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ALKUSANAT

Muutaman kuukauden sivutoimisella ihmettelylla alkanut tyéskentely tdméan pro gradu -
tutkielman parissa tiivistyi viiden kuukauden kokopaivaiseksi tydskentelyksi. Erillisina
aloitetut tutkielmat yhdistyivat ja mielenkiintoinen seikkailu yhteistydn ja liiketoiminnan
kokonaisuuden parissa alkoi.

Taman tutkielman teko on ollut huikea oppimisprosessi. Opintojen aikana on kasitelty
liketoiminnan erillisia osa-alueita, joten pro gradu -tutkielma liiketoiminnan
kokonaisuuden nakdkulmasta on antanut paljon. Lisaksi olemme oppineet seka
yhdessa tekemisesta ettéd yhteiseksi tekemisesta. Tavoitteita, aikatauluja ja mielipiteita
on soviteltu yhteen hyvélla ja valilla heikommallakin menestyksella. Tulokseen olemme
kuitenkin  tyytyvdisia ja yhteiset projektit jatkunevat tulevaisuudessakin.

Verkostomaiseen liiketoimintaan perehtyminen on ollut haastavaa. Aiheen ja
tutkimustydskentelyn ymmartdmiseen olemme tarvinneet ja saaneet hyddyllista
ohjausta ohjaajiltamme, professori Juha Nasiltd ja lehtori Marja Erikssonilta. Kiitos
heille rakentavasta kritiikista ja hyvisté neuvoista. Kiitokset ansaitsee myds tutkija Malla
Mattila, joka analysoi tahollaan yhteista aineistoa ja toi mukaan oman nakemyksensa
aineiston annista.

Erityiskiitokset osoitamme tutkimusaiheen tarjonneen Life Works Consulting Oy:n
neljalle tehonaiselle; dosenteille Hanna Lehtiméaki, Heidi Keso ja Tarja Pietilainen seka
projektikoordinaattori Margit Jarviselle. Kiitos heille tutkimuksellisesta ohjauksesta ja
henkisestd tuesta. Heidan neljan positiivisesta ja rohkaisevasta asenteesta olemme
saaneet energiaa tutkielman tekoon erityisesti niind hetkina, jolloin kaikki on tuntunut
vaikealta.

Tutkielma ei olisi toteutunut ilman kohdeyrityksen yhteistyétd. Haastatelluilta
avainhenkil6iltd olemme saaneet rikkaan aineiston liséksi arvokasta palautetta ja
kommentteja tydn edetessd. Lopuksi kiitos myods kaikille ystavilemme, jotka ovat
jakaneet kanssamme tutkielman ja yhteistydn tekemisen ihanuuden ja kurjuuden.
Tasta on hyva jatkaa.

Tampereella 1.11.2006

Heidi Pirinen Mari Tegelberg



THVISTELMA

Tampereen yliopisto  Johtamistieteiden laitos, yrityksen hallinto

Tekijat: PIRINEN, HEIDI JA TEGELBERG, MARI

Tutkielman nimi: MITA IHMEEN LIIKETOIMINTAA?
Strategiset liiketoimintapaatdkset aloittavassa
verkostomaisessa yrityksessa

Pro gradu —tutkielma 136 sivua, 1 litesivua

Aika: Marraskuu 2006
Avainsanat: liketoiminta, strategia, verkosto, liiketoimintamalli, sisallén
analyysi

Téaman pro gradu -tutkielman tavoite on Kkuvata innovaatioon perustuvaa
verkostomaista liiketoimintaa ja ymmartdd sen kehittymiseen liittyvia strategisia
paatoksia. Tutkielma on osa laajempaa verkostomaisiin organisaatioihin liittyvaa
tutkimusta. Tutkimuksen ensimméainen osa; Pietildisen, Lehtimden ja Keson
kirjallisuuskatsaus verkostomaisesta ja innovatiivisesta liiketoiminnasta on ilmestynyt
vuonna 2005. Téman tutkielman laajempana tarkoituksena on edellisiin liittyen edistda
ymmarrystéd kehkeytyvasta innovaatioperusteisesta verkostoliiketoiminnasta.

Tutkimus lahtee liikkeelle empiriasta. Tutkielman primaarisena aineistona on kaytetty
10 haastattelusta koostuvaa aineistoa. Haastatteluaineisto analysoitiin sisallén
analyysimenetelmalla. Analyysilld pyritddn ilmién kasitteellistimiseen ja sen
esittdmiseen tiivistetyssd muodossa. Analyysin ja tutkimuksen luotettavuutta parantaa
kahden tutkijan tiivis yhteistyd, jonka avulla aineistossa on paasty syvemmalle kuin
yksin olisi ollut mahdollista.

Tutkielman kohdeorganisaatio harjoittaa teknologiseen innovaatioon perustuvaa
liketoimintaa. Kohdeorganisaation liiketoiminnan kuvaus pohjautuu erilaisista
liketoimintamalleista koottuun teoriaan. Erityisesti kuvauksessa on hyddynnetty
Raséasen (1994) ansaintatapamallia. Analyysin ja liiketoiminnan kuvauksen pohjalta on
tunnistettu kuusi strategista liiketoimintapaatésta: spin-off emo-organisaatiosta,
osaaminen tuotteena, suuret maailmanlaajuisesti tunnetut kuluttajabréndit asiakkaina,
olemassa olevan teknologian vaiheittainen kehittdminen, hajautunut organisaatio ja
verkostotoiminta.

Analyysista on havaittavissa, ettad liiketoiminnan eri osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa.
Kohdeorganisaation toimintatapaa on kuvattu erilaisia tapoja hybddyntaen.
Liiketoiminnan ajallista kehittymistd on tutkielmassa kuvattu aikajanan muodossa.
Liiketoiminnan ydinryhmittymid on esitelty verkostokuvassa ja koko liiketoiminnan
kokonaisuutta liilketoimintamallissa.

Tutkielman teoreettinen kontribuutio liittyy liiketoimintamallien kayttéén. Tutkielman
tuloksena ovat eri mallien avulla tuotettu verkostomaisen liiketoiminnan kuvaus sekéa
sen pohjalta tunnistetut kohdeorganisaation strategiset liiketoimintapaatdkset.
Edellisten pohjalta on lisdksi muodostettu kohdeorganisaation liiketoimintamalli.
Metodologisesti tdma pro gradu -tutkielma vie eteenpdin maisteritason laadullisen
tutkimuksen siséllén analyysimenetelman kayttoa.
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1 JOHDANTO

Taman pro gradu -tutkielman tavoite on kuvata innovaatioon perustuvaa
verkostomaista liiketoimintaa ja ymmartdd sen kehittymiseen liittyvida keskeisia
paatoksia. Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta, jotka etenevat teorian ja empirian
vélisend vuoropuheluna. Ensimmaisessa luvussa kerrotaan tutkimusilmidsta, asetetaan
tutkimuksen tavoitteet ja rajoitukset sekéa perehdytdén keskeisimpiin késitteisiin. Lisaksi
luvussa 1 kaydaan lapi tutkimuksen metodologisia ratkaisuja ja lopuksi kuvaillaan
lyhyesti tutkielman vaiheittainen eteneminen seka muiden paalukujen sisaltda.

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Liiketoiminta on yhad monimuotoisempaa. Ennen esimerkiksi yrityksen tuotteista tai
tuotannosta pystyi paattelemaén, millaista liketoimintaa se harjoittaa. Nykyisin jopa
tuotantoa tehdaan verkostomaisessa yhteisty6ssé ulkopuolisten tahojen kanssa.
Yrityksille on tydntekijéiden hallinnan haasteellisuuden lisaksi tullut tarkedksi hallita
asiakkaista ja yhteistybkumppaneista koostuvaa kokonaisuutta. (Normann 2002: 303—
304)

Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004: 62) esittavat Teollisuuden ja Tydnantajien
(nykyinen Elinkeinoelaman keskusliitto) Teollisuustieto 2001 -lehden pohjalta, etté
suomalaisista yrityksistd kolme neljdsosaa on osa jotain verkostoa. Pienten ja
keskisuurten yritysten verkostot koetaan erdanlaisena uutena teollisuuden rakenteena.
Verkoston osana olemisella on tilastojen mukaan positiivinen vaikutus liilkevaihdon

kehittymiseen.

Yritysten verkostoitumiseen on Leppavuoren (2006: 134) mukaan johtanut toimintojen
ulkoistaminen ja ydinosaamiseen keskittyminen. Verkostossa toimimisella pyritaankin
useimmiten siihen, ettd kumppaneiden osaaminen tdydentdd organisaation omaa
ydinosaamista, johon yrityksen strategia perustuu. Erilaisten osaamisten yhdistamisella
tavoitellaan Kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantamista, mutta se voi myds avata
uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia. Leppéavuori nédkee verkostoitumisen
mahdollisena kansallisen kilpailukyvyn edistéjana.

Verkostoja on tutkittu paljon jo 1980-90-lukujen vaihteesta lahtien. Pietildisen,
Lehtiméen ja Keson (2005) mukaan verkostomaista toimintaa on tutkittu useista eri

nakokulmista. Keskeisimmat tutkimussuuntaukset pohjautuvat sosiologiaan ja



kasvatustieteisiin. Aihealueesta liiketaloustieteen alalla tehdyt tutkimukset painottavat
teorioita ja viitekehyksid, jotka perustuvat suuryritysten toimintaan. Naitd suurten
yritysten malleja on kaytetty myds tutkittaessa aloittavia yrityksid, jolloin tutkimus usein
rajoittuu havaintojen tekemiseen toiminnan puutteista ja esteista. Liiketoimintaldhtdinen
tutkimus, jossa otetaan huomioon toimintaymparistd ja innovaatioihin kytkeytyva
toimijaverkko sek& sen dynamiikka, on tarpeen. (Pietildinen ym. 2005: 37.)

Innovaatiot ja niiden johtaminen ovat verkostojen ohella térkeitd osaamisalueita kaiken
kokaoisille yrityksille kaikilla toimialoilla nykypéivan maailmassa, jossa ainoa pysyva asia
on muutos. Innovaatioiden avulla sailytetdén ja kehitetddn nykyista liiketoimintaa ja
kehitetddn uutta. Chesbrough muistuttaa kirjassaan Open Innovation (2003), etta
innovaatioiden kehittelemisessa on nykyaikana monenlaisia haasteita. Innovaatiot eivéat
endd ole vain yrityksen siséisia asioita, vaan yhd useammin innovaatioprosessissa on
mukana my6s muita organisaatioita ja asiakkaan rooli on kasvanut. Markkinoille
halutaan vieda toimivia, asiakkaan tarpeisiin suunnattuja tuotteita. Edellisen lisdksi
osaajat asettavat haasteen, silla tietyn alan parhaat osaajat ovat eri puolilta maailmaa
ja innovaatiot ylittavat alojen rajoja (esimerkkina bio- ja nanoteknologiat).

Uusi teknologia itsessaan ei ole térkea, vaan kayttédnotettu teknologia. Menestymaéan
tarkoitettu teknologinen innovaatio vaatii usein myds innovatiivisen liilketoimintamallin
kayttéonottoa. Taman vuoksi innovatiivisen liiketoiminnan tutkimuksessa ei tulisi
keskittya vain tuoteinnovaatioihin, vaan myds uusiin liiketoimintamalleihin.
(Chesbrough 2003: 64.)

Verkostot, innovaatiot ja niiden hallinta voidaan n&dhd& osana lilketoimintaosaamisen
kokonaisuutta. Suomessa on 2000-luvulla alettu keskustella liiketoimintaosaamisen
tarkeydestad teknologisen osaamisen rinnalla. Innovatiivisuus teknologiassa ei riitd
kovenevassa kilpailussa, vaan ideoita ja innovaatioita on osattava myds myyda.
Esimerkiksi Teknologiateollisuus ry:n ja Tekesin teettdméassa tutkimuksessa
haastatellut teollisuusjohtajat ja liiketaloustieteen asiantuntijat korostivat, etta
suomalaisissa yrityksissa tulisi kehittdd uusia ja aiemmasta poikkeavia ansaintatapoja
(Keso, Lehtimaki & Pietildinen 2003). Teknologiaan liittyvdn osaamisen ja
liketaloudellisen osaamisen yhdistelm& on olennainen kaikessa liiketoiminnassa.
Parhaimmillaan niiden yhdistdminen optimaalisella tavalla voi luoda uuden
innovatiivisen liilketoiminnallisen kokonaisuuden. (Lehtinen 2006: 16.)



Taman tutkielman suurempana tarkoituksena on edellisiin liittyen edistdd ymmarrysta
kehkeytyvasta innovaatioperusteisesta liiketoiminnasta. Tutkielma on osa laajempaa
verkostomaisiin organisaatioihin liittyvaa tutkimusta. Tutkimuksen ensimmainen osa;
Pietilaisen ym. kirjallisuuskatsaus verkostomaisesta ja innovatiivisesta liiketoiminnasta
on ilmestynyt vuonna 2005. Kirjallisuuskatsauksessa on analysoitu innovaatio-
yrittdjyys- ja verkostotutkimuksen yhtymakohtia. Analyysista kay ilmi, ettd verkostojen
rakentaminen on keskeistd liiketoiminnan syntymiselle ja kehittymiselle.
Kirjallisuuskatsauksen mukaan liiketoimintaosaaminen on keskeinen kilpailukyvyn
tekija.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkielman kohdeyrityksen toiminta perustuu innovaatiolle; yritysta
perustettaessa kenellekdén osallisista ei ollut tdysin selvdd, mik& on yrityksen
tulevaisuudessa tarjoama tuote tai palvelu, ketkd ovat asiakkaita, millda markkinoilla
toimitaan ja ketkd voisivat olla mahdollisia kilpailijoita. Lis&ksi yritys toimii
verkostomaisesti. Kohdeorganisaatiosta erityisen mielenkiintoisen tutkimuskohteen
tekee se, ettd kyseessd on toimintansa alkuvaiheessa oleva ja uusilla markkinoilla
toimiva yritys.

Tutkielmassa on keskeista liiketoiminnallinen nakékulma. Tutkielmassa kuvataan
aloittavan yrityksen toimintaa. Tavoitteena on ymmartaa teknologiseen innovaatioon
perustuvan liiketoiminnan kehkeytymisen keskeisida kohtia, tunnistaa strategisia
liketoimintapaatdksia sekad niiden vaikutusta toisiinsa. Tutkielmassa keskitytaan
erityisesti kuvaamaan laadullisin tutkimusmenetelmin innovaatioon perustuvaa
liketoimintaa seka sen kehittymista. Tavoitteena on myds soveltaa liiketoimintamalleja
kaytantéon liilketoiminnan kuvaamisessa niiden avulla.

Tutkielman p&atutkimusongelma on:
e Minkélaisia strategisia liiketoimintapaatéksia innovaatioon perustuvassa
toiminnassa tehdaan?
Alaongelmia ovat:
e Miten eri liiketoimintapaatdkset kytkeytyvat toisiinsa?
e Miten liiketoimintamalleilla voidaan kuvata kehkeytymassd olevaa
liiketoimintaa?
e Millaista liiketoimintaosaamista toimijat pitavat tarkeadna innovaatioon
perustuvassa liiketoiminnassa?



1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tassa tutkielmassa keskitytddn alkavan ja kehittyvan liiketoiminnan kuvaamiseen.
Liiketoimintaan liittyvien paéatésten suhteen tutkimus rajataan péaatdksiin, joilla
alkavassa yrityksessa pyritddn luomaan liiketoimintaa. Tutkielman ulkopuolelle jdavat

nain ollen vakiintuneen liikketoiminnan kehittdmiseen tahtaavat paatdkset.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on verkostomaisesti toimiva pienyritys. Suomalaisista
yrityksistd péddosa on pienikokoisia yrityksid. Verkosto- ja innovaatiotutkimuksessa on
keskitytty padasiassa suurten yritysten toimintaan. (Pietilainen ym. 2005: 36.) Tassa
tutkimuksessa halutaan osaltaan edistdd ymmarrysta pienyritysten kehkeytyvasta
innovaatioperusteisesta liikketoiminnasta. Tutkielman tavoitteena ei ole kuvata
suuryritysten verkostoja. Suuryritysten verkostot ovat tutkimuksessa mukana vain
kohdeorganisaation oman verkoston yhtena tekijana. Tama verkostoihin liittyva
tutkimus tehdaén tutkielman kohdeorganisaation nakdkulmasta.

