
tavyyssiirtymaa vallitsevilla toimialoilla, markkinoilla seka yhteiskunnassa (esim. Tziva et
al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Zucchella et al. 2022).

Verkostoyhteistyén ajureilla tarkoitetaan verkostoyhteisty6ta edistavia taustatekijoita,
jotka nimensa mukaan ajavat muutosta. Niihin ei motiivien tavalla liity edun tai hyédyn
tavoittelua, vaan ne itsessaan edistavat vakiintuneiden yritysten hakeutumista verkosto-
toimintaan kestavyyssiirtymassa. Ajurit jaotellaan tutkimusaineiston mukaan sisaisiin ja
ulkoisiin. Sisaisiksi ajureiksi tunnistettiin organisaation kestavyytta edistavat arvot seka
organisaation ylimman johdon kiinnostus edistaa kestavampaa liiketoimintaa ja kesta-
vyyssiirtymaa (Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Janahi et al. 2023; Riegler et al.
2023). Sisaiset ajurit edistavat organisaation proaktiivista suhtautumista verkostotoimin-

nan mahdollisuuksiin kestavyyssiirtymassa (Zucchella et al. 2022).

Ulkoisiksi ajureiksi, eli yritysta verkostotoimintaan kannustaviksi tai painostaviksi teki-
joiksi, tunnistettiin sidosryhmien asettamat tavoitteet seka toimintaympariston asettamat
paineet. Sidosryhmien paineet ovat esimerkiksi kuluttajien ja asiakkaiden lisaantynytta
kestavyystietoisuutta sekd muiden sidosryhmien, kuten osakkeenomistajien, asettamia
tulos- ja suoriutumispaineita yritykselle (Tziva et al. 2021; Zucchella et al. 2022; Janahi
et al. 2023; Riegler et al. 2023), joihin verkostoyhteisty® voi tarjota ratkaisumahdollisuuk-
sia. Sidosryhmien lisdksi toimintaympariston muuttuminen ja kestavyyssiirtyman etene-
minen asettavat vakiintuneille yrityksille painetta reagoida muutokseen, joka voi iimeta
esimerkiksi lainsdadanndllisind velvoitteina seka toimialan ja markkinoiden nopeana
muuttumisena (mm. Narayan & Tidstrém 2020; Keranen et al. 2021; Tziva et al. 2021;
Zucchella et al. 2022). Toisaalta toimintaymparistdn ajurit voivat olla my6s kannustimia,
kuten verovahennyksia ja tukia, joista yritykset voivat hydtya verkostotoiminnan kautta
(Viholainen et al. 2021; Janahi et al. 2023).
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3.3 Verkostoyhteistyon hyodyt

Tutkimusaineiston mukaan verkostoyhteistyd tarjoaa hyotyja seka vakiintuneille yrityk-
sille etta kestavyyssiirtyman edistamiselle. Verkostoyhteistyosta saavutetut edut pohjau-
tuvat pitkalti aiemmin kasiteltyihin yritysten motiiveihin seka verkostoyhteistydn tavoittei-
den saavuttamiseen. Verkostoyhteistydn tuottamia hyotyja tarkastellaan tassa luvussa

yksittaisen jasenyrityksen seka kestavyyssiirtyman nakokulmasta.

3.3.1 Vakiintuneet yritykset

Vakiintuneiden yritysten motiivit jaettiin tydssa aiemmin yhteistyéhén, liikketoiminnallisiin
seka kestavyytta ja kestavyyssiirtymaa edistaviin motiiveihin. Vakiintuneiden yritysten
hyodyt jaotellaan naihin pohjautuen seuraavaan kolmeen kategoriaan: yhteistydon edut
ja mahdollisuudet, liiketoiminnallinen hyoty seka kestavyyden edistaminen. Tutkimusai-

neiston tunnistamat vakiintuneiden saavuttamat hyddyt kestavyysorientoituneessa ver-

kostoyhteistydssa on esitetty alla olevassa taulukossa 3.

Taulukko 3. Vakiintuneen yritykset hybdyt verkostoyhteistydsséa

Osa-alue

Verkostotoiminnan hyodyt

Artikkelit

Yhteistyo

Uusia kyvykkyyksia ja osaamista organisaa-
tiolle

(Ashraf et al. 2019; Narayan & Tidstrém 2020; DiVito
et al. 2021; Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021;
Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021; Viholainen et
al. 2021; Hibel et al. 2022; Zucchella et al. 2022; Fi-
andrino et al. 2023; Riegler et al. 2023)

Resurssien ja riskien jakaminen verkoston
jasenten kesken

(Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Eng-
wall et al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Rohe &
Chlebna 2022; Fiandrino et al. 2023; Riegler et al.
2023)

Yhteistydsuhteiden jatkuminen ja syventymi-
nen

(Engwall et al. 2021; Tziva et al. 2021; Rohe &
Chlebna 2022; Zucchella et al. 2022)

Uskottavuutta ja vakuuttavuutta yrityksen kes-
tavyystoiminnalle

(Engwall et al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Tziva et al.
2021; Ciulli et al. 2022)

Liiketoiminta

Uusi / laajennettu / parannettu tarjooma, joka
vastaa muuttuvia markkinoita

(DiVito et al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Viholainen
et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Hibel et al. 2022;
Dzhengiz et al. 2023)

Markkina-aseman vahvistaminen, ensimmai-
sen toimijan etu uusilla ja kehittyvilla markki-
noilla

(Ashraf et al. 2019; Engwall et al. 2021; Keréanen et
al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021; Ciulli
et al. 2022)

Liiketoimintamallin uudistaminen kestavasti,
vakaan liiketoiminnan takaaminen

(Engwall et al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Ciulli et al.
2022; Zucchella et al. 2022; Dzhengiz et al. 2023)

Myynnin kasvu

(Engwall et al. 2021; Tziva et al. 2021)

Kulujen vahentyminen ja jakautuminen ver-
koston kesken

(Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021; Riegler et
al. 2023)

Kasvanut asiakasarvo

(Kerénen et al. 2021; Viholainen et al. 2021)

Kestavyys

Siirtyma kestamattomalta toimialalta tai mark-
kinalta kestavalle

(Tziva et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Dzhengiz et al.
2023)

Tuotannon ja sisaisten prosessien kestavyy-
den lisddminen

(Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Eng-
wall et al. 2021; Viholainen et al. 2021)

Kestavat innovaatiot

(Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Eng-
wall et al. 2021; Keranen et al. 2021; Kundurpi et al.
2021; Hiibel et al. 2022; Fiandrino et al. 2023; Janahi
et al. 2023)

Kestavia innovaatioita tukevat ja tdydentavat
ratkaisut

(Narayan & Tidstrom 2020; Engwall et al. 2021; Ke-
rénen et al. 2021; Hibel et al. 2022)
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Yhteistyén hyddyt liittyvat verkoston jasenten kautta saavutettaviin etuihin. Tutkimusai-
neistosta nousi keskeisena tekijana esiin, kuinka verkostotoiminta mahdollistaa vakiintu-
neille yrityksille tiedon jakamisen erilaisten toimijoiden valilla, joka auttaa organisaation
oppimisessa ja uusien kyvykkyyksien sisaistamisessa (mm. Ashraf et al. 2019; Narayan
& Tidstrom 2020; Engwall et al. 2021). Tama on kriittista etenkin vakiintuneille yrityksille,
jos niiden toimintatavat ovat urautuneita tai niilla ei ole tarpeeksi organisaation sisaisia
kyvykkyyksia vastata kestavyyssiirtyman haasteisiin. Tietopaaoman ja kyvykkyyksien li-
saksi yritykset pystyvat verkostoissa jakamaan myds resursseja ja riskeja (mm. Narayan
& Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Riegler et al. 2023), joka mahdollistaa esimerkiksi
kehitystoimintaa ja kokeiluja yrityksille pienemmalla kynnyksella. Verkostotoiminta mah-
dollistaa my0s yhteistyosuhteiden syventamisen muiden jasenorganisaatioiden kanssa
(Engwall et al. 2021; Zucchella et al. 2022), joka helpottaa yhteistydn tekemistd myds
tulevaisuudessa. Taman liséksi yhteistyd monen toimijan kanssa liséa kestavyysorien-
toituneiden tavoitteiden uskottavuutta ja vakuuttavuutta (Kundurpi et al. 2021; Ciulli et al.
2022). Tama on oleellista etenkin vakiintuneiden yritysten kestavyystoiminnassa, jonka
ajatellaan olevan usein vain liiketoiminnallisten tavoitteiden ajamista eika oikeasti kesta-

vyytta edistavaa toimintaa.

Liiketoiminnalliset hyddyt liittyvat verkostoyhteistyon etuihin, jotka lisdavat yritysten liike-
toiminnallista suoriutumista. Tutkimusaineistossa esiin nousseet liiketoiminnalliset edut
liittyvat uusien tai uudistettujen tarjoomien luomiseen (esim. DiVito et al. 2021; Kundurpi
et al. 2021; Viholainen et al. 2021), uusille markkinoille levittdytymiseen ja markkina-
aseman vahvistamiseen (mm. Ashraf et al. 2019; Engwall et al. 2021; Kundurpi et al.
2021) seka liiketoimintamallien uudistamiseen kestavasti ja vakaasti (mm. Engwall et al.
2021; Kundurpi et al. 2021; Ciulli et al. 2022). Sosioteknisessa siirtymassa tallaisten
muutosten tekeminen on valttdmatdnta vakiintuneiden yritysten liiketoiminnan jatkuvuu-
den vuoksi. Taten on merkittavaa, etta yritysten on mahdollista saavuttaa myds valilli-
sesti liiketoiminnallista etua muutostoiminnasta. Tutkimusaineiston pohjalta liikketoimin-
nallinen etu edelld mainituista nakyy suorasti muun muassa myynnin kasvuna (Engwall
et al. 2021; Tziva et al. 2021) tai kulujen vahentymisena, joka seurasi tutkimusaineis-
tossa esimerkiksi uusista toimintatavoista ja raaka-ainevalinnoista seka kulujen jakautu-
misesta laajemmin koko verkostolle (Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021; Riegler et
al. 2023). Naiden lisaksi tutkimusaineisto tunnistaa yrityksen kestavyystoiminnan lisaa-
van asiakasarvoa (Keranen et al. 2021; Viholainen et al. 2021), josta yritykset hydtyvat

liiketoiminnallisesti.

Kestévyyden hyddyt liittyvat yrityksen oman kestavyyssuorituskyvyn parantamiseen.

Verkostoyhteistyd mahdollistaa yritysten liiketoiminnan mukauttamisen niin, etta niiden
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on mahdollista siirtya kestamattomilta toimialoilta kestaville (mm. Tziva et al. 2021; Ciulli
et al. 2022; Dzhengiz et al. 2023), joka liittyy myos liiketoimintamallien uudistamiseen
(Engwall et al. 2021; Ciulli et al. 2022). Tama edesauttaa samalla kestavyyssiirtyman
toteutumista, mutta lisdd myds yrityksen omaa kestavyyssuoriutumista. Radikaalien
muutosten lisaksi vakiintuneet yritykset voivat verkostotyéskentelyn avulla parantaa
omien sisaisten prosessiensa kestavyytta, esimerkiksi vahentamalla paastoja ja energi-
ankulutusta (mm. Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Viholainen et al. 2021).
Yrityksen sisaista kestavyystoimintaa tukee lisdksi kestavien innovaatioiden seka naita
tukevien ratkaisuiden, esimerkiksi tuotantotapojen ja -prosessien, kehittaminen (mm.
Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021; Keranen et al. 2021; Hibel et al. 2022),

jotka auttavat niiden diffuusiossa myds laajempaan jarjestelmaan.

3.3.2 Kestavyyssiirtyman edistaminen

Vakiintuneiden yritysten osallisuus kestavyytta edistavissa yhteistydverkostoissa edistaa
myos kestavyyssiirtyman tapahtumista. Tutkimusaineisto tunnisti nelja keskeista kesta-
vyyssiirtymaa edistavaa piirrettd kestavyysorientoituneesta yhteistyétoiminnasta, jotka

on esitelty taulukossa 4.

Taulukko 4. Kestévyyssiirtymééa edistavét tekijét ja hyédyt verkostoyhteistydsta

Hyoty kestavyyssiirtymalle

Artikkelit

Kestévien innovaatioiden diffuusio
Kestavien innovaatioiden diffuusio ja juurruttaminen osaksi
vallitsevaa jarjestelmaa.

(Narayan & Tidstrom 2020; Keranen et al.
2021; Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021;
Rohe & Chlebna 2022)

Poliittinen ja lainsdddédnnéllinen vaikuttaminen
Kestavyyssiirtymaa ja kestavyyttd edistdvan lainsdddanndn
ajaminen.

Kestavyys poliittisen paatdoksenteon keskiéon.

(DiVito et al. 2021; Keranen et al. 2021; Tziva
et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Riegler et
al. 2023)

Muutos toimijoissa ja toimialoilla

Yksittaisten toimijoiden kestavyytta edistadvan toiminnan tuke-
minen ja siihen kannustaminen.

Toimialojen muuttaminen toimijalahtéisesti.

(Narayan & Tidstrom 2020; DiVito et al. 2021;
Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021, 2021;
Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021; Viholai-
nen et al. 2021; Hibel et al. 2022; Rohe &
Chlebna 2022; Fiandrino et al. 2023; Janahi et
al. 2023)

Muutos kuluttajissa ja markkinoilla

Kuluttajien kouluttaminen ja kestadvampien kulutustottumusten
edistéaminen.