Vaikka tutkielman kohdeorganisaatio toimii osittain kansainvélisesti, ei tassa
tutkielmassa ole tarkoituksenmukaista kerdtd aineistoa Suomen ulkopuolelta.
Maantieteellisend rajauksena haastateltavien valinnassa on kotimaa. Tutkimuksen
haastatteluaineisto rajataan liséksi kohdeorganisaation avainhenkil6ihin. Kukin
haastateltava edustaa oman alansa erityisosaamista.

Kokonaisuudessaan taman tutkimuksen rajaus on haastavaa, koska kehkeytyvaa
liketoimintaa pyritddn kuvaamaan mahdollisimman monipuolisesti. Tutkimuksessa ei

keskityta syvaéllisesti mihinkaan liiketoiminnan yksittéiseen osa-alueeseen.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimusaiheen laajuuden vuoksi on haastavaa maaritelld koko tutkimuksen keskeisia
kéasitteitda, silla tutkimus itsessdan osittain maarittelee tutkimusilmiéon liittyvaa
kéasitteistéa. Keskeisiksi kasitteiksi tassa luvussa on valittu sellaiset, jotka ohjaavat
lukijan ymmarrystd aihealueeseen tutkimuksen alusta lahtien. Kasitteitd tarkennetaan
tutkielmassa mydhemmin niitd koskevissa kohdissa. Tutkimuksen keskeisiksi
kasitteiksi on maaritelty seuraavat:



Strateginen liiketoimintapdétds

Strategista liiketoimintapaatéstd madariteltdessad sanat on hyva erottaa toisistaan.
Strategia kasitteena on laaja, sille ovat antaneen méaéritelmid useat asiantuntijat ja
strategiaan liittyvia erilaisia koulukuntiakin on tunnistettu jopa kymmenen erilaista.
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998; katso myds Nasi & Aunola, 2002:11-12.) MOT
Kielitoimiston  sanakirjan  (2006) mukaan strategia on  perusluonteinen
toimintasuunnitelma. Sanalle strateginen sama sanakirja antaa maaritelmat keskeinen,
merkittava ja tarkea. (MOT Kielitoimiston sanakirja 2006
<https://paletti.uta.fi/get/uri/http://mot.kielikone.fi/mot/uta/netmot.exe>) Suomalainen
strategia-asiantuntija Juha Nasi (2006, 2002) maarittelee strategian seuraavasti:

"strategia tarkoittaa yrityksen toiminnan juonta, sen tapahtumien punaista lankaa”.

Liikketoiminta maaritelladn MOT Kielitoimiston sanakirjassa (2006) taloudelliseksi
toiminnaksi ansiotarkoituksessa (MOT Kielitoimiston sanakirja 2006
<https://paletti.uta.fi/get/uri/http://mot.kielikone.fi/mot/uta/netmot.exe>).  Liiketoiminnan
kokonaisuutta voidaan maaritella useilla eri tavoilla ja maaritelmaan liittyy myds muita
kasitteitd kuten liiketoimintaosaaminen. Edelleen liiketoiminnan ja strategian
yhteydessa puhutaan myds liiketoimintamalleista. Na&ihin kasitteisiin  palataan
tarkemmin tadman tutkielman luvussa 3.1. Tdman tutkielman kohdeorganisaatio ei
kuitenkaan harjoita laajamittaista liikketoimintaa sanan varsinaisessa merkityksessa.
Myds tahan problematiikkaan palataan tutkielman edetessd ja erityisesti

johtopéétbksien yhteydessa.

Strategisella liketoimintap&aattksella tassa tutkielmassa tarkoitetaan
kohdeorganisaation strategian muotoutumisen kannalta keskeisia péaéatoksia.
Keskeisind paatdksia voidaan pitda siksi, etta niillda on merkittdva vaikutus toisiin

liketoiminnan muodostumista koskeviin paatoksiin.

Innovaatio, innovatiivinen liiketoiminta

Innovaatiolle on useita erilaisia maaritelmia. Miettinen (2002) maarittelee innovaation
erilaisten voimavarojen kuten osaamisten, toimijoiden tai teknologioiden uudeksi
yhdistelmaksi. Hanen mukaansa innovaatioprosessissa syntyy uusia tavaroita,
palveluita tai toimintamalleja, joilla on kysyntdd markkinoilla. Innovaatioista
puhuttaessa tarkoitetaan usein tuoteinnovaatioita, mutta laajemmassa mielessa
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innovaatioita voidaan nahdd myds esimerkiksi teknologioissa, prosesseissa,
palveluissa, markkinoinnissa ja liiketoimintamalleissa (Moore 2004: 88).

Téssé tutkielmassa innovaatiolla tarkoitetaan péadasiassa kohdeorganisaation
kehittimaa  teknologiaa, jonka kaupallistamiseen  yritys  pyrkii.  Liséksi
kohdeorganisaation liiketoimintamalli kokonaisuudessaan voidaan nahda innovaationa.

Verkosto

Oinaan ja Packalenin (1998: 70) mukaan verkosto muodostuu yritysten valisista
yhteistyOverkoista. Yhteistydverkolla he tarkoittavat yritysten yhteistd tavoitteellista
toimintaa. Tassa tutkielmassa yritysten valisesta yhteistydsta kaytetdan vain kasitetta
verkosto, verkkoa ja verkostoa ei kasitelld erillisind. Verkosto rakentuu toimijoiden
valisistd suhteista. Ayvari (2006) viittaa vaitdskirjassaan Méllerin ja Wilsonin (1995)
tutkimukseen, jonka mukaan yritysverkostojen tutkimuksessa verkostosuhteita
tarkastellaan joko tietyn kohdeyrityksen nékdkulmasta, tai holistisesti koko verkostoa
tarkastellen.

Téssa tutkielmassa verkostolla tarkoitetaan kohdeorganisaation nakékulmasta rajattua
verkoston osaa. Sen muodostavat kohdeorganisaation kannalta merkitykselliset
suhteet. Merkityksellisind suhteina pidetddn myds epéasuoria tdydentavid suhteita,
joista ovat esimerkkina alihankkijoiden ja toisaalta asiakasyritysten valiset suhteet.

1.5 Tutkimuksen metodit

Hakalan (2001: 12) mukaan ennen soveltuvien tutkimusmenetelmien pohtimista alkaa
tutkimuksen tavoitteen maarittelysta. Tutkimuksen tavoite eli tutkimustehtava on kaiken
perusta. Tutkimuskysymyksen muoto antaa usein riittdvan vihjeen menetelmallisen
lahtékohdan, toimivan metodisen asenteen, valinnasta. Hakala korostaa kuitenkin, etta
ajattelu  on ensimmainen “analyysimenetelm@”, sillda paraskin yksittdinen
tutkimusmenetelma tuottaa ainoastaan luokiteltua materiaalia, ajattelun raaka-ainetta.
Tassa alaluvussa kdymme lapi tutkielmassa tehtyja, menetelmaan liittyvia ratkaisuja
liittyen tutkimusotteeseen, aineistonkeruumenetelmaéan, aineistonanalyysimenetelmaan

ja tutkijatriangulaatioon.
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Tutkimusote

Tutkimusote tarkoittaa tutkijoiden metodologisia perusratkaisuja, jotka liittyvat
tieteenfilosofisiin  kysymyksiin ja tutkimuksessa kaytettyihin metodeihin (Kasanen,
Lukka & Siitonen 1991: 313).

Taméan tutkielman tutkimuskysymys tarkentui vahitellen prosessin edetessa. Aluksi
tutkimuskysymyksen muoto ei ollut tarkka. Tutkielman paaongelma oli kuitenkin jo
alkuvaiheessa muotoa miten tai millainen. Talldin ymmarrettiin, ettd kuvaileva
laadullinen tutkimusmenetelm@ vastaa parhaiten alustavan tutkimuskysymyksen
muotoa. My6s ilmién prosessiluonteisuus tulee hyvin esille laadullisessa
tutkimuksessa. Lisdksi tutkimusilmiéssa on kysymys ihmisten inhimillisesta
toiminnasta, joten sen kuvaaminen tilastollisin, kvantitatiivisin menetelmin on
rajoittunutta. (Eskola & Suoranta 2005: 15-16, 32.) Siksi tAssa tutkielmassa on paadytty

laadulliseen tutkimusmenetelmaan.

Tutkielma noudattelee toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Toiminta-analyyttinen
tutkimusote kuuluu realistiseen paradigmaan liitettaviin tutkimusotteisiin, jotka Neilimo
ja Nasi (1980) tyypittelivat nelijakoiseksi: kasiteanalyyttinen,
paatdksentekometodologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote.
Kasanen ym. (1991) lisasivat jaotteluun myéhemmin konstruktiivisen tutkimusotteen.

Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen keskeisend tavoitteena on yksittéisten tapausten,
tilanteiden ja inhimillisen toiminnan kuvaus, tulkinta ja ymmarrettdvéksi tekeminen.
Teoria ja empiria ovat tyypillisesti kiintedssa vuoropuhelussa tassa tutkimusotteessa.
Kyseinen tutkimusote on seka teleologinen eli taustalla on ihmisten toiminnan
tavoitteista johdettu selitys ettd hermeneuttinen eli tutkimus on laadultaan tulkitsevaa.
(Neilimo & Nasi 1980: 34-35 & Nasi 2005.) Hermeneuttiselle tulkinnalle on tyypillista
oivaltava ymmartdminen. Sen mukaan ihmisten kayttaytymistd ei ole mahdollista
selittdd, vaan sité tulee ymmartaa ja tulkita. Toisaalta selittdminen ja ymmartaminen
voidaan nahda toisiaan taydentavina. (Uusitalo 1991: 105.)

Tutkimusmenetelm& on laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus ei ole itsendinen
tutkimusmenetelma vaan pikemminkin lahestymistapa jonkin yksittiisen tapauksen tai
tapausjoukon tutkimiseen (Nasi 2005). Tapaustutkimukselle on useita maaritelmia.
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran Tutki ja kirjoita — teoksessa (2002: 123)

tapaustutkimus maaritelldan niin, ettd se kasittda yksityiskohtaista, intensiivista tietoa
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yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.
Eskola ja Suoranta (2005: 65) puolestaan maarittelevat tapaustutkimuksen Yinin
(1987) tulkintaan pohjautuen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkimuksen kohteena
on nykyajassa tapahtuva ilmié sen todellisessa ympéristéssa. Taman tutkielman
kohteena eli kuvattavana yksittiisend tapauksena on yritys Alfa ja sen liiketoiminta.

Tutkimuksellisten tavoitteiden suhteen tutkimus voidaan lukea tulkitsevan tutkimuksen
piiriin. Tulkitsevassa tutkimuksessa lahtékohtana pidetdan sita, ettd organisaatio on
sosiaalista toimintaa, joten n&kdkulmia organisaation todellisuuteen on useita, silla
ihmisten tapa hahmottaa maailmaa ja kokea se mielekkdéksi on aina erilainen.
Tulkitseva tutkimus onkin merkitysten tulkintaan tahtdavaa laadullista tutkimusta.
(Lamsa & Hautala 2005: 18.)

Aineistonkeruumenetelmd

Tiedonkeruumenetelman valinnan tulee olla perusteltua. Tutki ja kirjoita -teoksen
(2002: 192) mukaan menetelmaa ei tule valita pohtimatta sen soveltuvuutta kyseisen
ongelman ratkaisuun. Laadullisen tutkimuksen tavoite on tutkimuksen kohteena olevien
toimijoiden omien tulkintojen esille nostaminen (Hakala 2001: 17). Suomalaisessa
laadullisessa tutkimuksessa paamenetelmadnd on usein haastattelu (esimerkiksi
Hirsjarvi ym. 2002: 192 ja Eskola & Suoranta 2005: 85).

Kéytédnndssa tdman tutkielman empiirinen osa toteutettiin kohdeyrityksen keskeisten
toimijoiden haastatteluja analysoimalla. Haastattelu on tapa selvittdd, miten
kohdeorganisaation avainhenkilét jasentédvat tilanteita. Haastattelun etu muihin
tiedonkeruumenetelmiin verrattuna on se, ettd siina voidaan sdadella aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttdmalla tavalla. Tassd tutkimuksessa myOs oletetaan
tutkielmaa edeltdneeseen Pietildisen ym. (2005) kirjallisuuskatsaukseen perustuen,
ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia moniin suuntiin. Talla tarkoitetaan sita, etta
aihepiirissa on kysymys liiketoiminnan koko monitahoisesta kokonaisuudesta ja siihen

littyvastd osaamisesta innovatiivisessa ja verkostomaisesti toimivassa yrityksessa.

Aineistonanalyysimenetelmé

Laadulliseen tutkimukseen liittyy mahdollisuus aineistolahtdiseen analyysiin. Talla
tarkoitetaan sita, ettd tutkimus kulkee ikdan kuin vaarinpain, ja teoriaa rakennetaan
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empiriasta 1&htdisin. Aineistolahtdisen analyysin kayttdminen on perusteltua silloin, kun
on tarpeen hankkia tietoa jonkin ilmién luonteesta. (Eskola & Suoranta 2005: 19.)

Tama tutkielma on toteutettu empirialahtéisena laadullisena tutkimuksena. Aineiston
analyysimenetelmana kaytettiin sisallén analyysia. Siséllén analyysista ja tamén
tutkielman analyysin kulusta kerrotaan yksityiskohtaisemmin luvussa 2.3.

Tutkijatriangulaatio

Tama tutkimus on tehty kahden opiskelijan yhteisty6na. Lisadksi samaa aineistoa
hyddyntda yksi jatko-opiskelija. Kun samaa ilmi6té tutkii usea tutkija, on kyse
tutkijatriangulaatiosta. Triangulaatiolla tarkoitetaan useamman tutkijan liséksi erilaisten
menetelmien, teorioiden ja/tai aineistojen kayttba samassa tutkimuksessa. (Eskola &
Suoranta 2005: 69.) Kahden tutkijan yhteiseen pro gradu -tutkielmaan p&a&dyttiin
aihealueen haastavuuden ja monipuolisuuden vuoksi. Tarkoituksena oli kuvata

tutkimusilmié mahdollisimman monipuolisesti.

Eskolan ja Suorannan (2005: 69) mukaan kaksi tai useampi tutkija monipuolistaa
tutkimusta ja tarjoaa laajempia nakdékulmia. Téssé tutkielmassa kahden tutkijan tiiviilla
yhteisty6lld on péasty aineistossa syvemmadlle kuin yksin olisi ollut mahdollista. Tama
tulee esille erityisesti aineiston analyysista. Molempien tutkijoiden havaintoja
vertaamalla ja erilaisista tulkinnoista keskustelemalla on saatu aineisto lapikaytya
monipuolisesti. Analyysin tuloksia on myds vertailtu kolmannen tutkilan samasta
aineistosta tekemaan analyysiin. Tamé lisda paitsi aineiston analyysin, myds koko

tutkimuksen luotettavuutta.

Eskola ja Suoranta (2005: 69) muistuttavat tutkijatriangulaatioon liittyen, etta
tutkifaryhméan tybéskentely voi olla myds ongelmallista, silléd erilaisista tutkimuksen
ratkaisuista on paastava yksimielisyyteen ja havainnoista ja ndkemyksista neuvoteltava
suhteellisen paljon. Tassa tutkielmassa yhteistydstd on havaittu, ettd yhdessa
tekeminen on aikaa vievaa, kun erilaisista havainnoista keskustellaan ja asioista
pyritddn paasemaan yksimielisyyteen. Tutkijoiden yksildlliset erot havainnoissa ja
ajattelutavassa sekd kommunikoinnissa tekevat tutkielman yhteistydsta haastavaa.
Yksimielisyyden tai edes kompromissin [6ytyminen tutkimuksen ratkaisuista on joskus
vaikeaa. Seuraavassa alaluvussa kuvaillaan tutkimuksen kulkua ja siihen liittyvia
ratkaisuja, joihin yhteistyéssé on paadytty.
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1.6 Tutkimuksen kulku

Eskolan ja Suorannan (2005: 15-16) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei
tutkimusprosessia aina ole mahdollista jakaa toisiaan selvasti seuraaviin osiin.
Tutkimussuunnitelma eldakin usein tutkimuksen mukana. Téman pro gradu -tutkielman
tutkimussuunnitelma on muokkautunut jatkuvasti tutkimuksen edetessa. Tutkittava
imid on pysynyt paapiirteittdin samana, mutta tutkimusongelman muotoilua ja tyén
painotuksia on tarkistettu tydén edetessd. Tutkimussuunnitelman muotoutuminen
tutkimusprosessin edetessa korostaa Eskolan ja Suorannan mukaan sen eri vaiheiden

kuten aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin yhteen nivoutumista.