Markkinoiden tarjooman uudistaminen.

Vallitsevan markkinan muuttaminen.

(Keranen et al. 2021, 2021; Tziva et al. 2021;
Ciulli et al. 2022; Hibel et al. 2022; Rohe &
Chlebna 2022; Zucchella et al. 2022; Janahi et
al. 2023)

Kestavien innovaatioiden diffuusiolla tarkoitetaan joko verkoston tai sen jasenten luo-
mien innovaatioiden jalkauttamista osaksi vallitsevaa jarjestelmaa. Tama ajaa kesta-
vyyssiirtymaa, silld se mahdollistaa uudenlaisten tuotteiden, palveluiden, toimintatapojen
seka -mallien siirtymisen sosioteknisen jarjestelman tasojen valilla (Geels 2011; Tziva et

al. 2021). Verkostoyhteistyd edistéda kestavien innovaatioiden diffuusiota, silla verkostot
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yhdistavat niche-toimijoita ja vakiintuneita toimijoita tytéskentelemaan yhteisten tavoittei-
den puolesta (Kundurpi et al. 2021). Vakiintuneet yritykset pystyvatkin verkostoyhteis-
tyon kautta edistdmaan innovaatioiden levidmista mikrotason toimijoilta osaksi vallitse-
vaa jarjestelmaa, seka niiden juurtumista ja leviamista vallitsevan jarjestelman toimijoi-

den keskuudessa.

Verkostoilla on yksittaisia toimijoita enemman valtaa osallistua poliittiseen keskusteluun
ja kestavyytta edistavan lainsdadannon ajamiseen. Verkostot, etenkin julkishallinnollisia
toimijoita sisaltavat organisaatioverkostot, pystyvat ajamaan kestavyytta edistavia tavoit-
teita verkostoyhteistydn saaman uskottavuuden ja vakuuttavuuden kautta myos hallin-
nollisella tasolla (Rohe & Chlebna 2022; Riegler et al. 2023). Verkostolla on yhteinen
kestavyyssiirtymaa edistava aani julkisessa paatdksenteossa ja poliittisessa keskuste-
lussa (Tziva et al. 2021). Verkoston toimijoiden yhtenaisyys ja yhteisten tavoitteiden
asettama muutospaine mahdollistavat danen kuuluvuuden seka kestavyytta edistavan

lainsdadannon ja regulaation saatadmisen vallitsevan jarjestelman muuttamiseksi.

Verkostoyhteistyd edistdd myds verkoston jasenten seka verkoston ulkopuolisten toimi-
joiden kestavyystoimintaa. Verkoston jasenet sitoutuvat ja lisdavat sisaista kestavyystoi-
mintaansa esimerkiksi verkoston kannustamana (Narayan & Tidstrém 2020; Kundurpi et
al. 2021), ja ne vahitellen vaativat sita laheisilta sidosryhmiltaan ja muilta kumppanuuk-
siltaan (Keranen et al. 2021). Nain myo6s verkoston ulkopuolisten toimijoiden kestavyys-
toiminta voi valillisesti edistya verkostoyhteistydn kautta. Yksittaisten toimijoiden kesta-
vyystoiminnan lisdantyminen saa vahitellen aikaan toimialojen systemaattisen muutok-

sen kohti kestdvampaa tuotantoa, kulutusta ja liiketoimintaa.

Verkostot pystyvat vaikuttamaan myos kuluttajien kulutustottumuksiin verkostotoiminnan
diversiteetin tarjoaman vakuuttavuuden, uskottavuuden seka yhtenaisyyden kautta. Ver-
kostoilla on mahdollisuus esimerkiksi kouluttaa kuluttajia kestdvammista vaihtoehdoista
tai vaikuttaa kuluttajille tarjottuun valikoimaan niin, ettd kulutustottumukset siirtyvat tar-
jooman muutoksen takia kohti kestavampia vaihtoehtoja (mm. Tziva et al. 2021; Ciulli et
al. 2022). Kulutustottumuksia ja markkinoiden tarjoomaa vaiheittain muuttamalla ver-
kosto pystyy valillisesti vaikuttamaan koko markkinan kehittymiseen ja edistdmaan nain

kestavyyssiirtyman tapahtumista vallitsevassa jarjestelmassa.

3.4 Verkostoyhteistyon haasteet

Verkostoyhteistydn toteuttamiseen liittyy myds haasteita ja riskitekijéita, jotka tutkimus-
aineiston perusteella luokiteltiin koko verkoston haasteiksi seka vakiintuneen yrityksen

haasteiksi verkostotoiminnassa. Verkoston haasteet ja riskitekijat liittyvat etenkin koko
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verkoston hallinnoimiseen, ja ne voidaan jakaa toimijoiden diversiteetin hallintaan, ver-
koston laajuuden ja kokoonpanon hallintaan seka verkoston dynaamisen luonteen hal-
lintaan. Vakiintuneiden yritysten verkostoyhteistydn haasteita tunnistettiin tutkimusai-
neistosta kolme, jotka olivat yhteistydn tarpeiden ja motiivien tunnistaminen, yrityksen
sisaiset kyvykkyydet verkostotoimintaan seka verkostotoiminnan vaatimat resurssit. Alla
olevassa taulukossa 5 on esiteltyna tutkimusaineistosta tunnistetut verkostotoiminnan

haasteet luokiteltuna naihin luokkiin.

Taulukko 5. Verkostotoiminnan haasteet ja riskitekijét

Toimija Verkostotoiminnan haaste Artikkelit
. . . . . (Ashraf et al. 2019; Narayan & Tidstrom 2020;
Toimijoiden diversiteetin hallinta DiVito et al. 2021; Kundurpi et al. 2021; Tziva
Jasenten erilaisten tavoitteiden ja toimintatapo- | et al. 2021; Viholainen et al. 2021; Rohe &
jen aiheuttamat jannitteet. Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023; Fiandrino
et al. 2023; Riegler et al. 2023)
Verkoston laajuuden ja kokoonpanon hallinta | (Ashraf et al. 2019; Tziva et al. 2021; Viholai-
Verkosto | Toimijoiden maara & vuorovaikutussuhteiden g‘;’l‘ t?t aﬁogg?;’- C('j“_"' ettall. gggg Rohe &
MAAra ja Syvyys. ebna ; Fiandrino et al. )
Verkoston dynaamisen luonteen hallinta (Ashraf et al. 2019; Kerénen et al. 2021; Tziva
Toimijoiden vaihtuminen. et al. 2021; Viholainen et al. 2021; Rohe &
Verkoston tavoitteiden ja toimintaympériston | Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023)
muuttuminen.
Yrityksen tarpeiden ja motiivien tunnistami- | (Ashraf et al. 2019; Narayan & Tidstrom 2020;
nen Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021; Viho-
. . e . - : lainen et al. 2021; Ciulli et al. 2022; Hubel et
letyksen omien tavoitteiden ja motiivien tunnis- al. 2022: Rohe & Chlebna 2022; Dzhengiz et
ta.mlnen.. L al. 2023; Janahi et al. 2023; Riegler et al.
Oikeanlainen verkostoyhteistyd. 2023)
Sisdiset kyvykkyydet verkostotoimintaan (Planko et al. 2019; DiVito et al. 2021; Engwall
. Yritykset kyvykkyydet osallistua / johtaa verkos- | et al. 2021; Keranen et al. 2021; Dzhengiz et
Vakiintunut |, = o al. 2023; Janahi et al. 2023; Riegler et al.
AT Aiemmat kokemukset verkostoyhteistysta. 2023)
Yhteistydportfolion hallinta.
L. i i (Ashraf et al. 2019; Planko et al. 2019;
Verkostotoiminnan vaatimat resurssit Narayan & Tidstrém 2020; DiVito et al. 2021;
Vaaditut resurssit Engwall et al. 2021; Keranen et al. 2021, 2021;
Hukatut resurssit Kundurpi et al. 2021; Tziva et al. 2021; Ciulli et
Tietopééoman Suoje|eminen al. 2022; Rohe & Chlebna 2022; Fiandrino et
al. 2023; Riegler et al. 2023)

Verkoston hallitsemisen haasteista yksi keskeisimmista oli toimijoiden diversiteetti, joka
aiheutuu yksittaisten toimijoiden motiivien, tavoitteiden ja toimintatapojen merkittavista
eroista (Ashraf et al. 2019). Nama eriavat mielipiteet ja tavoitteet synnyttavat verkoston
toimijoiden valilla jannitteitd, jotka haittaavat verkostoyhteistyon sujuvuutta (Tziva et al.
2021; Rohe & Chlebna 2022). Ashrafin et al. (2019) tutkimuksessa keskeisena tuloksena
oli, etta verkostoyhteistyon diversiteetti lisasi alussa verkoston suorituskykya yhteis-
tyosta saavutettujen hyotyjen kautta, mutta yhteistyon edetessa eriavien tavoitteiden ja
toimintatapojen hallinnoiminen soi diversiteetin tuomia etuja niin, etta verkoston koko-
naissuorituskyky laski. Verkostotoiminnan johtamisen haasteena onkin saada yksittais-
ten toimijoiden tavoitteet ja toimintatavat sovitettua osaksi verkoston yhteisia tavoitteita

ja toimintaa niin, ettd jasenorganisaatiot ovat halukkaita toimimaan verkostossa, vaikka
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niiden tulee tehda kompromisseja omien tavoitteidensa saavuttamisen suhteen (Ashraf
et al. 2019; Rohe & Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023). Verkoston tulee my0s viestia
yhteiset tavoitteet jasenille niin, etta kaikilla toimijoilla on yhtenainen kuva verkoston ta-
voitteista (Viholainen et al. 2021). Diversiteetin hallinnassa keskeistd on huomioida,
kuinka toimijoiden erilaisuudesta voidaan hyotya parhaalla mahdollisella tavalla ilman,

etta diversiteetin hallinnoiminen kdy verkostolle haitalliseksi tai tappiolliseksi.

Myd6s verkoston laajuus, kokoonpano ja vuorovaikutussuhteet tuovat omat haasteensa
sen johtamiseen. Vaikka useiden toimijoiden yhteisty6 tuo etuja verkostotoiminnalle, ver-
koston laajuus voi tehda siita enemman pirstaloituneen ja taten vaikeammin johdettavan
(Rohe & Chlebna 2022). Ashrafin et al. (2019) tutkimuksen mukaan haasteena laajassa
verkostossa on etenkin monien verkostosuhteiden hallinta. Laaja verkosto voi heikentaa
toimijoiden valisia vuorovaikutussuhteita ja niiden maaraa, mika vahentaa tiedon siirty-
mista toimijoiden valilla (esim. Viholainen et al. 2021; Fiandrino et al. 2023), aiheuttaa
verkostolle lisdantyvia kuluja ja riskeja (Rohe & Chlebna 2022) seka johtaa jopa konflik-
teihin toimijoiden valilla (Tziva et al. 2021). Viholaisen et al. (2021) mukaan heikentyneet
verkostosuhteet voivat lisata pienempien alaryhmien muodostumista verkostoon, joka
on haitallista tiedon vapaan siirtymisen ja koko verkosto-organisaation oppimisen nako-

kulmasta.

Kolmantena verkostotoiminnan haasteena voidaan nahda verkoston dynaamisen luon-
teen hallinta. Verkostoille on tyypillista, etta niiden toimijat vaihtuvat ainakin osittain ajan
kuluessa (mm. Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023), toimijoi-
den tavoitteet muuttuvat (Viholainen et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022) seka ulkoinen
toimintaymparistd ja sosiotekninen jarjestelmd muuttuvat verkostotoiminnan aikana
(Rohe & Chlebna 2022; Dzhengiz et al. 2023). Tallaiset verkoston muutokset vaativat
sita, ettd verkoston toimintaa, tavoitteita ja toimintatapoja tulee pystyd muuttamaan sen

jasenia ja tavoitteita palveleviksi (Rohe & Chlebna 2022).

Vakiintuneiden yritysten haasteena on tutkimusaineiston mukaan tunnistaa kestavyys-
siirtyman vaatimia kompleksisia muutostarpeita (mm. Dzhengiz et al. 2023), mika on kui-
tenkin oleellinen osa organisaation muutostoimintaa. Yritysten on oleellista tunnistaa
omat tarpeensa ja tavoitteensa, ja pyrkia vasta tdman jalkeen hakeutumaan niiden omia
tavoitteita palvelevaan verkostoyhteistydhdn (mm. Engwall et al. 2021; Ciulli et al. 2022;
Hubel et al. 2022). Vakiintuneiden yritysten on myds arvioitava, millainen verkostoyhteis-
tydn muoto sopisi tavoitteiden saavuttamiseen parhaiten, vai onko verkostoyhteistyo yli-
paansa paras ratkaisu sen omien tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden tunnistami-
sen lisdksi vakiintuneiden yritysten haasteina voi olla niiden sisaiset kyvykkyydet verkos-

totoimintaan, johon vaikuttavat muun muassa yrityksen osaaminen ja aiempi kokemus
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verkostotydskentelysta (Planko et al. 2019; DiVito et al. 2021; Keranen et al. 2021) seka
yrityksen kyvykkyydet hallita verkosto- ja yhteistyoportfolioita (Dzhengiz et al. 2023).