Taman tutkielman tutkimusprosessin eteneminen tapahtui vaiheittain. Vaiheet kuitenkin
kietoutuivat osittain toisiinsa. Tutkijoille oli haastavaa, ettéd tutkimusprosessista néki
kulloinkin vain prosessin nykyvaiheen aikaisempien vaiheiden lisdksi. Erityisesti
analyysin ensimmaisessa vaiheessa tutkielman suuntaa ei vield pystynyt
hahmottamaan. Tahan pyrittiin toisaalta tarkoituksella, kun etenemistavaksi valittiin
mahdollisimman véahiin ennakko-oletuksiin perustuva aineistoldhtdinen siséllén
analyysi. Etukateen ei mydskaan voinut tarkasti ennakoida, kuinka paljon aikaa kukin
prosessin vaihe vaatii. Yllatys oli esimerkiksi sisallén analyysin vaatima aika. Sen
parissa molemmat tutkijat tydskentelivat kokopaivaisesti viisi viikkkoa. Vasta taméan
jalkeen paéstiin  konkreettiseen Kirjoitustydbhdén teorian ja kuvauksen parissa.
Kokonaisuudessaan tutkimus on toteutettu joustavana teorian ja empirian vélisend

vuoropuheluna. Tutkielman vaiheittainen eteneminen on esitetty kuviossa 1.
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Empiirinen
haastatteluaineisto

/

Sisallon analyysi |

Teoriaa
liiketoimintamalleista

\/

Kohdeorganisaation
liikketoiminnan kuvaus
Ansaintatapa-mallin pohjalta

/

Strategiset B Teoriaa strategisten
liiketoimintapaatékset [° paatosten tueksi

\/

Liiketoimintamallin muotoutuminen

\ 4

Y

A 4
Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 1 Tutkimuksen kulku

Tutkimus l&htee liikkeelle empiriasta. Aluksi haastatteluaineisto analysoitiin sisallén
analyysimenetelmallda. Tama tuotti tulokseksi sen, ettd aineisto kuvasi
kohdeorganisaation toimintatapaa. Tassa vaiheessa tarvittiin tietoa siita, miten kyseista
iimiéta voidaan kuvata. Kirjallisuuden mukaan liiketoimintaa voidaan kuvata erilaisten
liketoimintamallien avulla. Liiketoimintamalleja on useita, joten niistd perehdyttiin
muutamaan tdman tutkielman kannalta kayttOkelpoisimpaan. Tarkoituksena oli valita
malleja niin, ettd niissd nakyy laajemman liiketaloustieteellisen keskustelun ajallinen
seuraavuus aina 1970-luvulta tdhan paivaan.

Seuraavassa vaiheessa analysoitu aineisto kuvattin Ansaintatapamallia soveltaen.

Kuvauksen kirjoitusvaiheessa tutkijat kiinnostuivat asioiden keskinaisista yhteyksista.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd liiketoiminnassa monilla eri asioilla on merkitysta
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kokonaisuuden kannalta. Kiinnostus asioiden keskindisiin yhteyksiin ohjasi tutkijoita
tunnistamaan aineistosta strategisia liikketoimintapaatoksia. Naiden strategisten
liketoimintapaétésten pohjalta tulkittin niiden keskindisid kytkdksia toisiinsa.
Strategisten liiketoimintapaatdsten ymmarrystd syvennettiin teorian avulla. Erilaisiin
liketoimintamalleihin, analyysiin ja teoriaan nojaaviin tulkintoihin pohjautuen tydn
lopuksi hahmoteltiin kohdeorganisaation liilketoimintamalli.

Seuraavien lukujen jarjestys seuraa perinteisestd poiketen tutkimuksen kulkua edella
esitellyn kuvion 1 mukaisesti. Luvussa kaksi kuvataan tutkimuksen empiirisen osan
toteutusta, erityisesti sisalléon analyysia. Teorialuvussa kolme esitellddn valikoituja
liketoiminnan kuvaamiseen soveltuvia liiketoimintamalleja. Luvussa nelja kuvataan
kohdeorganisaation liiketoimintaa Ansaintatapamallin pohjalta empiiriseen analyysiin
perustuen. Luku viisi kokoaa liiketoiminnan keskeisimmat paatdkset yhteen ja tukee
luvun neljd analyysia tulkintojen avulla. Tulkintoja syvennetdén soveltuvilla teorioilla.
Tutkielman viimeisessd luvussa ty0 kootaan yhteen johtopaatdsten ja yhteenvedon

muodossa.
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2 TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSAN TOTEUTUSTAPA

Taman luvun tavoitteena on kuvata tutkielman empiirisen osan toteutusta. Luvun aluksi
esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio. Taman jalkeen kerrotaan tutkimuksen
aineiston  hankinnasta ja  kolmannessa alaluvussa kuvaillaan  siséllén
analyysimenetelman kaytt6a tassa tutkielmassa. Eskolan ja Suorannan (2005) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa raportti on analyysia ja analyysi raporttia. Tutkimuksen
ratkaisujen auki kirjoittamisella lapi raportoinnin pyritddn tassé tutkielmassa luomaan
tutkimukselle arviointiperustaa ja antamaan lukijalle esimerkkeja ratkaisujen
toteutuksesta.

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio, jota kutsutaan nimelld Alfa, on kasvuyritys, jonka
toiminta perustuu teknologiseen innovaatioon. Innovaatiossa on kyseessa
hybridimediaksi kuvailtavissa oleva sovellus. Alfan liiketoiminnassa on kysymys
innovatiivisten teknisten ratkaisujen kehityksesta ja tarjonnasta.

Kohdeyrityksen perustamiseen vuonna 2004 johtanut innovaatiotoiminta sai alkunsa
vuonna 1997, kun Alfan silloisessa emoyhtidssé alettiin miettida emoyhtién toimialan
tulevaisuutta. Toimialan tulevaisuutta koskenut ideointi liittyi samaan aikaan MIT:issa
(Massachusetts Institute of Technology) kehitettyyn projektiin “asioista jotka ajattelevat”
(things that think). Kyseessa on tutkimusohjelma, jossa tutkitaan sitd, miten ihmisen ja
tulevaisuuden alykkaan ymparistén vuorovaikutus kaytanndssa toteutetaan (Kauhanen
2006, <http://www.tiede.net/arkisto/artikkeli.php?id=6218&vI=2006>). Nykyisin Alfassa
tuotekehitysjohtajana toimiva henkild I3hti kehittelemdédn téssd keskustelussa

syntynytté ideaa erilaisten teknologioiden tarjoamien uusien mahdollisuuksien avulla.

Tuotekehitysjohtaja kehitteli ideaa ensin oman toimensa ohessa, mutta vuonna 2000
han alkoi paatoimisesti selvittda teknologian mahdollisuuksia. Emoyhtién ajatuksena oli
alun perin sisallyttdd tdm& wuuden teknologian kehittdmisyksikkd oman
linjaorganisaation sisélle. Emoyhtiéssd paatettiin kuitenkin tarkentaa ja keskittaa
liketoimintaa. Tastd syystd yksikkd, johon kyseessd oleva teknologiayksikkd oli
tarkoitus sijoittaa, myytiin pois. Teknologiaa kehittelevéstd yksikOsta paatettiin perustaa

oma erillinen yritys.
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Teknologian kehittamisyksikdn eriyttdmiseen emoyhtiéstd omaksi yritykseksi johti
organisaatiomuutosten  ohella  emo-organisaation = kokema vaje = omassa
osaamisessaan. Riittdvan teknisen osaamisen puuttumisen lisdksi emoyhtidssa
koettiin, ettei yhtiébn rahoitusosaaminen riita projektin hallitsemiseen pitkalla tahtaimella.
Siksi  yhteistydkumppaneiden etsiminen koettiin  tarpeelliseksi ja toiminnan
kehittymiselle kumppanit nahtiin valttamattdmina. Emoyhtidssd oli kiinnostusta
innovaation kehittdmiseen, mutta se halusi olla mukana uudessa perustettavassa
yrityksessa vain yhtena osaajana.

P&aatés Alfan perustamisesta tehtiin vuonna 2002, jolloin alettiin etsia mahdollisia
yhteistybkumppaneita. Vuonna 2003 saatiin paatdkseen neuvottelut kahden muun
omistajan kanssa yhteisomistuksesta. Samaan aikaan yhteistydkumppaneiden
hakemisen kanssa mietittin  myds potentiaalisia asiakkaita. Ensimmaéiset
asiakasyhteydenotot ajoittuvat myés vuoteen 2003. Yritysta perustettaessa ei ollut viela
tarkkaa selvyytta siitd, kuka tarjoaa, kenelle ja mitd. Siksi teknologian kehittdmisen
rinnalla juuri asiakaskysymyksen selvittdminen tuli olennaiseksi tehtavaksi. Kuvion 2
aikajana havainnollistaa kohdeorganisaation toiminnan kehittymista.

Innovaatiotoiminta Yhteisyritys-
alkaa neuvottelut —
Toiminta
virallisesti kavntiin
Ensimmaisen
1997
99 2003 / tuotteen lanseeraus
I , 2004 2006
/ /
&3 « & 4 >
\ 2002 2003 —— |  Ensimmaiset
2000 . ‘ asiakasvhtevdet Ensimmainen
Yhteisty6tahojen asiakassopimus
etsiminen
P&atos erillisen yrityksen
perustamisesta
Paatoiminen
innovaatiotvéskentely

Kuvio 2 Aikajana
Yhteisyrityksen perustamiseen vaadittiin kilpailuviranomaisselvityksia. Kesékuussa

2004  Euroopan  komissio  hyvaksyi  suunnitellun  yrityskeskittyman ja
kohdeorganisaation toiminta lahti virallisesti kayntiin. Alfa perustettin emoyhtién ja
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toisen paadomistajaksi lahteneen suuryrityksen, sekd yhden vdhemmistéomistajan
yhteisyrityksena vuonna 2004.

Omistajien rahoituksen liséksi Tekesin rahoituksella on ollut suuri merkitys erityisesti
toimintaa kaynnistettdessa ja sen alkuvaiheessa. Taman tutkielman kirjoitushetkella
Alfassa haetaan lisrahoitusta ja nykyisten omistajien lisdksi neuvotteluja kaydaan
mahdollisten uusien sijoittajien kanssa. Alfa on toiminut kaksi ensimmaistd vuotta
paaasiassa omistajien ja Tekesin rahoituksella. Liikevaihtoa yritykselle on tullut
alkuvaiheessa vain vahéan tiettyjen palvelujen myynnistd. Ensimmainen varsinainen
tuote julkistettiin alkuvuodesta 2006 ja samoihin aikoihin tehtiin myés ensimma&inen
asiakassopimus.

Alfan perustamisvaiheessa vuonna 2004 henkildstda oli yhdeksan. Talla hetkelld
yrityksessd on henkildstéa yhteensa parikymmentd henkildd, jotka tydskentelevat
kuudessa eri suomalaisessa kaupungissa ja Keski-Euroopassa.

2.2 Aineiston keruu

Tutkielmassa kaytetdan seka primaariaineistoa ettd sekundaariaineistoa. Primaarisella
aineistolla tarkoitetaan empiirista tietoaineistoa tutkimuskohteesta, jonka tutkija yleensa
itse kokoaa. Sekundaarinen aineisto on toissijaisista |ahteistd hankittua, eli muiden
tuottamaa materiaalia, jota kaytetddn aineistona. Sekundaarisia ladhteitd ovat
esimerkiksi tilastot, tietokannat, arkistot, aikaisempien tutkimusten materiaalit ja muu
dokumenttiaineisto kuten organisaatioiden tiedotteet ja joukkotiedotus. (Hirsjarvi ym.
2002: 173.)

Tassa tutkielmassa sekundaarisina lahteina on kaytetty

e Kohdeorganisaation internetsivustoa

e Omistajayritysten internetsivustoja

e Yritysesittelytiedostoja internetista

e Teknologiaan liittyvia artikkeleita internetista

e Toimintaan liittyvia julkisia viranomaistietokantoja
Sekundaarisia lahteitd on kaytetty tausta-aineistona kohdeorganisaation toiminnan
synnyn ymmartdmiseen. Konkreettisesti tdtd aineistoa on hyddynnetty paiasiassa
alaluvun 2.1, kohdeorganisaation esittely, tydstamisessa.
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Tutkielman primaarisena aineistona kaytetddn 10 haastattelusta koostuvaa aineistoa.
Tutkimuksen haastateltaviksi on valittu kohdeorganisaation kuusi avainhenkilda. Kukin
haastateltavista toimii osaltaan keskeisessd asemassa organisaation liikketoiminnan
kannalta. Haastateltavat ovat avainasiakaspaallikkd, tuotejohtaja, toimitusjohtaja,
tuotekehitysjohtaja, tuotekehittdja ja muotoilja. Haastateltavat on valittu
lumipallomenetelmalla yrityksen toiminnan kaynnistajan, nykyisen tuotekehitysjohtajan,
suosituksesta. Han on toiminut tutkimuksen liikkeellepanijana. Tarkoituksena on ollut
saada mahdollisimman rikas kuvaus kohdeorganisaation toiminnasta eri alueiden

asiantuntijoita haastattelemalla.

Kolme tutkijaa on osallistunut haastattelujen tekemiseen vuosien 2004 ja 2006 valisena
aikana. Haastateltavia on ollut kuusi. Ensimmaiset nelja vuonna 2004
kohdeorganisaatiosta tehtya tutkimushaastattelua tédman tutkielman tekijat ovat
saaneet litteroituina kayttédnsa. Loput haastatteluista on tehty marraskuun 2005 ja
helmikuun 2006 valisend aikana. Naitd kuutta haastattelua toinen t&man tutkielman
tutkijoista on ollut henkilékohtaisesti tekemassa.

Neljaa henkildistd on haastateltu kaksi kertaa. Ensimmaiset haastattelut toteutettiin
maaliskuussa 2004 ja toiset marraskuun 2005 ja tammikuun 2006 vélisena aikana.
Kahta henkil6d on haastateltu kerran, tammikuussa 2006. Haastattelujen toistaminen
tuo tutkimukseen ajallisen ulottuvuuden.

Haastattelut on toteutettu yksiléhaastatteluina. Osassa haastatteluista on ollut yksi ja
osassa kaksi haastatteljaa. Haastateltaviin otettin  yhteyttd padsaantdisesti
puhelimitse. Muutaman haastateltavan kanssa haastatteluajankohtaa tarkennettiin
sahkdpostitse. Haastateltaville kerrottiin lyhyesti, mitd tutkimus koskee ja mihin silla
pyritdan. Kaikki pyydetyt suostuivat haastatteluun. Haastatteluista sopimista helpotti se,
ettéd haastateltavat olivat etukateen tietoisia tekeilla olevasta tutkimuksesta.

Yhdeksan haastattelua toteutettiin kohdeorganisaation virallisessa toimipaikassa. Yksi
haastatteluista pidettin  erdan tydntekijan omalla tyéskentelypaikkakunnalla.
Haastattelupaikaksi pyrittiin valitsemaan rauhallinen tila, jossa keskustelu onnistuisi
ilman hairiétekijéitd. Muutaman haastateltavan kanssa haastattelu aloitettiin avoimessa
aulatilassa, josta siirryttiin rauhallisempaan neuvottelutilaan sen vapauduttua. Yhden
haastateltavan kanssa haastattelu toteutettiin kokonaan aulatilassa, koska tall6in ei
paikalla juurikaan ollut muita henkilGita.
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Haastattelujen kesto vaihteli noin 44 minuutista 110 minuuttiin. Kaikki haastateltavat
suostuivat haastattelun nauhoittamiseen. Vuonna 2004 tehdyt haastattelut nauhoitettiin
nauhurilla ja loput mp3 -soittimella. Yksi haastatteluista tehtiin kahdessa osassa saman
paivan aikana, koska mp3 -soitin ei toiminut ensimmaiselld kerralla. Muutama
haastateltavista keskusteli hieman rajoittuneemmin nauhoituksen ollessa paalla ja
puhui vapaammin ennen ja jalkeen nauhoittamisen. Haastattelumateriaalien
purkaminen Kkirjalliseen muotoon eli litterointi suoritettin  sanatarkasti. Turhat
pikkusanojen (tota, niinku) useat toistot jatettin kuitenkin litteroimatta. Litteroitua
haastattelumateriaalia 10 haastattelusta on yhteensa noin 170 sivua.