Myos verkostotoiminnan vaatimat resurssit asettavat yrityksille haasteita ja riskeja. Ver-
kostotoimintaan osallistuminen vaatii yrityksiltd rahallista sitoutumista, tietopdadomaa
seka ajallisia resursseja (Narayan & Tidstrém 2020; Kundurpi et al. 2021; Tziva et al.
2021), joiden investoimiseen verkostolle sisaltyy riskeja ja epavarmuustekijéita. Vaikka
resurssien jakaminen verkoston muiden toimijoiden kanssa on merkittava verkostotoi-
minnan etu, vakiintuneiden yritysten nakokulmasta tahan liittyy aina riskia esimerkiksi
epaonnistuneiden projektien, saavuttamattomien tavoitteiden tai muuten hukattujen re-
surssien kautta (Engwall et al. 2021; Fiandrino et al. 2023). Tutkimusaineiston yksi mer-
kittdvimmista resursseihin liittyvistd haasteista liittyi vakiintuneiden yritysten tietopaa-
omaan. Yritysten on suojeltava esimerkiksi liiketoimintasalaisuuksiaan kilpailijoiltaan asi-
anmukaisella tavalla, joka asettaa haasteita tiedon vapaan liikkumisen nakdkulmasta
(Planko et al. 2019; Fiandrino et al. 2023). Vakiintuneiden yritysten tuleekin tasapainot-
taa verkostoyhteistydnsa niin, ettd sen vaatimien resurssien ja siitd saadun hyodyn

suhde olisi yritykselle suotuisa.
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4. PAATELMAT

Kestavyyssiirtyman moniulotteisen, laajan ja kompleksisen luonteen takia sen edistami-
nen vaatii monien tahojen yhteista ja koordinoitua yhteistyéta (mm. Adams et al. 2016;
Zucchella et al. 2022). Organisaatioiden valinen verkostotoiminta ja yhteistyoverkostot
ovat esimerkki tallaisesta kestavyyssiirtymaa edistavasta toiminnasta, jota tarvitaan ai-
dosti systeemisen muutoksen saavuttamiseksi (esim.. Tziva et al. 2021; Viholainen et al.
2021; Rohe & Chlebna 2022; Fiandrino et al. 2023). Verkostoyhteisty6ta voidaan pitaa
my0os vakiintuneiden yritysten keinona vastata kestavyyssiirtyman asettamiin monimut-
kaisiin muutospaineisiin naiden toimintaymparistéssa (Mori 2021; Magnusson & Werner
2023). Tassa kandidaatintydssa tutkittiin verkostoyhteistydn vaikutuksia ja mahdollisuuk-

sia kestavyyssiirtymaan vakiintuneiden yritysten nakokulmasta.

4.1 Tyon tulokset

Kandidaatintydssa pyrittiin vastaamaan kahteen alussa esitettyyn tutkimuskysymyk-
seen, jotka olivat seuraavat: Millaisia vakiintuneita yrityksié osallistavia ja kestavyyssiir-
tymaé edistavia verkostoyhteistybn muotoja nykykirjallisuus tunnistaa, seka millaisia
hyoétyjé ja haasteita verkostotoimintaan liittyy vakiintuneiden yritysten ja kestavyyssiirty-
mén ndkdékulmasta? Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tulososion alalu-
vuissa 3.1 ja 3.2. Tutkimusaineistossa nousi esiin, ettd verkostot jakautuvat verkoston
toimijoiden ja yhteistyon fasilitoijan perusteella neljaan kategoriaan, jotka ovat yrityskes-
keinen yritysverkosto (mm. Hubel et al. 2022), valittajakeskeinen yritysverkosto (Kun-
durpi et al. 2021), yrityskeskeinen organisaatioverkosto (mm. Dzhengiz et al. 2023), seka
valittajakeskeinen organisaatioverkosto (mm. Tziva et al. 2021). Verkostojen keskeisten
tavoitteiden huomattiin vaihtelevan verkoston diversiteetin sekd verkoston fasilitoijan
suhteen. Yritysverkostoissa ja yrityksen fasilitoimassa yhteistydéssa keskeinen tavoite
painottui hyddyn ja arvon tuottamiseen verkoston jasenille (esim. Engwall et al. 2021;
Keranen et al. 2021), kun taas organisaatioverkostoissa ja ulkopuolisen valittajatoimijan
fasilitoimassa yhteistytssa keskeinen tavoite painottui systeemisen kestavyyssiirtyman
edistdmiseen (esim. Tziva et al. 2021; Rohe & Chlebna 2022).

Alaluvussa 3.2 kasiteltiin verkostoyhteistyon taustatekijéita vakiintuneiden yritysten na-
kdkulmasta, jotka syventavat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamista. Tutki-
musaineistosta tunnistettiin neljaan luokkaan jakautuvia motiiveja, jotka olivat kiinnostus
tehda yhteisty6ta muiden toimijoiden kanssa (mm. Engwall et al. 2021), liiketoiminnalli-

sen edun tavoittelu (mm. Viholainen et al. 2021), halu kehittaa yrityksen organisatorista
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kestavyytta (mm. Ashraf et al. 2019) sekad halu edistda kestavyyssiirtymaa yhteiskun-
nassa (mm. Tziva et al. 2021). Vakiintuneiden yritysten sisaisten motiivien ja tavoitteiden
lisdksi erilaisten ajureiden tunnistettiin edistavan verkostojen muodostumista kestavyys-
siirtymassa. Sisaisiksi ajureiksi tunnistettiin esimerkiksi yrityksen arvot ja ylimman johdon
tuki (esim. Rohe & Chlebna 2022; Riegler et al. 2023), seka ulkoisiksi ajureiksi sidosryh-
mien ja toimintaymparistén muutoksen asettamat paineet (mm. Narayan & Tidstrom
2020; Keranen et al. 2021).

Tyon toiseen tutkimuskysymykseen, eli millaisia hyétyjé ja haasteita verkostotoimintaan
liittyy vakiintuneiden yritysten ja kestéavyyssiirtyméan nédkbkulmasta, vastattiin tulososion
alaluvuissa 3.3 ja 3.4. Tutkimusaineistosta nousi esiin, kuinka vakiintuneiden yritysten
hyodyt voidaan jaotella motiivien tavalla yhteistydsta saatuihin hyoétyihin, liiketoiminnalli-
siin hyotyihin seka organisatorisen kestavyyden edistamisen hyotyihin. Yritykset hyoty-
vat yhteistydstad muiden toimijoiden kanssa esimerkiksi organisaation tietopaddoman, ky-
vykkyyksien ja oppimisen kautta (Tziva et al. 2021; Zucchella et al. 2022). Liiketoimin-
nallista etua yritysten on mahdollista saavuttaa esimerkiksi uusien liiketoiminamallien,
uuden tarjooman, myynnin kasvun ja kulujen alenemisen kautta (mm. Engwall et al.
2021; Kundurpi et al. 2021). Yrityksen on mahdollista parantaa myos sisaista kestavyys-
suorituskykyaan esimerkiksi kestavien innovaatioiden, niita tukevien ratkaisuiden seka
sisdisten prosessien kehittamisen kautta (Narayan & Tidstrém 2020; Keranen et al.
2021).