Ensimmaiset, vuonna 2004 tehdyt haastattelut on toteutettu avoimina haastatteluina.
Keskustelua ohjaavina aiheina ovat olleet organisaation ja haastateltavan tausta,
nykytila ja kehitysndkyméat. Kuusi mybhempé&éa haastattelua tehtiin puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Haastatteluiden teema-alueet olivat:

e kohdeorganisaation toiminnan kasvun kuvaus

e verkostossa toimimisen kuvaus

e kokemukset ja

e tulevaisuuden ja kehitysideoiden pohtiminen

Kohdeorganisaation toiminnan kasvun kuvaus -teemalla oli pyrkimys tutkia, kuinka
kohdeorganisaation toiminta on kasvanut. Haastateltavia pyydettiin kertomaan, milloin
he ovat aloittaneet tydskentelyn kohdeorganisaatiossa ja kuinka toiminta on kehittynyt
heidan ty6skentelynsa aikana. Verkostossa toimimisen kuvaus -teemalla tarkoitus oli
hahmottaa kasvuyrityksen verkoston rakennetta. Haastateltavia pyydettiin kertomaan
tyypillisista tydprojekteistaan ja -aikatauluistaan seké siitd, keiden kanssa he ovat
tybnsa vuoksi yhteydessa seka yrityksen sisélla ettéd sen ulkopuolella.

Kokemus -teemalla hahmoteltiin  kasvuyrityksen verkostossa tydskentelevien
henkildiden  kokemuksia  verkostoitumisesta ja  verkostoituneen  toiminnan
toimivuudesta. Kyseistd teema-aluetta ei ole tarkasti rajattu. Haastateltavien pyydettiin
kertovan kokemuksistaan sekd oman organisaation ettd verkoston toiminnan tasolla.
Tulevaisuuden ja kehitysideoiden pohdinta -teemalla tarkoitus oli hahmottaa
kasvuyrityksen verkoston kehittymistd sekd& johtamiskysymyksid. Haastateltavia
pyydettin  kertomaan omista kehitysideoistaan muun muassa siitd, kuinka
kasvuyrityksen verkoston toimintaa voitaisiin kehittda ja hallita.
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2.3 Sisallon analyysi

Ennen varsinaisen tutkielman Kkirjoitustydhén ryhtymista tutkijat kayttivat kerattya
haastatteluaineistoa erilaissa seminaaritdissa. Nain aineistoa oli ennen pro gradu -
tutkielman varsinaista analyysivaihetta luettu lapi muutamia kertoja. Myds Kyngas ja
Vanhanen (1999: 5) painottavat tdman vaiheen térkeyttd, silla aineistoon tutustuminen

ja sen lukeminen lapi useita kertoja luo pohjaa analyysille.

Aineiston analyysitavaksi valittin  siséllén analyysi, koska se sopii hyvin
strukturoimattomaan aineistoon. Sisallén analyysilla tarkoitetaan systemaattista ja
objektiivista tapaa jarjestaéa ja kuvailla tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta. Analyysilla
pyritddn ilmién kasitteellistdmiseen ja sen esittdmiseen tiivistetyssd muodossa.
Analyysin ensimmainen vaihe on analyysiyksikén maarittdminen. Analyysiyksikén
valinta riippuu aineistosta ja tutkimustehtavasta. (Kyngas & Vanhanen 1999: 3-5.)

Téssa tutkimuksessa analyysiyksikdksi valittin lausuma. Tutkielman varsinaisen
tutkimuskysymyksen  ollessa  vield  muotoutumaton, analyysia  ohjaavana
aineistokysymyksena kaytettiin tutkielman alkuvaiheessa "Mitd on kohdeorganisaation
osaaminen?”. Lausuman valinta analyysiyksikdksi soveltui paremmin kuin esimerkiksi
yksittdinen kirjain tai sana, koska osaaminen kasitteend on hyvin laaja. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd erilaista osaamista on vaikea kuvailla vain yhdelld sanalla.
Yksittéisten sanojen tai edes lauseiden ei katsottu avaavan aineistoa tarpeeksi.
Toisaalta esimerkiksi ajatuskokonaisuuden valinta yksikoksi olisi ollut liian laaja, silla
ajatuskokonaisuus voi koostua useammista lauseista ja nain monitahoisen yksikén
valinta voi vaikeuttaa kategorioiden muodostamista.

Aineistoa lahdettiin tarkastelemaan induktiivisesti. Induktiivinen eli aineistolahtdinen
prosessi tarkoittaa, ettd analyysia ohjaa itse aineisto (Kyngas & Vanhanen 1999: 5).
Taysin induktiivinen tutkimus ei kuitenkaan ole mahdollista, silla tutkijaa ohjaa aina
tietty etukéateistietdmys, vaikka aihealueen opiskelemiseen ei varsinaisesti olisi
paneuduttu.

Induktiivinen analyysiprosessi kuvataan aineiston pelkistdmisend, ryhmittelyna ja
abstrahointina.  Pelkistdmisellad tarkoitetaan sitd, ett4d aineistosta poimitaan
tutkimustehtavaan liittyvia ilmaisuja (tdssa tutkimuksessa lausumia). Taméan jalkeen
ilmaisut pelkistetdan. Aineiston ryhmittelyssd yhteen kuuluvat pelkistetyt ilmaisut
yhdistetddn  kategorioiksi.  Aineiston  abstrahoinnilla  tarkoitetaan  aineiston
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késitteellistamista eli samansiséltdisten kategorioiden yhdistamistd muodostaen niista
ylakategorioita. (Kyngds & Vanhanen 1999: 5-7) Seuraavissa luvuissa kasitelldan

tdmén tutkielman aineiston analyysiprosessia vaiheittain.

2.3.1 Pelkistaminen

Pelkistaminen toteutettiin kirjoittamalla ensin aineistokysymykseen liittyvat lausumat
alkuperaisessa muodossaan litteroitujen haastattelujen marginaaleihin. Taman jalkeen
lausumat muutettiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi. Esimerkkejé aineistosta tunnistetuista
lausumista ja niiden pelkistyksista on koottu taulukkoon 1.

Pelkistaminen aloitettiin kaymalla 1api kaksi haastattelua. Ensimmaisen haastattelun
kohdalla huomattiin, etta alkuperaisten lausumien sijasta mukaan oli tullut myés omaa
tulkintaa. Taman vuoksi tyd alkoi alusta. On tarkead, ettd analyysissd noudatetaan
sdanndénmukaista logiikkaa, silld se helpottaa tydta ja tekee tutkimuksesta luotettavan.
Talla tarkoitetaan sita, etté jos jokin osa aineistoa on analysoitu eri tavalla kuin muu
aineisto, eivat analyysin pohjalta tehdyt tulkinnat ja sen mydété tutkimuksen tulokset ole

luotettavia.

Lausumien kerdaminen marginaaleihin toteutettin  yksilétydnda, mutta niiden
muuttaminen pelkistetyiksi ilmaisuiksi ja listaaminen tapahtui yhdessa keskustellen ja
molempien poimintoja vertaillen. TAma vaihe analyysissad osoittautui erityisen aikaa
vievaksi, koska jokainen kohta kaytiin yhdessa lapi. Yllatys oli, kuinka eri tavalla samaa
tekstia voi ymmartaa. Oletuksena oli, ettd listaaminen nopeutuisi muiden haastattelujen
kohdalla aineiston kyllaéntyessd, mutta kaytanndssd nain ei tapahtunut. Kaiken
kaikkiaan pelkistettyja ilmaisuja kertyi melko paljon, yhteensd noin 1670 kappaletta.
Maara vaihteli eri haastatteluissa 53 ja 260 valilla. limaisujen suuri maara kertoo
osaamiskasitteen monitahoisuudesta. Lisdksi analyysiin  haluttin  siséllyttda
alkuvaiheessa mahdollisimman kattava erilaisten ja saamaakin asiaa kuvaavien

ilmaisujen joukko rajaamatta osaamista tarkasti.

2.3.2 Ryhmittely

Pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittely aloitettin kerddmalla saman aihepiirin ilmaisuja
yhteen ja antamalla ndin muodostetulle ryhmalle sité kuvaava otsikko. Muodostuneet

kategoriat olivat aluksi hyvin yleisella tasolla, joten ennen varsinaiseen abstrahointiin
siirtymistd ryhmia jaettiin viela pienempiin kategorioihin. Ryhmittely toteutettiin
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paritydnd. limaisujen yhdistelyd kategorioiksi voi kuvata palapelin kokoamiseksi, jossa
uusien ilmaisujen sopivuutta muodostettuihin kategorioihin mietittiin yhdessa. Samalla
oli pidettava mielessa mahdollisuus, ettéd pala kuuluukin eri palapeliin eli ryhmia tulisi
muodostaa lisdd. Ryhmia eli uusia kategorioita muodostuikin lisda jokaista uutta
haastattelua lapikaytdessa. Alakategorioita tuli lopulta yhteenséd 60. Taulukossa 1 on
kuvattu analyysin kaksi ensimmaistd vaihetta muutamien esimerkkilausumien,

pelkistettyjen ilmaisujen ja alakategorioiden avulla.

Taulukko 1 Sisallon analyysi: esimerkkeja pelkistamisesta ja ryhmittelysta

ALKUPERAINEN PELKISTETTY ALAKATEGORIA
LAUSUMA ILMAISU
”...tddhan on vahan niin kun internetin Internetin rakenne )

rakenne,...”

”...verkottumisen nadkdkulmasta ni aika | Monitasoinen
monella tasolla semmosta verkottuminen Verkoston
verkottunutta...” rakenne

”...me mennaan sinne sekaan ja ehka Verkostojen
tehdaan vahan uudenlaisia uudenlaiset kytkennat

kytkentoja...” |

Taulukon ensimmadisessd sarakkeessa on haastatteluista kerattyjd lausumia
alkuperaisessd muodossa. Keskimmaisessd sarakkeessa alkuperaiset lausumat on
pelkistetty. Kolmas sarake kuvaa pelkistettyjen ilmaisujen kokoamista kategoriaksi.

Ryhmittelyvaiheessa kavi ilmi, ettd analyysia ohjannut kysymys oli luonteeltaan liian
abstrakti. Yleensa analyysia johtaa tutkimuskysymys, mutta tassd tapauksessa
osaaminen kasitteena oli liian laaja, ja aineiston jarjestdminen olennaisen erottamiseksi
oli vaikeaa. Kategorioita tarkastellessa huomattiin kuitenkin, ettd aineistoa ohjannut
kysymys liittyi osaamiseen, mutta haastattelut kuvasivat itse asiassa
kohdeorganisaation koko toimintatapaa. Tassa vaiheessa erilaiset tutkimustehtdvaan
liittyvét kysymykset jarjestyivat seuraavasti:
e Haastattelukysymykset: Mitd on tapahtunut? Missd nyt mennaan? Miltd
tulevaisuus nayttaa?
e Aineistokysymys:  Miten  kohdeorganisaation  asiantuntijat  kuvaavat
organisaation toimintatapaa?
e Tutkimuskysymys: Millainen on verkostomaisesti toimivan yrityksen
toimintatapa?
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2.3.3 Abstrahointi

Ryhmittelyvaiheeseen liittyi jo osittain aineiston abstrahointia. Varsinaisessa
abstrahoinnissa alakategorioita yhdistettiin ylakategorioiksi. Kaytdnndssa kategorioita
muodostettiin  siis kahteen suuntaan; yleisistd kategorioista tehtiin pienempia
alakategorioita ja pienistd koottiin ylakategorioita. Jo varhaisessa vaiheessa alkoi
hahmottua, ettd koko joukkoa yhdistava nimike voisi olla edelld mainittu toimintatapa.

Kategorioiden nimeaminen taysin induktiivisesti on lahes mahdotonta. Kyngaksen ja
Vanhasen (1999: 7) mukaan kategorioita nimetaan usein aikaisemmin tutuilla kasitteilla
eli deduktiivista paattelyd hyddyntéden. Kategorioiden nimeamista téssa tutkielmassa
ohjasi esiymmarrys tutkittavasta aiheesta. Yldkategorioita muodostui yhteensd 15.
Naité yhdistavaksi kategoriaksi varmentui toimintatapa.

Kuviossa 3 on kuvattu abstrahointi vaiheittain. Kuvio on jatkoa ylla esitellylle taulukolle
1. Kuvion vasemmassa laidassa on esimerkkejd ryhmittelyssd muodostetuista
alakategorioista. Naita on keskelle keratty yhteen ylakategorioiksi ja lopulta kategoriat
muodostavat oikealla kuvatun “toimintatapa” -yhdistavan kategorian.

ALAKATEGORIA  YLAKATEGORIA YHDISTAVA KATEGORIA

I
v

T verkoston rakenne

r v
= varkoston muotoutuminen —

t=y verkosto |e

T kohdeyrityksen rooli

. yhteistydn kehkeytyminen

5 partnerit

--'_-'-_yhteistyij-'«-..________ v

e luottamus

Toimintatapa
. Sisdinen kasvu ] '
: sijainti

- L= sisdinen organisaatio |
™ organisaatiokulttuuri :

- rahoitus

- ansainta | - -
k=) talous |-
_.'._ kustannukset :

Kuvio 3 Siséllén analyysi: esimerkkikategorioita ja abstrahointi
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2.3.4 Analyysista kohti kuvausta

Koska kyseessa on empirialahtéinen tutkimus, aihe ja tutkimusongelma sek& niiden
myotd teoreettinen tausta ovat muotoutuneet tutkimuksen edetessd. Empiirista
aineistoa lahdettiin seuraavaksi purkamaan liikketoiminnan né&kékulmasta. Analyysin
auki kirjoittamisen helpottamiseksi kategorioista merkittiin keskeisimmat kohdat. Téama
vaihe toteutettin yhdessd keskustellen. Tarkoituksena oli muodostaa kuva
kohdeorganisaation liiketoiminnasta ja sen kehittymisestd, jotta olisi paremmin
mahdollista ymmartaa liiketoiminnassa ja innovaation kaupallistamisessa tarvittavaa

osaamista ja sen johtamista.

Sisdllén analyysilla haastatteluaineisto on kaytdnndssa purettu osiin ja koottu
uudelleen kategorioiksi. Kategoriat itsessdaan eivat kuitenkaan riitd kuvaamaan
liketoimintaa tai siihen liittyvia paatdksia, joten kuvauksen avuksi koottiin teoreettista
taustaa liiketoiminnasta ja erilaisista liiketoimintamalleista. Seuraavassa luvussa
kaydaan lapi muutamia liketoiminnan kuvaamiseen soveltuvia malleja ja pyritdén

I6ytdamaan sopiva keino kohdeorganisaation liiketoiminnan kuvaamiseen.
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3 LIKETOIMINTAMALLIT LIKETOIMINNAN KUVAAJINA

Taman tutkielman kohdeorganisaatio harjoittaa teknologiseen innovaatioon perustuvaa
liketoimintaa. Liiketaloudellisen osaamisen tarkeys on teknologian ohella keskeista
organisaation menestykselle. Suomessa on viime vuosina kayty keskustelua
innovaatiotoiminnasta ja sen heikoista kohdista. Useat kehityshankkeet ovat
kansainvalisestikin tarkasteltuina korkeatasoisia, mutta niiden tulosten levittdmisessa ja
jatkojalostamisessa toiminnallisiksi tuotteiksi tai palveluiksi on parannettavaa.
Teknologinen osaaminen olisi yhdistettdvd paremmin liiketoimintaan. (esimerkiksi
Hautamaki & Lemola 2004: 3-4; Suomi...2005: 30.) Seuraavissa alaluvuissa
tarkastellaan  lahemmin  liiketoimintaa, liiketoimintaosaamista ja  erilaisia
liketoimintamalleja. Lisdksi pyritddn tahan teoreettiseen keskusteluun pohjautuen
I6ytdamaan sopiva tapa kuvata kohdeorganisaation liiketoimintaa.

3.1 Liiketoiminta ja liiketoimintaosaaminen

Liiketoiminta

Liiketoiminnan kuvaaminen on hyva aloittaa liketoiminnan maaritelmista. Vanhala,
Laukkanen ja Koskinen (2002: 39—-40) toteavat teoksessaan Liiketoiminta ja johtaminen
liketoiminnan tarkoittavan ongelmia ratkaisevien tuotteiden aikaansaamista ja
myymistd ansaintatarkoituksessa. Myds Ré&sasen (1994: 10) teos Kehittyva
liiketoiminta antaa samantyyppisen maaritelman: ’Liiketoiminnassa pyritdan
ansaitsemaan voittoa palvelemalla asiakkaita.” Liiketoimintaan liittyvat siis olennaisesti
rahan ansaitseminen ja asiakkaat. Sitd, miten asiakkaiden palvelemiseen voittoa
tuottaen kaytdnndssd pyritddn, kuvaillaan tarkemmin jatkossa keskittymalla
liketoiminnan eri osa-alueisiin.