Verkostoyhteistyon kestavyyssiirtymaa edistaviksi hyodyiksi tunnistettiin nelja keskeista,
jotka olivat innovaatioiden diffuusio sosioteknissa jarjestelmassa, poliittinen ja lainsaa-
danndllinen vaikuttaminen, muutos toimijoissa ja toimialoilla sekd muutos kuluttajissa ja
markkinoilla. Innovaatioiden diffuusio mahdollistaa kestavampien innovaatioiden levia-
misen sosioteknisen jarjestelman tasojen valilla ja niiden vakiinnuttamisen osaksi vallit-
sevaa jarjestelmaa (mm. Narayan & Tidstrém 2020; Kundurpi et al. 2021). Poliittisella
vaikuttamisella verkoston on esimerkiksi mahdollista vaikuttaa kestavyytta edistavan
lainsdadanndn toteutumiseen (Rohe & Chlebna 2022; Riegler et al. 2023), joka tehostaa
kestavyyssiirtyman tapahtumista. Naiden lisaksi verkosto pystyy toiminnallaan vaikutta-
maan muihin organisaatioihin, toimijoihin seka kuluttajiin, jotka toiminnallaan pystyvat
muuttamaan toimialoja ja markkinoita (mm. Keranen et al. 2021; Tziva et al. 2021; Rohe
& Chlebna 2022).

Verkostoyhteistydn toteuttamisessa huomattiin kuitenkin myos haasteita, jotka luokitel-
tiin verkoston hallinnoimiseen liittyviin seka vakiintuneita yrityksia koskeviin haasteisiin.

Naita haasteita avattiin alaluvussa 3.4. Verkoston hallinnoimisen haasteiksi tunnistettiin
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verkoston diversiteetin hallinta (mm. Ashraf et al. 2019), verkoston laajuuden ja kokoon-
panon hallinta (mm. Viholainen et al. 2021) seka verkoston dynaamisen luonteen hallinta
(mm. Rohe & Chlebna 2022). Nama asettavat haasteita etenkin verkoston johtamiselle.
Lisaksi tutkimusaineistosta tunnistettiin vakiintuneiden yritysten kohtaamia haasteita,
jotka olivat yrityksen omien tarpeiden ja motiivien tunnistaminen (esim. Ciulli et al. 2022),
yrityksen sisaiset kyvykkyydet verkostotoiminnalle (esim. Planko et al. 2019) seka ver-

kostoyhteistyon vaatimat resurssit (esim. Riegler et al. 2023).

4.2 Tyon merkitys

Kandidaatintyd antaa systemaattisen kokonaiskuvan vakiintuneiden yritysten verkosto-
yhteistyOsta kestavyyssiirtymassa. Tyon tulokset ovat merkityksellisia etenkin vakiintu-
neiden yritysten nadkokulmasta, silla niiden tulee strategiassaan ottaa huomioon kesta-
vyyssiirtyman eteneminen ja sen aiheuttamat kompleksiset haasteet yrityksen liiketoi-
minnalle (esim. Magnusson & Werner 2023). Tyon keskeisena paatelmana voi pitaa sita,
kuinka verkostotoiminta tarjoaa vakiintuneille yrityksille keinon vastata kestavyyssiirty-
man asettamiin kompleksisiin muutospaineisiin yhteistydén avulla. Sen liséksi, etta ver-
kostotoiminnan kautta vakiintuneet yritykset voivat reagoida toimintaymparistonsa ja val-
litsevan jarjestelman muutoksiin, niiden on tutkimustulosten mukaan mahdollista saavut-
taa my0s aitoa etua verkostoyhteistydsta (mm. Engwall et al. 2021). Vakiintuneiden yri-
tysten tulee kuitenkin ottaa huomioon myd6s verkostotoiminnan haasteet ja riskitekijat,
jotta niiden on mahdollista hyotya verkostoyhteistydsta oman organisaationsa tavoittei-
den mukaan parhaalla mahdollisella tavalla. Keskeista vakiintuneille yrityksille onkin tun-
nistaa omat tavoitteensa, kyvykkyytensa seka resurssinsa kestavyyssiirtymassa, arvi-
oida verkostoyhteistydn tarve ja vasta taman jalkeen hakeutua niiden tavoitteita palvele-

vaan verkostoyhteistyohon.

Tyon keskeisena paatelmana voi pitdd myos sitd, etta vakiintuneiden yritysten verkosto-
yhteistyd voi positiivisesti edistdd kestavyyssiirtyman tapahtumista vallitsevassa so-
sioteknisessa jarjestelmassa. Tydssa verkostoyhteistydn huomattiin aidosti edistavan
muutosta innovaatioiden diffuusion, poliittisen paatdksenteon seka markkinoiden ja toi-
mialojen muutoksen kautta (mm. Keranen et al. 2021; Tziva et al. 2021). Huomattavaa
tydn tuloksissa oli myds, kuinka ulkopuolisen valittajatoimijan fasilitoima yhteistyd ja ver-
koston toimijoiden diversiteetti lisdavat verkoston tavoitteiden kestavyyssiirtymakeskei-
syytta, ja mahdollistavat ndin systeemistd muutosta tavoittelevien ja edistavien verkos-

tojen syntymista.
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4.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Tyo6ssa onnistuttiin suorittamaan systemaattinen ja kokoava kirjallisuuskatsaus vakiintu-
neiden yritysten verkostoyhteistydsta kestavyyssiirtymassa, jossa tutkittiin kattavasti ver-
kostojen erilaisia muotoja, taustatekijoita, hydtyja seka haasteita. Tydssa on havaitta-
vissa kuitenkin myds rajoitteita, joista yksi keskeisimmista on tyén rajaus edella mainit-
tujen verkostoyhteistydn piirteiden mukaan. Silla ty6ssa ei kattavasti tutkittu kaikkia mah-
dollisia verkostoyhteistyohon vaikuttavia tekijoita, on huomattava, etta tutkimatta jatetyt
piirteet voivat vaikuttaa tydssa saatuihin tuloksiin. Tdman lisaksi kirjallisuuskatsauksen
tutkimusaineistoon valintaan rajoitteita liittyy. Tyon hakutermien yhdistelmalla 16ytyy ai-
heen ajankohtaisuuden vuoksi vain rajallinen maara kirjallisuusaineistoa, ja hakujoukon
termeissa on rajoitteita synonyymien ja kirjallisuudessa tunnistettuja termien suhteen.
Taman lisaksi tydhon valittiin julkaisuja vain vuosilta 2019-2024, joka rajoittaa tata aiem-
pien julkaisuiden huomioimisen tydssa. Kirjallisuushakuihin liittyvat rajaukset on perus-

teltu tydssa, mutta tydn tuloksissa on huomattava niiden aiheuttamat rajoitteet.

Tyon pohjalta keskeisiksi jatkotutkimusaiheiksi tunnistettiin vakiintuneiden yritysten ver-
kostoyhteistyon johtaminen kestavyyssiirtymassa. Tutkimusaineiston perusteella kirjalli-
suudessa on kasitelty viela varsin maltillisesti verkostoyhteistyota juuri vakiintuneiden
yritysten nakokulmasta, vaikka tutkimustuloksiin perustuen verkostoyhteistydn voi nahda
niille merkityksellisena kestavyyssiirtymassa. Taman takia vakiintuneiden yritysten ver-
kostoyhteistyon kriittisia menestystekijoita ja johtamista tulisi tarkastella Iahemmin. Toi-
nen esiin noussut jatkotutkimusaihe liittyy verkostoyhteistyon hyotyjen ja haasteiden tar-
kempaan arviointiin. Oleellista etenkin vakiintuneiden yritysten nakdkulmasta olisi ana-
lysoida, kuinka verkostotoiminnasta saatavat hyddyt suhteutuvat tunnistettuihin haittate-

kijoihin, ja onko tama suhde positiivinen vakiintuneen yrityksen nakdkulmasta.



32

LAHTEET

Adams, R., Jeanrenaud, S., Bessant, J., Denyer, D. & Overy, P., (2016). Sustainability-
oriented Innovation: A Systematic Review. International Journal of Management Re-
views, Vol. 18(2), s. 180-205. DOI: https://doi.org/10.1111/ijmr.12068.

Ashraf, N., Pinkse, J., Ahmadsimab, A., Ul-Haq, S. & Badar, K., (2019). Divide and rule:
The effects of diversity and network structure on a firm’s sustainability performance. Long
Range Planning, Vol. 52(6). DOI: https://doi.org/10.1016/j.Irp.2019.04.002.

Ciulli, F., Kolk, A., Bidmon, C.M., Sprong, N. & Hekkert, M.P., (2022). Sustainable busi-
ness model innovation and scaling through collaboration. Environmental Innovation and
Societal Transitions, Vol. 45, S. 289-301. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.eist.2022.11.003.

DiVito, L., van Wijk, J. & Wakkee, I., (2021). Governing Collaborative Value Creation in
the Context of Grand Challenges: A Case Study of a Cross-Sectoral Collaboration in the
Textile Industry. Business and Society, Vol. 60(5), s. 1092-1131. DOI:
https://doi.org/10.1177/0007650320930657 .

Dzhengiz, T., Henry, L.A. & Malik, K., (2023). The Role of Partnership Portfolios for Sus-
tainability in Addressing the Stability-Change Paradox: Dong/Orsted’s Transition From
Fossil Fuels to Renewables. Business and Society. In press. DOI:
https://doi.org/10.1177/00076503231211214.

Engwall, M., Kaulio, M., Karakaya, E., Miterev, M. & Berlin, D., (2021). Experimental
networks for business model innovation: A way for incumbents to navigate sustainability
transitions? Technovation, Vol. 108. DOI: https://doi.org/10.1016/j.technova-
tion.2021.102330.

Fiandrino, S., Gromis di Trana, M., Tonelli, A. & Rizzato, F., (2023). Metagovernance
forms for enhancing sustainability-oriented innovation in a knowledge ecosystem. Busi-
ness Ethics, the Environment and Responsibility. In press. DOI:
https://doi.org/10.1111/beer.12635.

Geels, F.W., (2002). Technological transitions as evolutionary reconfiguration pro-
cesses: A multi-level perspective and a case-study. Research Policy, Vol. 31(8-9), s.
1257-1274. DOI: https://doi.org/10.1016/S0048-7333(02)00062-8.

Geels, F.W., (2011). The multi-level perspective on sustainability transitions: Responses
to seven criticisms. Environmental Innovation and Societal Transitions, Vol. 1(1), s. 24—
40. DOI: https://doi.org/10.1016/j.eist.2011.02.002.

Geels, F.W., (2019). Socio-technical transitions to sustainability: a review of criticisms
and elaborations of the Multi-Level Perspective. Current Opinion in Environmental Sus-
tainability, Vol. 39, s. 187-201. DOI: https://doi.org/10.1016/j.cosust.2019.06.009.

Handl, G., (2012). Declaration of the United Nations Conference on the Human Environ-
ment (Stockholm Declaration), 1972 and the Rio Declaration on Environment and Devel-
opment, 1992. Saatavissa (5.5.2024): https://legal.un.org/avl/pdf/ha/dunche/dun-
che_e.pdf.



33

Hubel, C., Weissbrod, |. & Schaltegger, S., (2022). Strategic alliances for corporate sus-
tainability innovation: The ‘how’ and ‘when’ of learning processes. Long Range Planning,
Vol. §5(6). DOI: https://doi.org/10.1016/j.Irp.2022.102200.

Hoérisch, J., (2018). How business actors can contribute to sustainability transitions: A
case study on the ongoing animal welfare transition in the German egg industry. Journal
of Cleaner Production, Vol. 201, s. 1155-1165. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2018.08.031.

Janahi, N.A., Durugbo, C.M. & Al-Jayyousi, O.R., (2023). Critical network factors for eco-
innovation in manufacturing: A Delphi study from a triple helix perspective. Business
Strategy and the  Environment, Vol. 32(6), s. 3649-3670. DOl
https://doi.org/10.1002/bse.3320.

Keranen, O., Komulainen, H., Lehtimaki, T. & Ulkuniemi, P., (2021). Restructuring exist-
ing value networks to diffuse sustainable innovations in food packaging. Industrial Mar-
keting Management, Vol. 93, s. 509-519. DOI: https://doi.org/10.1016/j.indmar-
man.2020.10.011.

Kivimaa, P., Bergek, A., Matschoss, K. & van Lente, H., (2020). Intermediaries in accel-
erating transitions: Introduction to the special issue. Environmental Innovation and Soci-
etal Transitions, Vol. 36, s. 372-377. DOI: https://doi.org/10.1016/j.eist.2020.03.004.

Kundurpi, A., Westman, L., Luederitz, C., Burch, S. & Mercado, A., (2021). Navigating
between adaptation and transformation: How intermediaries support businesses in sus-
tainability transitions. Journal of Cleaner Production, Vol. 283. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.125366.

Kungl, G., (2024). Challenges of the current discourse on incumbent firms in sustaina-
bility transitions. Energy Research and Social Science, Vol. 108. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.erss.2023.103367.

Magnusson, T. & Werner, V., (2023). Conceptualisations of incumbent firms in sustain-
ability transitions: Insights from organisation theory and a systematic literature review.
Business Strategy and the Environment, Vol. 32(2), s. 903-919. DOI:
https://doi.org/10.1002/bse.3081.

Markard, J., Raven, R. & Truffer, B., (2012). Sustainability transitions: An emerging field
of research and its prospects. Research Policy, Vol. 41(6), s. 955-967. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.respol.2012.02.013.