Liiketoiminnassa voidaan nahdd olevan monta erilaista n&kdkulmaa, jotka
konkreettisessa liilketoiminnassa pyritdan yhdistdméaén kokonaisuudeksi. Résésen
(1994: 14-15) mukaan naitd nakokulmia tarjoavat insinddriopit, organisaatio-opit,
markkinointiopit ja talousopit. Edellisten lisdksi nakdkulmia on muitakin. T&man vuoksi
esimerkiksi kauppakorkeakoulussa opetetaan yleisesti myds muita aineita, kuten
esimerkiksi yritysjuridiikkaa, vakuutustiedetta ja tilastotiedetta.

28



Vaikka edellisessa on nakékulmien yhteydessa otettu huomioon myds insinddriopit, ei
teknologiaosaamista ole perinteisesti mielletty kuuluvaksi liiketoimintaan liittyvaan
osaamiseen. Kuitenkin teknologista osaamista tarvitaan jossain maéarin kaikessa
liketoiminnassa, vaikka se muissa kuin teknologiayrityksissa olisikin vain
valttamattdmyys. Tasta on esimerkkina yleistynyt informaatioteknologia; tietokoneet ja
niihin liittyvat ohjelmistot, jotka ovat nykyddn tarkedsséd asemassa kaikessa

liiketoiminnassa.

Myés innovatiivisuuden tulisi olla mukana kaikessa liketoiminnassa, silla se voi
perustua liiketaloudellisiin osaamisalueisiin. Lehtinen (2006: 16) huomauttaa,
innovaatio ei ole (vain) tekninen keksintd, vaan innovaatio voi liittyd myés esimerkiksi
palveluun, organisaatioon, markkinointiin, verkottumiseen tai liiketoimintamalliin
kokonaisuudessaan.  Erityisesti  liiketoimintamallin  innovatiivisuus on  tarkea
kilpailutekija, silld kilpailua ei endad kayda tuotteiden, palveluiden tai edes niiden
yhdistelmien, vaan liiketoimintamallien valilla (Hamel 2001: 28).

Liiketoimintaa tarkasteltaessa hyédynnetdan yleisimmin strategisen johtamisen oppeja.
Liiketoiminnassa nahdaan olevan kysymys strategiasta, ja sen vuoksi kaytdssad on
liketoimintaan littyen useita strategia -paatteisida sanoja kuten Kilpailustrategia,
liketoimintastrategia, yhtymastrategia ja niin edelleen. Perinteisen strategia-ajattelun
mukaan organisaatio seuraa strategiaa, eli yritys muokkaa organisaationsa valittuun
strategiaan sopivaksi. Nykyadén on kuitenkin huomattu, ettad liiketoiminta on yha
useammin eri alojen osaajien yhteistydtd, ja siksi organisointia ei voida nédhda vain
strategian  taytdntddnpanon hankaloittajana. Osaamislahtdisissd  strategioissa
lahdetdankin siita, ettd ne muotoutuvat organisaatiosta ja osaajien yhteistoiminnasta.
(Rasanen 1997: 286—287, Rasanen 1994: 16.)

Liiketoimintaosaaminen

Liiketoiminnasta, sen osa-alueista ja ndkdkulmista puhuttaessa otetaan kantaa usein
myds liiketoimintaosaamisen  késitteeseen.  Liiketoimintaosaamiskeskusteluun
Suomessa liittyy talla hetkelld edelleenkin kasitteen maarittely. Useilla tutkijoilla on
liiketoimintaosaamisesta oma méaaritelménsa. Madritelmat kuvaavat kaikki samaa

asiaa, erot syntyvat padasiassa nakdékulman muutoksesta.

Reponen (2004: 44) muotoilee liiketoimintaosaamisen yrittajyyttd késittelevassa
artikkelissaan seuraavasti:
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"Litketoimintaosaaminen sisédltdd kilpailun kansainvélisilld markkinoilla,
toimintamallit ja ansaintalogiikat tdssd ympdristéssd seka yritysten kasvun,
muutosten ja osaamisen hallinnan eri elinkaaren vaiheissa.”

Tata tutkielmaa edeltdvassa Tekesin teettdmassa kirjallisuuskatsauksessa Pietildinen
ym. (2005) puolestaan maarittelevat liiketoimintaosaamisen yrittdjyys- verkosto- ja

innovaatiotutkimusten perusteella seuraavasti:

"Liiketoimintaosaamista on kyky asemoida liiketoimintaa, rakentaa
verkostot liiketoimintaa tukemaan ja tunnistaa tuotteen tai palvelun
kayttdmisen prosessit.”

Nasi (2006: 31) nakee liiketoimintaosaamisen yhtend modernin strategiaopin
koulukuntana. Han kokoaa Kari Neilimon kanssa tekeméansé liiketoimintaosaamisen
madritelman heidan taman tutkielman kirjoitushetkelld vield julkaisemattomaan

teokseensa viitaten seuraavanlaiseksi:

"Liiketoimintaosaaminen Vviittaa liiketaloudellisen kokonaisuuden ja sen
muutoksen johtamiseen osana vield suurempaa jarjestelmdd pitkélla
aikavdlilld niin, ettd toisaalta korostuvat erilaisuus ja innovointi, toisaalta
systemaattisuus ja tehokkuus.”

Keskeista liiketoimintaosaamisessa on Nasin (2006) mukaan kokonaisvaltainen ja
systeeminen katsantotapa. N&si muistuttaa myods, ettd liikketoimintaosaaminen on
empiirisesti hankala kéasite, se on aina maariteltava uudelleen kontekstissa. Siksi se on
myos ainutlaatuinen ja siksi lahes mahdoton monistaa. Lisaksi liiketoimintaosaamisen
malli  riippuu  sen  esittdjastd. Myds Lehtisen (2006: 17) mukaan
liketoimintaosaamisesta tehdyt erilaiset tulkinnat ovat perusteltavissa, silla osaamisen
kayttajat, kayttoymparistét ja madrittelyndkdkulmat eroavat. H&n ehdottaa
liketoimintaosaamiselle yleismaaritelm&a, jonka pohjalta erilaiset kayttajat voivat
tdsmentaa tilanteeseen sopivia erityismaaritelmia:

"Liiketoimintaosaamisella tarkoitetaan kaikkien niiden tietojen ja taitojen
kokonaisuutta, jota tarvitaan yrityksen tai muun organisaation
kannattavaan ja kestdvaén johtamiseen ja toimintaan.”

Edelld kuvailtuihin maéritelmiin pohjautuen voidaan todeta, ettd pitkalld aikavalilla
kannattava liiketoiminta edellyttdd useista osa-alueista koostuvan kokonaisuuden
hallintaa. Teknisen ja liiketaloustieteellisen osaamisen lisaksi liiketoimintaosaamiseen

kuuluu esimerkiksi innovatiivisuuteen, kansainvalisyyteen ja nykyddn yha enemman
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my0ds erilaisten verkostojen ja kumppanuuksien hallintaan liittyvad osaamista. Lisaksi
liketoimintaosaamisen sisalté on ainutlaatuinen ja muuttuu ja kehittyy koko ajan.

Liiketoimintaosaamisen maéaritelmaa voidaan tarkastella myds osiensa summana.
Edella liiketoiminnan maarittelyn yhteydessa tultin  siihen tulokseen, etté
liketoiminnassa on kysymys asiakkaiden palvelemisesta ansaintatarkoituksessa. Kun
tahan lisatddn osaaminen, jossa on kysymys tiedoista ja taidoista ja ndihin
perustuvasta kyvystad ratkaista ongelmia jossakin tietyssa tilanteessa (Vanhala ym.
2002: 222), on liiketoimintaosaamisessa kysymys yksinkertaistetusti niista tiedoista ja
taidoista ja kyvyistd, joiden avulla asiakkaita pyritddn palvelemaan ja rahaa
ansaitsemaan. Tahan osaamiseen liittyvat liiketoiminnan yhteydessad kuvaillut

liiketoiminnan erilaiset osa-alueet.

Liiketoimintaosaamisesta laajasti puhuttaessa kaytetddn esimerkiksi kasitteita
strategialogiikka, ansaintalogiikka, toiminnan logiikka, toimintajarjestelma,
liketoimintakonsepti, liikeidea, paradigma, hallitseva logiikka, toimintojarjestelma ja
liketoimintamalli. Nama kaikki ovat ylakasitteeseen liiketoiminta(osaamis)malli kuuluvia
tapoja hahmottaa kulloinkin kyseessé olevaa liiketoimintaa ja siihen liittyvada osaamista.
Mallit tarjoavat myds ndkékulman muodostaa kuvausta liiketoiminnasta joko
tieteellisesti tai soveltavasti. (Lehtinen 2006: 16, N&si 2006: 31.)

Innovaatioon perustuvassa liikketoiminnassa teknologian ja markkinoiden toimivuus on
epavarmaa. Yritysjohtajien on haasteellista ké&sitelld kaikkia liiketoimintaan liittyvid
vaihtoehtoja, joita liittyy uuden teknologian viemiseen uusille markkinoille. Tekniikkaan
liittyv& maailma on myds hyvin erilainen yrityksen talouteen saati sosiaaliseen puoleen
liittyvaan ympéristéén verrattuna. Organisaatioissa onkin eri osa-alueisiin erikoistuneita
tybntekijoita ja johtajia, silla kenenkdan on vaikea yksin hahmottaa koko liiketoiminnan
kokonaisuutta.  Liiketoimintamallit  kuitenkin  auttavat muodostamaan kuvaa
kokonaisuudesta. Ne toimivat yksinkertaistettuina kognitiivisina karttoina. (Chesbrough
2003: 68-69.)

Kartalla tdssd yhteydessa tarkoitetaan graafista esitystd, jonka avulla yksild tai
organisaatio voi paikallistaa itsensd suhteessa ymparistdon ja joka auttaa
suunnittelemaan tulevaisuuden suuntaa. Kognitiivisella kartalla on seka etunsa etta
haittansa. Ne helpottavat tekemdan paatdksia, kun asioita tarkastellaan tutun
liketoimintamallin pohjalta. Lisaksi kartta voi saada huomion Kiinnittymaan asioihin,
joita ei muuten ehkd huomattaisi. Toisaalta ne voivat yksinkertaistuksina rajoittaa
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ajattelua, kun osa asioista jaa tarkastelun ulkopuolelle olemassa olevaan malliin
sopimattomina. (Chesbrough 2003: 70.)

Kuten edelld on kaynyt ilmi, liketoiminnan kuvaamiseen on olemassa useita erilaisia
tapoja ja liiketoimintaa kuvaavia malleja kutsutaan wuseilla eri nimilla. Tassa
tutkielmassa kaytetddn malleista yleisesti nimitysta liiketoimintamalli ja esitelldén
lyhyesti kuusi vaihtoehtoista mallia:

e Normannin (1976) likeidea (Business Idea)

e Porterin (1985) arvoketju (Value Chain)

e Rasasen (1994) ansaintapa

e Porterin (1996) toimintojarjestelma (Activity System)

e Hamelin (2001) liiketoimintakonsepti (Business Model) ja

e Chesbrough’n (2003) liiketoimintamalli (Business Model).

3.2 Erilaisia liiketoimintamalleja

Yksittéisen liikketoiminnan kuvaamisen tapa on viime vuosikymmenind kulkenut

jokseenkin seuraavissa alaluvuissa kasitellylld tavalla:
3.2.1 Normannin liikeidea

1970-luvulla levisi etenkin Pohjoismaissa termi liikeidea. Liikeidealla tarkoitetaan
ainutlaatuista tapaa, jolla organisaatio yhdistdd asiakkaat, tuotteet ja voimavarat.
Liiketoiminta nahdaan tassa opissa ihmisten yhteistoimintana ja siind korostetaan
oppimisen tarkeytta. (Rasanen 1997: 287.)

Liikeidean kasitteen esitteli Normann kirjassaan Luova yritysjohto (1976). Han
maadritteli sen ainutlaatuiseksi, ajan mittaan kehittyneeksi ja toisiinsa johdonmukaisesti
liittyvien tekijéiden joukoksi. Han pitda yrityksen menestyksen salaisuutena toimintojen
kokoamista kokonaisuudeksi, jossa toiminnot johdonmukaisesti tukevat ja vahvistavat

toisiaan.
Normann jakaa liikeideaan kuuluvat tekijéaluokat kolmeen osaan: ulkoiseen ymparistéon

(sen tarpeet, arvot ja arvostamat asiat), yrityksen tarjoomaan (tuote, tuotejarjestelma)

ja sisdisiin tekijoihin (esim. organisaatiorakenne, voimavarat, organisoitu tietdamys ja
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osaaminen, koneet, jarjestelméat, johtaminen, arvot). Han painottaa myés, etta liikeidea
koostuu useista, osin tiedostamattomistakin osista, joten niita voi olla vaikea kodifioida.
(Normann 2002: 179-180.)

Suomessa Jahnukainen, Junnelius ja Sonkin (1988) kayttivat liikeidean kasitetta
samaan tapaan kuin Normann. Heidan mukaansa kasite liikeidea kuvaa pelkistetysti
sitd, miten yritys todella toimii ja mikd on kannattavaa. Liikeideaan siséltyy tekij6ita
kolmesta osasta (kuvio 4). Markkinalohko ja tuotteet maarittelevat puitteet, joissa yritys
toimii. Organisaation voimavarat ja rakenteet kuvaavat toiminnan kaytannén
toteuttamista.

Markkinalohko ja _— Tuotteet ja palvelut
sen vaatimukset .hvotv“ asiakkaalle
YHTEENSOPIVUUS

Rakenne
Voimavarat

Tapa toimia, mm.

- johtamisjarjestelmat
johtamistapa
kannustimet
tuotantokoneisto
ongelmien ratkaisutapa.

Kuvio 4 Liikeidean paaosat (Jahnukainen ym. 1988:16)

Keskeinen ajatus liikeideassa on yhteensopivuus eli konkreettinen ja toimiva tekijdiden
yhdistelma ja niiden vélinen vuorovaikutus, joka maarittda ja selittda yrityksen tavan
ansaita rahaa. Normann pitaa taté osien ja toimintojen vélista sopivuutta pohjana myds
amerikkalaisen johtamiskirjallisuuden (katso esimerkiksi Porter 1996) mydhemmin
kayttamille ajatuksille. (Normann 2002: 178—-179.)

Liikeidea-ajattelu korostaa prosessinakemysta, silla liikeideat kehittyvat monivaiheisen
prosessin kautta. Prosessissa osaamisen kehittdminen ja organisatorinen oppiminen
ovat vélttdmatén osa. (Rasénen 1994: 170.) Liikeidean kehittymisen prosessissa on
useita eri vaiheita. Keihddnkéarki- eli hakuvaiheessa syntyy nadkemys siitd, mista uutta
liketoimintaa haetaan ja millaisia mahdollisuuksia siihen siséltyy. Kehittdmisvaiheessa

luodaan osaamista sekd rakennetaan tuotteet ja jarjestelmat. Toimintatapaa myds
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kokeillaan pienimuotoisesti. Valtaamisvaiheessa levittdydytddn markkinoille ja
hallintavaiheessa vakiinnutetaan saavutettu asema. Liikeidean lopetusvaiheessa
resurssit siirretdan johonkin toiseen liikketoimintaan. (Norman 1976: 66-68, Jahnukainen
ym. 1988: 30-34.)

3.2.2 Porterin arvoketju

1980-luvulta [ahtien Porterin kilpailustrategiat levisivat myds Suomeen. Tamaéan
kilpailuopin mukaan on olemassa taloudellisesti ja teknisesti kilpailutilanteesta
madarittyvd strategia. Strategioita Porter (1980) muotoili kolme erilaista:
kustannusjohtajuuden, differoinnin eli erikoitumisen ja fokusoinnin eli keskittymisen.
Naiden mukaisesti yrityksesséd suuntaudutaan joko kokonaiskustannustehokkuuteen,
organisaation erilaistamiseen asiakkaan n&kodkulmasta tai pieniin markkina- tai
tuotesegmentteihin.  Porterin kolmeen vaihtoehtoiseen strategiaan pohjautuva
ajattelutapa oli hyvin erilainen verrattuna liikeideaan, jossa toimintatapa ajateltiin
ainutlaatuisena. (R&sanen 1997: 287.)