Mori, A., (2021). How do incumbent companies’ heterogeneous responses affect sus-
tainability transitions? Insights from China’s major incumbent power generators. Envi-
ronmental Innovation and Societal Transitions, Vol. 39, s. 55-72. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.eist.2021.02.003.

Narayan, R. & Tidstrém, A., (2020). Leveraging resource ecologies for sustainability tran-
sitions — a waste management case. Journal of Business and Industrial Marketing, Vol.
36(6), s. 881-892. DOI: https://doi.org/10.1108/JBIM-12-2019-0516.

Planko, J., Chappin, M.M.H., Cramer, J. & Hekkert, M.P., (2019). Coping with coopeti-
tion—Facing dilemmas in cooperation for sustainable development: The case of the
Dutch smart grid industry. Business Strategy and the Environment, Vol. 28(5), s. 665—
674. DOI: https://doi.org/10.1002/bse.2271.



34

Riegler, M., Burton, A.M., Scholz, M. & de Melo, K., (2023). Why companies team up for
sustainable development: Antecedents of company engagement in business partner-
ships for sustainability. Business Strategy and the Environment, Vol. 32(7), s. 4767—
4781. DOI: https://doi.org/10.1002/bse.3392.

Rohe, S. & Chlebna, C., (2022). The evolving role of networking organizations in ad-
vanced sustainability transitions. Technological Forecasting and Social Change, Vol.
183. DOI: https://doi.org/10.1016/j.techfore.2022.121916.

Schlosser, R.W., Wendt, O., Bhavnani, S. & Nail-Chiwetalu, B., (2006). Use of infor-
mation-seeking strategies for developing systematic reviews and engaging in evidence-
based practice: The application of traditional and comprehensive Pearl Growing. A re-
view. International Journal of Language and Communication Disorders, Vol. 41(5), s.
567-582. DOI: https://doi.org/10.1080/13682820600742190.

Shipilov, A. & Gawer, A., (2020). Integrating research on interorganizational networks
and ecosystems. Academy of Management Annals, Vol. 14(1), s. 92-121. DOI:
https://doi.org/10.5465/annals.2018.0121.

Tziva, M., Negro, S.0., Kalfagianni, A. & Hekkert, M.P., (2021). Alliances as system
builders: On the conditions of network formation and system building in sustainability
transitions. Journal of Cleaner Production, Vol. 318. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2021.128616.

Viholainen, N., Kylkilahti, E., Autio, M., Poyhonen, J. & Toppinen, A., (2021). Bringing
ecosystem thinking to sustainability-driven wooden construction business. Journal of
Cleaner Production, Vol. 292. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.126029.

Zucchella, A., Previtali, P. & Strange, R., (2022). Proactive and reactive views in the
transition towards circular business models. A grounded study in the plastic packaging
industry. International Entrepreneurship and Management Journal, Vol. 18(3), s. 1073—
1102. DOI: https://doi.org/10.1007/s11365-021-00785-z.



35

LIITE A: VERKOSTOJEN KESKEISET PIIRTEET
KIRJALLISUUSKATSAUKSEN JULKAISUISSA

Tutkimusaineiston julkaisuiden lyhyt kuvaus ja luokittelu verkostojen keskeisten piirteiden mu-
kaan.

Vv o= pitaa taysin paikkaansa
V= pitda osittain paikkaansa

Toimijat Fasilitoija Keskeinen tavoite
. . Yritykset s Kesta-
Artikkeli Nakokulma kandidaatintyshon | VaImYike | & MUt o | yrigys | YRS | ATeR wyssiir-
tiot yma
(Ashraf et Verkoston diversiteetin“vaikutus vakiin-
al. 2019) tuneen yrityksen kestévyyssuoritusky- v v v
) kyyn.
(Ciulli et al. | Kestavien liiketoimintamallien skaalaa-
2022) minen verkostoyhteistydn avulla. v v v v
(DiVito et al. Vc..erl('ostotoinjinnan .mahd.ollist;.,\ma liike-
2021) toimintamallien uudistaminen ja uuden- v v v
lainen arvonluonti tekstiiliteollisuudessa.
Yhteistydportfolioiden merkitys vakiintu-
(Dzhengiz | neen yrityksen kestavassa toimialasiirty-
et al. 2023) | massa uusiutumattomista energianlah- v v v v
teista uusiutuviin.
(Engwall et Kokeilevat yhteistyc’iv?rll(ost.ot (exper{'-
al. 2021) mental networks) kestévien innovaatioi- v v v v
' den ja liiketoimintamallien luomisessa.
(Fiandrino Kestévien ir.movaatioiden Iu.om__inen jaja-
et al. 2023) kaminen tietoekosysteemissd (know- v v
) ledge ecosystem).
Yhteistydkumppaneista (about) seka yh-
(Hubel et al. | teistydbkumppaneilta (from) oppimisen
2022) merkitys kestavien innovaatioiden luo- v v M v
misessa.
(Janahi et | Valmistavan teollisuuden verkostojen
al. 2023) luomat ekoinnovaatiot. v v v v
Yrityksen arvoketjun muuttaminen arvo-
(Keranen et | verkoksi. Kestavien innovaatioiden dif-
al. 2021) fuusio ja toimialan muutos arvover- v \/ v v \/
kossa.
(Kundurpi Valittadjaorganisaatioiden rooli yrityksien v N v
et al. 2021) | kestavyyssiirtymahaasteiden tukena.
(Narayan & | Systeemisten resurssien luominen ja re-
Tidstrom surssiekologioiden hyddyntaminen kes- v v v
2020) tavyyssiirtymassa.
(Planko et Kilpailijoiqen !§e.stévyysorienftoitunut ver-
al. 2019) kostoyhteisty® ja sen haasteiden hallinta v v
) sahkdverkkoteollisuudessa.
(Riegler et Vakii.ntuneiden yritysterj ta'l'us"tatekijéiaé
al. 2023) osallistua verkostoyhteistyohon kesté- v v v v v v
) Vyyssiirtymassa.
(Rohe & Organisaatioyer.kostojen dynaam_isen
Chlebna Iuonteen_tutklmlner}_. Verk_(_)stosghtelden N N N
2022) mqutumlnen kestavyyssiirtyman ede-
tessa.
(Tziva et al Kestévyy§siiﬁyméé edistavan ja \_/aIIits_e-
2021) | vaa toimialaa muuttavan organisaatio- v v v
verkoston muodostuminen ja toiminta.
(Viholainen Kgstévyytté edist_éivé projektimuotqinen
etal. 2021) yritysekosysteemi  rakennusteollisuu- v v v
) dessa.
Verkostojen merkitys vakiintuneiden yri-
(Zucchella | tysten proaktiivisessa liiketoimintamal-
et al. 2022) |lien muutoksessa pakkausteollisuu- v v v
dessa.