Porterin kehittamé& arvoketjumalli on kuvaus yksittaisen liiketoiminnan muodostamasta
kokonaisuudesta. Porter (1980, 1985) kehitti arvoketjun auttamaan valitun
kilpailustrategian toteuttamisessa. Arvoketju muodostuu yhdeksastd keskeisesta
toiminnosta ja niiden valisistd suhteista. Toiminnot on jaettu kahteen paaluokkaan:
perustoimintoihin, jotka kuvaavat tuotteen valmistusvirtaa asiakkaalle ja
tukitoimintoihin, jotka tukevat perustoimintoja. Organisaation voittomarginaali
muodostuu sen mukaan, miten se hallitsee arvoketjun toimintaa.

Perustoimintoihin kuuluvat kuvion 5 alaosassa ketjun muodossa olevat tulologistiikka,
operaatiot (yleensd valmistus), laht6logistiikka, myynti ja markkinointi sekd huolto.
Ylaosan tukitoiminnot (infrastruktuuri, tekniikan kehittdminen, inhimillisten voimavarojen
hallinta eli toimintoja suorittavan henkilbkunnan hankinta, palkkaus, kouluttaminen,
kehittdminen ja korvaaminen sekd muiden tuotantopanosten hankinta) tukevat

perustoimintoja. (Porter 1985: 55.)
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Yrityksen infrastruktuuri

TUKI- : Henk'iléstévoimavarfgt
TOIMIN- ! Tekniikan kehittaminen
NOT L ; ;
. ' Hankinta !
Tulo- Operaatiot Léhtdlogistiikka [ Myynti ja
logistiikka markkinointi VOITTO-

MARGINAALI

Z Y
Y

PERUSTOIMINNOT

Kuvio 5 Arvoketju (mukaillen Porter 1985:55)

Erilaisia toimintoja voidaan eri yrityksissa jakaa osatoiminnoiksi. Eri yritysten arvoketjut
nayttavatkin erilaisilta sen mukaan, mitkd toiminnot ovat tarkeitd kyseisen yrityksen
liketoiminnan kannalta, miten erilaisia toimintoja hoidetaan ja miten toimintojen valisia
sidoksia rakennetaan ja hyddynnetédan. Arvoketjumalli toimii hyvin kun halutaan
arvioida toimintojen kytkeytymistd toisiinsa ja naihin sidoksiin pohjautuvia
kilpailustrategioita. (Mintzberg ym. 1998: 106, R&dsénen 1994: 34-35.)

Rasanen (1994: 34-35) muistuttaa Porterin ajatuksiin  perustuen, ettd yrityksen
arvoketju on lisdksi osa suurempaa kokonaisuutta, arvojen jarjestelmad, joka
muodostuu  muiden yrityksen toimintaan l&heisesti liittyvien organisaatioiden
perakkaisistd arvoketjuista (alihankkijat, jakelijat, asiakasyritykset). Liiketoiminta
maaraytyy paljolti sen mukaan, millainen liiketoiminnan kokonaiskentastd muodostuu.
Talla tarkoitetaan sita, mita tuotteita halutaan tuottaa ja kenelle (segmenttikenttd), mita
tuotetaan itse ja mitd ostetaan muilta arvojarjestelmassa (vertikaalinen kenttd), mille
markkinoille menndan (maantieteellinen kenttd) ja millda toimialalla toimitaan

(toimialakenttd).

3.2.3 Raséasen ansaintatapa

Rasanen kehitti "Ansaintatavan” kasitteen 1990-luvun puolivélissd hakiessaan tapaa
puhua liiketoiminnasta, jossa sosiokulttuurinen ja inhimillinen puoli korostuisivat
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enemman kuin aikaisemmissa malleissa. Ajatusmallin tuolloista ajankohtaisuutta hén
perustelee mm. osaamiseen, oppimiseen ja inhimillisiin voimavaroihin liittyvien oppien
(katso esimerkiksi Hamel ja Prahalad 1994) uudella tulemisella 1990-luvun alkupuolella
(Raséanen 1997: 287)

Rasadnen jakaa ansaintatavan ké&sitteen kolmeen  paaulottuvuuteen: 1.
palvelutehtavaan, 2. kilpailuetuun ja 3. osaamiseen. Palvelutehtdvdssd on kysymys
liketoiminnassa suoritettavasta ty0std, joka palvelee asiakkaiden tarpeita.
Strategisesta kilpailuedusta puhuttaessa puolestaan tarkoitetaan niitéd taloudellisia tai
teknisid vahvuuksia, joilla on tarkoitus erottua kilpailijoista. Liiketoiminnan osaamisella
kéasitetddn kaikki ne kyvyt, joita tarvitaan yrityksen eri osatoimintoihin ja niiden
yhdistamiseen. Palvelutehtava, kilpailuetu ja osaaminen muodostavat toiminnan
logiikan. Ne eivat ole toisistaan erillisid osia, vaan saman toiminnan eri puolia.
Kuviossa 6 ndma4 ulottuvuudet on sijoitettu visuaalisen ansaintatapamallin kolmion eri

suunniksi.
Asiakkaat
Palvelutehtava
Strategia Sijoittajat \)rganisaatio

Yhteisot

— Kehittaminen -

Kilpailuetu Osaaminen
Kilpailijat Yhteisty6kumppanit Osaajat

Kuvio 6 Ansaintatapa (mukaillen Rdsénen 1994:181, kuvio 6.4)

Ansaintatapamallissa otetaan huomioon yrityksen erilaiset sidosryhméat (kuvio 6) ja
niiden intressit. Rasénen (1994: 162) painottaa, ettd hyvassa ansaintatavassa nadma
intressit yhdistyvat; omistajat saavat sijoituksilleen tuoton, asiakkaat hyd6dyllista
palvelua, henkiléstélle tarjotaan osaamista kehittava ja palkitseva ty6organisaatio ja
kilpailijoiden suhteen organisaatiolla on ylivoimainen strategia. Lisaksi yrityksen maine
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yhteisbssa on tarkedd silla luotettavuus helpottaa voimavarojen saamista ja
yhteistybkumppaneiden l6ytamista.

Ansaintatavassa korostuu liiketoiminnan sisdinen kehittdminen yhdessad muiden,
ulkopuolistenkin toimijoiden kanssa. Osaaminen on mallin keskeinen ulottuvuus ja malli
painottaa osaamisvoimavarojen hankintaan liittyvia haasteita. Talouden kasvuvauhti
ylittd& usein organisaation sisdisen kehityksen, joten osaamisen hankkiminen ainakin
osittain ulkopuolelta on paitsi vaihtoehto, usein myds valttdmattdmyys. Osaajien
véliseen yhteistyéhén sekd yhteistydkumppanuussuhteisiin tulisi ansaintatapaa
kehitettdessa kiinnittaa erityistd huomiota. (Rdsanen 1994: 180.)

Edelld Kkasiteltiin erilaisia nékbékulmia liiketoimintaan. Ré&sdsen ansaintatavan
késitteessa yhdistyvat markkinointi-, taloudellis-tekninen ja organisatorinen nédkékulma.
Markkinointinakékulma tuo malliin asiakaslahtdisyyden, taloudellis-tekninen nédkdkulma
kilpailuedut (kustannus ja laatu) ja sijoituksen tuoton. Organisatorinen nakdékulma
puolestaan painottaa siihen siséltyvia osaamisen ja organisaation sisdisen ja ulkoisen
yhteistydn kasitteitd. Organisaationdkékulma on naistd uusin Suomessa, ja siihen
keskitytadn myods tassa tutkielmassa.

3.2.4 Porterin toimintojarjestelma

Edella Porterin arvoketjun yhteydessa lyhyesti esiteltya kilpailuoppia on paitsi kehuttu
myds kritisoitu sen muotoutumisesta alkaen. Kritiikki kohdistui padasiassa siihen, etté
organisaatioiden  tuli opin mukaan valita yksi kolmesta strategiasta.
Strategiavaihtoehdot nahtiin kuitenkin liian yleising, eikd organisaatioille yksiléllisena
tapana toimia. Yksildllisyyden kilpailuvalttina katsottiin unohtuvan. Kilpailuoppi kuuluu
strategiatutkimuksessa niin sanottuun asemointikoulukuntaan. Taman koulukunnan
yleinen piirre on, etta organisaatiot sijoitellaan tiettyihin tyyppeihin. Keskitytaan yleisiin
strategioihin, olemassa oleviin toimialoihin ja tapoihin toimia, ja thma estdad omalta
osaltaan jopa uusien mahdollisuuksien ja kategorioiden muotoutumista. (Mintzberg ym.
1998: 116-118.)

Porter (1996) vastaa edelld kuvailtuun kritiikkiin artikkelissaan "What is Strategy?”.
Hanen mukaansa asemointiin perustuvien strategioiden suosion hiipuminen johtuu
siitd, ettei organisaatioissa enda eroteta operatiivisen tehokkuuden ja strategian
kasitteita toisistaan. Operatiivisella puolella on kysymys samanlaisten toimintojen
kilpailijoita paremmasta suorittamisesta. Strategia puolestaan on sitd, ettd yritys on
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erilainen; toiminnot suoritetaan eri tavoilla tai valitaan erilaisia toimintoja kuin kilpailijat.
Tahan liittyen Porter muotoilee artikkelissaan vaihtoehtoisen liikketoimintaa kuvaavan
mallin, toimintojarjestelman (activity system). Sen taustalla on ajatus, etté strategia on
sisalld organisaation toiminnoissa (activities) ja erityisesti valinnassa toteuttaa
toiminnot eri tavalla tai eri toimintoja kuin Kkilpailjat. Han painottaa, etta
kilpailukykyisessa strategiassa on kysymys erilaisuudesta. Asemointi markkinoilla vaatii

réataldidyn kokonaisuuden toimintoja.

Porterin toimintojarjestelma ottaa kantaa myds 1990-luvun alun osaamiskeskusteluun,
erityisesti ydinosaamiseen ja yrityksen menestystekijdihin. Hanen nd&kemyksensa
mukaan organisaatiossa kaikella on merkitysta. Ydin-, avain- tai kriittisten tekijéiden
sijaan organisaatiossa tulisi keskittya yhteensopivuuden varmistamiseen. Strategia on
Porterin mukaan jarjestelma toimintoja, ei kokonaisuus, joka koostuu osista. Kilpailuetu

syntyy toimintojen yhteensopivuudesta ja siitd, miten ne tukevat toisiaan.

Alla olevassa kuviossa 7 on kuvattu IKEA:n toimintojarjestelm& Porterin ndkemyksen
mukaisesti mind-map-mallisesti. Strategisesti tarkedt toiminnot ovat kuviossa
tummempia. Niiden tunnistamiseen ja tukemiseen kaytetdan klustereita, joissa muut
toiminnot ovat myds kytkeytyneita toisiinsa. Téllaista toimintojérjestelmékarttaa voidaan
kayttdd organisaation aseman ja toimintojen kuvaamiseen. On keskeista, ettd
kilpailuetu tulee juuri toimintojen uniikista yhdistelméstd ja ettd kaikkien kytkdsten
kopioiminen on muille organisaatioille vaikeaa, vaikka keskeiset toiminnot olisivatkin

perin yksinkertaisesti monistettavissa.
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Kuvio 7 Esimerkki IKEA:n toimintojérjestelmésta (mukaillen Porter 1996:71)

Kuvatunlaista mind-map-muotoista likketoimintamallia on Suomessa kehittanyt
esimerkiksi Nasi (2006: 24-29). Han erottelee mallista yleiselld tasolla viisi keskeista
liketoimintaosaamisen piirretta: 1. jarjestelmanédkemyksen ja jarjestelmahallinnan,

2. yrityksen pyérittdmisen, 3. kokonaisuuden hallinnan sekd 4. tehokkuuden ja 5.
erottuvuuden. Naistd kolme ensimmaistd ovat liiketoimintaosaamisen avainasioita, ja
ne kertovat kaikki samasta asiasta, vain nakokulma vaihtuu hieman.
Jarjestelmanakemyksessd on kysymys systemaattisesta toiminnasta. Yrityksen
pyodrittdmisessd puhutaan strategiasta, jolla toiminta saadaan kannattavaksi ja
jatkuvaksi. Kokonaisuuden hallinnassa taustalla on Porterinkin painottama

yhteensopivuuden periaate.
3.2.5 Hamelin liiketoimintakonsepti
Hamelin vuonna 2000 kirjassaan Leading the Revolution (suomennos vuonna 2001;

Vallankumouksen kérjessa) esittelema liiketoimintakonsepti perustuu innovointiin.
Hamelin mukaan uudistumista ei enaa mitata tuotteiden tai teknologioiden osalta, vaan
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toimialojen vallankumoukselliset kilpailevat liiketoimintakonseptien innovatiivisuuden

kautta.

Hamel (2001: 82) jakaa esittelemassa mallissaan liiketoimintakonseptin neljaén osaan,
joita ovat ydinstrategia, strategiset resurssit, asiakaspinta ja arvoverkosto. Osat liittyvat
toisiinsa kolmen “sillan” valityksella, jotka ovat hydty asiakkaalle, sisdinen koostumus ja
yrityksen rajat. Liiketoimintakonseptin kivijalka koostuu neljasta tekijastd. Nama ovat
tehokkuus, ainutlaatuisuus, yhteensopivuus ja tuloksenteon vauhdittajat. Kuvio 8
havainnollistaa liiketoimintakonseptin kokonaisuutta.

Hy6ty asiakkaalle Sisainen koostumus Yrityksen rajat

ASIAKASPINTA YDINSTRATEGIA STRATEGISET ARVO-
RESURSSIT VERKOSTO

Toteuttaminen & tuki Missio Ydinosaaminen

Tieto & Syva Tuote/markkina-alue Strategiset Alihankkijat

ymmarrys Differointiperusta omalsuusera}t Kumppanit

Asiakassuhteen Ydinprosessit Yhteenliittymat

dynamiikka

Hinnoittelurakenne

Tehokkuus / Ainutlaatuisuus / Yhteensopivuus / Tuloksenteon vauhdittajat

Kuvio 8 Liiketoimintakonsepti (Hamel 2001:83)

Hamelin (2001) mallin ensimmadinen osio eli asiakaspinta koostuu neljastd
alarakenteesta, jotka ovat toteuttaminen ja tuki, tieto ja syvd ymmarrys, asiakassuhteen
dynamiikka ja hinnoittelurakenne. Toteuttaminen ja tuki viittaavat tapaan, miten yritys
tavoittaa asiakkaansa ja minkalaista asiakastukea se tarjoaa. Tieto ja syva ymmarrys
viittaa asiakkailta kerattdvdadn ja asiakkaiden hyvaksi kaytettdvaan tietoon eli
asiakaspinnan tietosisaltdén, kun asiakassuhteen dynamiikka liittyy yrityksen ja
asiakkaan valisen vuorovaikutuksen luonteeseen. Hinnoittelurakenteeseen liittyvat

paatdkset hinnoittelusta, jotka voivat olla vakio- tai markkinahinnoittelun mukaisia.

Mallin  ydinstrategia -osio  koostuu missiosta, tuote-markkina-alueesta ja
differointiperustasta. Missio sisaltdd strategian kokonaistavoitteen eli sen, mita
liiketoimintamallin on tarkoitus saada aikaan. Missio on usein sanoin ilmaisematon.
Tuote-markkina-alue sisdltdad sen, missa yritys kilpailee. Talla tarkoitetaan asiakkaita,
maantieteellisia alueita ja tuotesegmentteja. Differointiperusta puolestaan siséltda sen,
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miten yritys Kilpailee ja miten se erottautuu Kilpailijoistaan. Ydinstrategian ja
asiakaspinnan valissa on yhdistava silta eli joukko hydtyja, joita asiakkaille tarjotaan.

Kolmantena padosana Hamelin mallissa olevat strategiset resurssit jakautuvat
ydinosaamiseen, strategisiin omaisuuseriin ja ydinprosesseihin. Ydinosaamisella
tarkoitetaan sita, mita yrityksessa tiedetdan ja osataan. Strategiset omaisuuserat ovat
enemman asioita kuin osaamista. Esimerkkeja strategisista omaisuuseristd ovat
tuotemerkit, patentit ja infrastruktuuri. Ydinprosessit ovat menetelmia ja rutiineja, joita
kaytetddn muunnettaessa panokset tuotoiksi. Sisdisen koostumuksen silta yhdistaa
ydinstrategiaa ja strategisia resursseja. Koostumus viittaa tapaan, jolla strategiset
resurssit yhdistetaan tukemaan tiettya strategiaa.

Neljas liiketoimintakonseptin osa on yritystd ympardiva arvoverkosto, joka tdydentaa ja
laajentaa yrityksen omia voimavaroja. Arvoverkosto koostuu alihankkijoista,
kumppaneista ja yhteenliittymistd. Kumppanit ovat suhteessaan yritykseen
erikoistuneempia kuin alihankkijat. Lisadksi kumppanit ovat tasavertaisemmassa
suhteessa alihankkijoihin verrattuna. Yhteenliittyman osapuolet puolestaan ovat
enemman kuin kumppaneita, silld ne jakavat toimialan riskin ja tuoton. Uusien
innovatiivisten liiketoimintakonseptien muodostaminen ja kehittyminen vaatii usein
yhteenliittyman muodostamista jopa kilpailjoiden kanssa. Yrityksen rajat on silta
strategisten resurssien ja arvoverkoston vélilla. Se sisdltda paatoksia siitd, mita yritys
tekee itse ja mitd se ulkoistaa arvoverkostolleen. Nama ratkaisut vaikuttavat

liketoimintakonseptien uudistamiseen.

Hamel (2001: 105, 107) kutsuu liiketoimintakonseptin alapalkkia varauspotentiaaliksi.
Siihen kuuluu nelja osaa, jotka ovat tehokkuus, ainutlaatuisuus, yhteensopivuus ja
tuloksenteon vauhdittajat. Tehokkuudella tarkoitetaan sitd, ettéd asiakkaiden hyddylle
antama arvo Vylittdd hyddyn tuottamiskustannukset. Hamelin mukaan monet
liketoimintakonseptit epaonnistuvat tédssa eikd katetta jaa. Padmaarana on laatia
voittoa tuottava liiketoimintamalli, joka on ainutlaatuinen asiakkaiden arvostamilla
tavoilla. Voittoa syntyy, kun kaikki liiketoimintakonseptin osat ovat yhteensopivia ja
vahvistavat toisiaan. Tuloksenteon vauhdittajiin liittyy kasvava tuotto. Kasvava tuotto
kuvaa vauhtipydrailmiéta, jossa edelld olevat kilpailijat saavat ynd enemman etumatkaa
ja peranpitajat jaadvat yha enemman jalkeen. Lisdksi kasvavaan tuottoon liittyy

verkostovaikutus, joka tarkoittaa verkoston arvon moninkertaistumista.
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Hamelin esittdmassd liiketoimintamallissa kiinnostuksen kohteena on uusien
liketoimintamallien kehittdminen. Hamelin véite on, ettd hyperkilpailun maailmassa
innovaatiotoiminnan on keskityttdva tuottamaan uusia liiketoimintamalleja tai uusia
kaytantéja entisten soveltamiseen. Mallin tarkoitus on auttaa havaitsemaan

liketoimintamallit, purkamaan ne ja rakentamaan uudelleen.

3.2.6 Chesbrough’n liiketoimintamalli

Henry Chesbrough’n (2003) yhdessd Richard Rosenbloomin kanssa kehittdma
liketoimintamalli perustuu ajatukseen avoimesta innovaatiosta (open innovation).
Tama avoin innovaatio -paradigma on ollut kansainvalisesti viime vuosien
keskustelunaiheena. Leppavuoren (2006: 135) mukaan avoin innovaatio kuvaa
innovaatiotoimintaa, jossa yritys yhdistda sisdisen tutkimuksen ulkoisiin ideoihin ja
hyddyntaa niitd omassa liiketoiminnassaan ja muiden yritysten liiketoiminnan kautta.
Avoimesta innovaatiosta puhuttaessa verkottuminen, tiedon ja osaamisen
yhdistdminen ja innovaatioiden kehittdminen yhteistydssa useiden toimijoiden kanssa
ovat keskeisia teemoja. Suomessa on Leppavuoren mukaan toimittu jo vuosia avoimen
innovaation kaltaisessa ymparistdssd, jossa yritykset ovat kehittdneet innovaatioita
yhdessa yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa.

Chesbrough’n maaritelma liikketoimintamallile koostuu seuraavista toiminnoista:
arvovaittama, markkinasegmentti, arvoketju, kulurakenne ja tavoitemarginaalit,
arvoverkosto ja kilpailustrategia. Toimintojen tarkoituksena on (Chesbrough 2003: 64—
69):

1. Tehdd ymmarrettdvéksi teknologiaan pohjautuvan tarjonnan luoma arvo
asiakkaille eli selvittdd mika asiakkaan ongelma on tarkoitus ratkaista ja kuinka
suuri ongelma on asiakkaan nakdkulmasta.

2. Selkeyttdd teknologian kayttbkohde ja tunnistaa kohderyhma tai
markkinasegmentti, joille teknologia on tarpeellinen.

3. Maarittda yrityksen arvoketju, joka tarvitaan tarjonnan luomiseen ja jakeluun.
Arvoketjun tulee saavuttaa kaksi tavoitetta: arvon luonti ketjun lapi ja riittavan
suuren arvo-osuuden tarjoaminen yritykselle, joka on ketjun osa.

4. Tasmentdd liikevaihdon Iluomisen mekanismit, maarittdd kulurakenne ja
tavoitemarginaalit eli selvittdd, miten kukin asiakas maksaa, miten paljon
veloitetaan ja miten luotu arvo jakautuu asiakkaiden, yrityksen ja alihankkijoiden
valilla.
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5. Kuvata yrityksen asema arvoverkostossa, joka kasittdd tavarantoimittajat ja
asiakkaat, mukaan lukien potentiaalisten yhteistydyritysten ja Kilpailijoiden
kartoitus. Arvoverkosto maarittda alihankkijoiden, asiakkaiden ja muiden roolin
innovaation kaupallistamiseen liittyvéssé arvonluonnissa.

6. Kilpailustrategian muotoilu eli miten saavutetaan ja sailytetdan kilpailuetu.
Selvityksen kohteena ovat esimerkiksi paasy resursseihin, asiakkaille tarkeat

sisdiset prosessit, menneisyyden kokemus ja tulevaisuuden kasvutavoite.

Chesbrough’n malli on esitetty kuviossa 9. Kuvio havainnollistaa uuden teknologian
viemiseen uusille markkinoille liittyvien valintojen ja paatésten monimuotoisuutta ja
ennen kaikkea tekniikkaan liittyvien valintojen ja toisaalta sosiaalisten seka
taloudellisten valintojen eroa. Naiden eri ratkaisujen yhdistdminen n&hd&éan
liketoimintamallin keskeisimp&na antina ja malli toimii kognitiivisena suodattimena
jonka kautta asioita arvioidaan. Talla tarkoitetaan sita, ettd liikketoimintamallin
késitteiden avulla esimerkiksi teknisen ja markkinointipuolen ihmiset voivat ymmartaa
toisiaan paremmin. (Chesbrough 2003: 69-70.)

Liiketoimintamalli

e Kohdemarkkinat
) e Arvoviittama Taloudelliset
Tekniset panokset e Arvoketju tuotokset
* Toteutettavuus, e Kulut tai marginaali e Ano
t:?gg?éuus e Arvoverkosto asiakkaalle
S . .
e Suorituskyky e Kilpailustrategia : Ug:tao
e muut tekijat

Muut tekijat

Tekninen puoli Sosiaalinen puoli

Kuvio 9 Liiketoimintamalli kognitiivisena karttana alueiden vélilla (mukaillen Chesbrough
2003: 69, kuvio 4-1)

Keskeistd Chesbrough’n mallissa on yhdistdd organisaation ulkoiset ja siséiset
innovaation palaset jarjestelméksi. Liiketoimintamalli on hyva tapa kuvata jarjestelmaa
seka teknisten paatdésten ja taloudellisen tuloksen yhteyttd. Chesbrough (2003)
muistuttaa, ettd vaikka liiketoimintamalleista puhutaan usein yrittdjdorganisaatioiden
yhteydessa, niité voidaan kayttaa erilaisten yrityksien ymmartamiseen. Han kayttaakin
itse esimerkkeind paaasiassa suuryrityksia (Xerox, IBM), mutta ottaa huomioon myés
naista eriytyneita yrityksia ja uusien yritysten perustamiseen liittyvan vaikeuden valita
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vanhan liiketoimintamallin kayttédnottamisen ja uuden kehittamisen valilla. Pa&paino

on kuitenkin emo-organisaation nakékulmassa.

3.2.7 Onko sopivinta mallia kohdeyrityksen liiketoiminnan kuvaamiseen?

Edella esitellyt mallit tarjoavat tydkaluja liiketoiminnan kokonaisuuksien kuvaamiseen.
On kuitenkin muistettava, ettd mallit ovat aina yksinkertaistettuja kuvauksia
todellisuudesta. Mallit antavat kehykset sille, millaista liiketoiminta kaytanndéssa on,
mutta ne voivat kuitenkin myfs rajoittaa ajattelua. Mallit ovat subjektiivisia tapoja
kuvata liiketoimintaa ja niiden k&ytdnndn soveltaminen on haastavaa. Erilaisista
malleista ei valttdmattd 16ydy yhtd oikeaa mallia mink&an tietyn liiketoiminnan
kuvaamiseen, mutta niitd voi kayttda apuvélineind. Lehtisen (2006: 20) mukaan on
kuitenkin hyva, ettd on erilaisia ndkékulmia ja kasitteita, silld niitd voidaan muokata
omiin tarkoituksiin sopiviksi. Sopivuus riippuu kaytdnndssd organisaatiosta ja
toimintaymparistdstd. Seuraavassa tarkastellaan eri mallien kayttéa tdman tutkielman

kohdeorganisaation liiketoiminnan kuvaamisen apuvalineena.

Arvoketju on 1980-luvulta ollut yksi kaytetyimmistd malleista. Liike-eldma kuitenkin
muuttuu, ja nykydadn voidaan ajatella  arvoketjun  sopivan  paremmin
teollisuusyhteiskunta-aikaan, jossa tuotanto ja raaka-aineet olivat paaasiassa. Ketjulla
voidaankin hyvin kuvata raaka-aineiden etenemista prosessin tapaan, silla ne etenevat
vain yhteen suuntaan ja voivat olla vain yhdessa paikassa tiettyna hetkena. Nykyisin
aineettoman omaisuuden kuten tiedon ja p&doman osuus liiketoiminnassa on
kasvanut. Aineettomien varojen sijainti vaihtelee ja niité voi olla myds useissa paikoissa
samaan aikaan. Arvon tuottaminen ei en&dé tapahdu vain tietyssa jarjestyksessa, vaan
perinteiset ketjumallit vaistyvat, silla enda ei ole tarkeda ketjussa asemoituminen vaan
se "kuka pystyy kaikkein luovimmin  suunnittelemaan rajoja  rikkovia
jarjestelmaratkaisuja.” (Normann 2002: 73-74.)

Useat edelld kuvatuista malleista kuvaavat p&aasiassa liikketoiminnan eri toimintojen
taloudellista ja teknistd luonnetta. Taloudellisten laskelmien tekeminen ja tekninen
ongelmien ratkaisu tulee kuitenkin kaytannéssa mahdolliseksi vasta, kun toiminnan
pelisdanndt ovat selvilld eli tiedetddn kustannukset, tehokkuus, voiton maérittelyn
perusteet ja teknologia. Edelld mainitut kategoriat perustuvat kuitenkin pohjimmiltaan
sosiaalisiin sopimuksiin. Samoin sdantéjen eli toimintalogiikan kyseenalaistuksissa on
perinteisenkin  ajattelutavan mukaan kysymys poliittisesta, sosiaalisesta tai
kulttuurisesta toimintaan vaikuttamisesta. (Radsanen 1997: 291.)
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Edellisen liséksi useissa malleissa ihmisten toiminnan organisointi on vain erdanlainen
strategian toteutusta hankaloittava seikka. Esimerkiksi Porterin kilpailuopissa ja siihen
littyvassa Arvoketjussa ihmisen toiminnan oletetaan olevan pé&aasiassa vain
taloudellisen palkitsemisen ohjaamaa. Rasdnen (1994: 30,36,130) painottaa, ettad
liketoiminnassa on kuitenkin kysymys myds ihmisista, heidan organisoitumisestaan ja
yhteistyostaan yrityksessa. Liiketoimintaa ei voida harjoittaa sosiaalisessa tyhjidssa.
Painvastoin, liikketoiminta alkaa ihmisistd, joiden osaaminen, kasitykset ymparoivasta
maailmasta ja keskindiset suhteet luovat toiminnalle l&htdkohdan. Tam& otetaan
huomioon erityisesti Hamelin (2001) liiketoimintakonseptissa sekd Rasasen (1994)

ansaintatapamallissa.

Liikeidea on lahelld ansaintatavan késitettd, silla sen painopiste on organisaatiossa ja
ihmisten osaamisessa. Rasanen (1994) ndkeekin ansaintatavan jossain maarin
erdanlaisena liikeidea -kasitteen paéivitettynd muotona, jossa kilpailuedun ulottuvuus
kuitenkin otetaan edellistd paremmin huomioon. Ansaintatavan kasitteen etuna héan

mainitsee liikketoiminnan monimuotoisuuden paremman tavoitettavuuden.

Rasasen tarkoituksena on yhdistdd vallitsevien liikeidea-ajattelun ja kilpailuopin
ajatukset: “Ansaintatavalla tarkoitan yksittédisessa liiketoiminnassa noudatettavaa
erityistd  kollektiivisen toiminnan logiikkaa, jonka mukaan keskeiset toimijat
(sidosryhméat) koordinoivat keskinaisen yhteistydnsa ja kilpailunsa.” Han kuvaa
Ansaintatapaa erityisend liiketoimintalogiikkana. Tietyn organisaation tietyssa
liketoiminnassa noudattaman logiikan tunnistaminen on aina empiirista ajattelua, johon
tulisi pyrkiad seka toiminnan teknisten, taloudellisten, poliittisten ettd sosiokulttuuristen
kaytantdjen hahmottamisella. Tdéma erottaa Ansaintatapamallin Rasdsen mukaan
esimerkiksi kilpailustrategian kasitteesta, mutta tekee siita toisaalta myés hankalammin
sovellettavan tyévalineen. (Rasanen 1997: 288-290.)

Erilaiset mallit kuvaavat keskeisia tekijoita, jotka yritystoiminnassa on otettava
huomioon ja ratkaistava, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan arvon
muodostuksesta. Kaikki esitellyt mallit painottavat erityisesti liiketoiminnan eri tekijéiden
yhteensopivuutta. Malleilla on eri painotuksia ja uusimmissa malleissa osaaminen,
osaajien valisen vuorovaikutuksen johtaminen ja asiakkaan linkittyminen liiketoimintaan
korostuvat. Verkostosuhteiden kirjo ja merkitys on myds kasvanut ajan kuluessa. Mallit
antavat suuntaviivoja ja vinkkeja ansaintamallien havainnointiin ja muotoutumisen

analyysiin.
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Tassa tutkielmassa mallit tarjoavat teoreettisia aineksia tunnistaa liiketoiminnan
erityispiirteet ja havaita, millaisia muutospaineita niihin kohdistuu, kun verkostoja
hyédynnetddn yha paremmin. Sovellettavuuden haasteista huolimatta ansaintatapa
tarjoaa mahdollisuuden kuvata ainutlaatuisia liiketoiminnan tekemisen tapoja, joten se
on parempi keino ymmartaa liiketoiminnan monimuotoisuutta kuin todellisuutta liikaa
yksinkertaistavat mallit (Rasadnen 1994: 41). Liséksi Réasanen ottaa mallissaan
huomioon omistajat keskeisenad sidosryhmana. Sijoittajien hydty ja muut rahoitustekijat
ovat keskeisia tekijoita aloittavassa liiketoiminnassa. Ansaintatapamalli soveltuu tdman
tutkielman kohdeorganisaation liikketoiminnan kuvaamiseen erityisesti siksi, etta
aineistosta on analyysissa erottunut mallin mukaisia ulottuvuuksia. Erityisesti analyysin
tuloksena syntyneet ylakategoriat ovat samantapaisia kuin ansaintatavan ulottuvuudet.

Chesbrough’n mallin vahvuus on innovaatiopainotteisuus. Hanen esittelemaansa
avoimen innovaation kasitettd seka liikketoimintamallin osia hyédynnetdan analyysissa.
Chesbrough’'n  mallin liséksi edella esitellyistd malleista erityisesti Hamelin
liketoimintakonsepti tuntuu sopivalta kohdeyritystd ajateltaessa. Siind kiinnitetdan
huomiota organisaation sidosryhmiin, ja niistd muodostuvaan arvoverkostoon ja se
myds painottaa osaamisen merkitysta, ottaen asiakkaiden ja Kilpailijoiden lisaksi
keskeisesti huomioon osaamisen ja ihmiset.

Ansaintatapamallin kaytannén soveltamisesta ei ole k&ytdnnén esimerkkeja. Muissa
esitellyissd malleissa tutkijat antavat esimerkkeja, késittelevat pédaasiassa suurten
yritysten liikketoimintaa. Taméan vuoksi ansaintatapamallin soveltaminen pienen,
toimintansa alkuvaiheessa olevan yrityksen liiketoiminnan kuvaamiseen on erityisen
mielenkiintoista. Ansaintatapamallissa toiminta jaetaan osiin, jotka ovat keskeisia
kaikessa liiketoiminnassa. Naita osia kuvataan lyhyesti seuraavissa alaluvuissa.

3.3 Kohti kohdeorganisaation liiketoiminnan kuvausta

Téssé alaluvussa kaydaan lapi Réasdsen ansaintatapamallin p&dosat. Mallin osia
kaytetddn kohdeorganisaation kuvauksen pohjana. Kuvausulottuvuudet esitelldan
lyhyesti, padasiassa Rasasen ajatuksiin pohjautuen. Useiden eri osioiden taustalla on
laajempi teoreettinen keskustelu, johon ei tédssa tutkielmassa perehdytd tarkemmin.
Kuvausulottuvuuksien esittelyllda on tarkoitus saavuttaa kasitys siitd, mita
ansaintatapamallin eri ulottuvuudet kdytdnndssa pitavat sisallaan.
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3.3.1 Liiketoiminnan ydinryhmittymaét ja yhteisty6

Ydinryhmittymét

Rasasen (1994, 1997) mallin taustalla on ajatus yrityksen erilaisista sidosryhmista.
Liiketoiminnassa on mukana useita erilaisia toimijoita kuten omistajia, asiakkaita,
osaajia, kilpailijoita ja yhteistybkumppaneita. Mallin ydinryhmittymat on kuvattu
kuviossa 10. Toimijoiden valilld on jatkuva vuorovaikutus ja niiden vélille muodostuu
erilaisia sosiaalisia suhteita. Erilaiset toimijat muodostavat liiketoimintaa harjoittavan
verkoston, joka organisoituu liiketoiminnan vuoksi ja sen mukaisesti. Toimijoilla on
liketoiminnan suhteen erilaisia intressejd. Omistajat hakevat sijoitukselleen
mahdollisimman hyvaa tuottoa, asiakkaat hyddyllisia tuotteita ja palveluita, osaajat
palkitsevaa ty6ta ja osaamista kehittdvaa tydorganisaatiota, yhteistybkumppanit etuja
yhteistydsta ja niin edelleen.

Asiakkaat

Sijoittajat

Yhteisot

Kilpailijat Yhteisty6kumppanit Osaajat

Kuvio 10 Liiketoiminnan ydinryhmittymat

Sama tilanne saa nakoékulmasta riippuen useita erilaisia tulkintoja riippuen toimijan
asemasta. Rasasen (1997: 288-289) mukaan hyvan ansaintatavan tunnusmerkki on
naiden intressien yhteensovittaminen. Na&itd usein taysin erilaisia tavoitteita on
kaytdnndéssd mahdotonta yhdistda, joten tavoitteena olisikin 16ytda kaikkien kannalta
hyvaksyttava toimintatapa.

Ansaintatapaan liittyvat oleellisesti niin sanotut yhteistyén ja kilpailun kulttuuriset

pelisddnnét, jotka ovat toimijoiden vuorovaikutussuhteiden taustalla, silla niissa syntyy

liketoiminnan ainutlaatuisuus ja toimivuus. Saannét muotoutuvat toimijoiden tullessa

47



mukaan toimintaan ja muokkautuvat pikku hiljaa toimijoiden valisessa
vuorovaikutuksessa. Liiketoimintalogiikka on siis aina epataydellinen, lisdksi siihen
vaikuttavat tausta (historia) ja olosuhteet (konteksti).

Yrityksen tuloksellinen ja johdonmukainen toiminta edellyttdd sita, ettd organisaatiossa
hahmotetaan sen toimintaymparistd. Toimialan muut toimijat reagoivat liiketoiminnassa
uusiin kilpailijoihin ja liiketoiminnassa tapahtuviin muutoksiin. Toimijoiden reaktioiden
ymmartaminen vaatii edella kuvailtujen kulttuuristen pelisdantdjen ja taustalla olevien
yleisempien s&antéjen tunnistamista. Yleisistd sa&nndistd osa on lakeja, osa
esimerkiksi toimialan tai alueen vakiintuneita kaytantéja. Vakiintuneissa kaytannoéissa
on etuja, mutta toisaalta yksi erilainen toimivan ansaintatavan perusta voi olla juuri
naiden vakiintuneiden kaytantdjen murtaminen ja uudenlaisten yhteistydsuhteiden
luominen. (Rasénen 1994: 125-126.)

Yhteistyé

Yritykset harjoittavat liiketoimintaa tietyssd kokonaisuudessa, tietylld toimialalla.
Rasasen (1994: 110-111) mukaan yrityksilla on kilpailun lisédksi myds yhteistydhdn
perustuvia suhteita muihin alan toimijoihin. Liséksi samat toimijat voivat olla seka
kilpailijoita, ettd yhteistybkumppaneita. Yhteistyén kannalta on edullisinta, etta
organisaatiot ovat tasavahvassa asemassa. Yhteistydbkumppaneilla on liséksi oltava
suhteessa sekd annettavaa ettd saatavaa. Yritysten motiivi ryhtya yhteistydhon liittyy
niiden erilaisten voimavarojen tarpeeseen. Yhteistydn avulla pyritdan tasapainottamaan
voimavarojen tarvetta, mutta toisaalta yhteistyd tuo haasteita niiden hallintaan, silla

muiden omistamia voimavaroja on hankalampi hallita kuin omia.

Luottamus ja sen rakentuminen on yhteistydssd keskeista. Yhteistyon rakentumista
edistdd, jos kumppaneilla on samanlainen historiallinen ja alueellinen tausta.
Yhteistybkumppaneita 16ytyy yleensa epavirallisista verkostoista. Kontaktiverkostoja
rakennetaan myds tulevaisuutta silmalldpitden, vaikka yhteistydlle ei tdnaén olisikaan
tarvetta. Nykyaan liiketoiminnassa tarvitaan paljon erilaisia yhteistydkumppaneita.
Yhteistyd ja sen monimuotoisuus lisdantyvat sekd organisaation sisalla ettd suhteessa
ulkopuolisiin. Monimutkaisten verkostojen hallintaan tarvitaan uusia hallintamalleja

hierarkkisen kontrollin sijaan. On alettu puhua verkostotaloudesta.

Yritysten valilla on erilaisia yhteistydsuhteita. Suhteen laheisyys vaihtelee suuresti.
Yritykset voivat ostaja-myyja-likesuhteen lisdksi esimerkiksi yhdistdd osaamistaan
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tiettyjen toimintojen osalta tai jopa perustaa yhteisen yrityksen. Myds
yhteisty6suhteiden virallisissa muodoissa on eroja. Faulkner (1992) muotoilee
seuraavanlaisen jaottelun: unilateraaliset ja bilateraaliset sopimukset. Unilateraalisiksi
kutsutuissa sopimuksissa on kysymys yksisuuntaisesta toiminnasta eli toinen
kumppaneista tekee toiselle suoritteen korvausta vastaan. Esimerkiksi alihankinta,
lisensointi ja konsultointi ovat yksisuuntaisia sopimuksia. Bilateraalisissa el
molemmansuuntaisissa sopimuksissa molemmat kumppanit laittavat yhteiseen
tehtdvaan muita(kin) kuin rahallisia voimavaroja. Naiden strategisten liittoutumien
tyypillisimpia esimerkkeja on jo edelld mainittu yhteisyritys, darimuoto liittoutumalle on
taydellinen yhdistyminen eli fuusio.

Yhteistydsuhteiden muodostuminen vie aikaa. Moss Kanterin (1994: 100) kahdeksan
I:'n edellytykset yhteistydsuhteille ovat, ettd molemmilla osapuolilla on suhteeseen
jotain annettavaa (individual excellence), suhde on molemmille tarkea (importance),
voimavarat taydentévat toisiaan (interdependence), molemmat osapuolet sitoutuvat
laittamalla ty6hén voimavaroja (investment), viestintd on tarpeeksi avointa
(Information), yhteisty6td kehitetdan kumppaneiden toimesta (integration), kumppani
saa virallisen aseman yli henkildkohtaisten suhteiden (institutionalization), osapuolien
kaytds on kunnioittavaa ja luottamusta herattavaa (integrity).

Verkostossa toimiessa yhteistydn roolit ovat jatkuvassa muutoksessa. Lisaksi
organisaatio voi olla samanaikaisesti useassa eri roolissa kuten investoijana,

asiakkaana, toimittajana, integroijana ja portinvartijana. (Rasanen 1994: 114-115)

3.3.2 Palvelutehtéva, kilpailuetu ja osaaminen

Rasasen ansaintatapamallin keskeiset ulottuvuudet ovat palvelutehtava, kilpailuetu ja
osaaminen. Ne kuvaavat tapoja toimia suhteessa asiakkaisiin, Kkilpailijoihin ja
organisaation osaajiin. Palvelutehtava, kilpailuetu ja osaaminen on kuvattu mallissa
(kuvio 11) kolmion eri karkind. Kéytannéssé ne eivét kuitenkaan ole toisistaan erillisia
vaan saman liiketoiminnan eri osatekij6itd, joiden pohjalta liiketoiminnan logiikka
muodostuu.
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Palvelutehtava

Kilpailuetu Osaaminen

Kuvio 11 Ansaintatavan keskeiset ulottuvuudet

Palvelutehtéva ja kilpailuetu

Yksi Rasasen (1994) ansaintatapamallin kolmesta perusulottuvuudesta on
palvelutehtava. Palvelutehtavalla mallissa tarkoitetaan liketoiminnan tarkoitusta eli sita,
miten se palvelee asiakkaiden toimintaa. Yrityksen on menestydkseen tuotettava
asiakkaille hyédyllistd palvelua. Ré&sé&nen puhuu liiketoiminnasta kannattavana
palveluna ja vaittda, ettd nykyisessa palveluyhteiskunnassa kaikki alat voidaan
periaatteessa nahda palvelualoina. Asiakas voi saada saman tavaran tai palvelun
my&s muualta. Siksi liketoiminnan on oltava jossain suhteessa erilainen (parempi) kuin

kilpailijoilla.

Kilpailuetu perustuu paaasiassa joko hintaan tai laatuun, eli tuotantokustannusten olisi
oltava alhaisemmat kuin muissa vastaavissa tuotteissa tai vastaavasti asiakkaiden olisi
koettava tuotteen laatu paremmaksi kuin kilpailevissa tuotteissa. Tuotteen tai palvelun
laadun parantaminen ja tuotantokustannuksissa sdastdminen ovat kaksi perinteisesti
vaihtoehtoisina nahtya keinoa pyrkia liiketoiminnan kannattavuuteen. Nama Porterin
1980-luvulla muotoilemat kilpailustrategian perusvaihtoehdot ovat differointi ja
kustannusjohtajuus (Porter 1980, 1985). Vaihtoehtoisia nama tavat ovat siksi, etta
yleensa toiseen pyrkiminen estda toisessa menestymistd. Esimerkiksi resursseja

saastden on vaikea samanaikaisesti parantaa laatua ja toisinpain.
Porter (1985) nostaa tiettyyn asiakassegmenttiin keskittymisen kolmanneksi

perusvaihtoehdoksi. Talla tarkoitetaan kaytanndssa sitd, ettd kaytetdan differointi- tai

kustannusjohtajuusstrategiaa suppealla kohdealueella. Porterin Kilpailustrategiaopin
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mukaan yrityksen on pakko valita jompikumpi kahdesta (tai kolmesta) vaihtoehdosta,
silla kahdella tuolilla istujista tulee valiinputoajia, ja tallaisten yritysten kannattavuus jaa
heikommaksi kuin valinnan tehneilld. Tam& kysymys on aiheuttanut keskustelua
vuosikymmenid, mutta kaytanndén esimerkkeja menestyneistd molemmilla strategioilla
samanaikaisesti toimivista yrityksistd ei ole. (Mintzberg ym. 1998: 104 & Lohivesi
2005.) Valiinputoajakritiikin lisdksi strategioiden vaihtoehtoisuutta on pohdittu ajan
suhteen. Keskustelua on kayty siitd, vaihtuuko strategian painotus dynaamisesti
ajankohdasta ja organisaation kehityksesta riippuen. (Rasanen 1994: 106.)

2000-luvulla  kilpailuedun tavoitteluun on perinteisten hintaan ja laatuun, tai
kustannustehokkuuteen ja erilaistamiseen, seka asiakasldheisyyteen perustuvien
vaihtoehtojen (Porter 1980, Treacy & Wiersema 1996) rinnalle noussut niin sanottu
arvoinnovaatio (disruptive innovation). Mooren (2004) kehittelemassa
arvoinnovaatiossa keskeistd on, ettd asiakkaille tarjottava tuote on taysin erilainen
markkinoilla aiemmin olleisiin tuotteisiin verrattuna. TAman kilpailuedun ajatuksena on

toimialan perinteisten rajojen ja saantdjen rikkominen.

Osaaminen

Osaamisella ansaintatapamallissa tarkoitetaan liilketoiminnan eri toiminnoissa ja niiden
yhdistamisessa tarvittavia kykyja. Osaamisen erilaiset tasot Rasdnen jakaa
vaatimusasteen mukaisesti: yleissivistys, ammatillinen perusosaaminen,
liketoiminnallinen erityisosaaminen ja yhtymén tai yhteistydverkoston ydinosaaminen.
(Réasanen 1994: 70-72.)

Yleissivistyksella tarkoitetaan valmiutta olla tekemisissa toisten ihmisten kanssa.
Yleissivistystd on esimerkiksi yhteiskunnallisten kayttaytymisnormien tunteminen.
Ammatillinen perusosaaminen puolestaan on oppilaitoksissa ja kaytanndn
kokemuksissa karttunutta osaamista tietyista tehtavista tai ammattialalta. Organisaatiot
tarvitsevat monen alan ammattilaisia, mutta toisaalta myés patevampid ammattilaisia
kuin muut saman alan yritykset. On my6és aloja ja yrityksia, joiden toiminta ja erityisesti
menestys perustuu siihen, ettd tydntekijat ovat alan huippuosaajia.

Liiketoiminnallisen erityisosaamisen Rasanen (1994: 72) maarittelee seuraavasti:

“Erityisosaaminen on usean alan ammattitaidosta muodostuva
kokonaisuus, jota muut saman alan yritykset eivdt pysty nopeasti
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jéljitteleméén ja jonka awulla asiakkaalle pystytdén tarjoamaan
ainutlaatuista palvelua (tai erityisen edullisia tuotteita). Kyse on siis
kyvystd saattaa eri alojen ammattilaisia yhteistybhén, jossa pystytdén
luomaan ainutlaatuinen osaamisen yhdistelma.”

Téllainen osaaminen syntyy vain organisaation omassa toiminnassa ja kehitystyéssa ja
sen muotoutuminen voi kestdd useita vuosia. Usein erityisosaamisen rakentaminen
alkaa jo ennen yrityksen tai uuden liikketoimintayksikdn perustamista, kun ymparisto ja
jaljittely johtavat luomaan uusia sovelluksia. Naiden sovellusten kehittdmisessa
tarvitaan karsivallisyyttd, koska tyén onnistuminen voi kestaa, jos sitd tuleekaan.
Liséksi tarvitaan maaratietoisuutta kehittamistydhén pystyvien inmisten 16ytdmiseen ja
kehittamiseen. Myds sijoittajat ja muut sidosryhmasuhteet ovat tarpeen, silla tuotot
tulevat hitaasti. Edelleen kehityksien rajaaminen on keskeista. Erityisosaaminen voi
olla jonkin tekniikan hallintaa, mutta se voidaan nahda myds toimintojen uudenlaisena

yhdistelmana. Talléin puhutaan organisatorisesta innovaatiosta.

Neljas osaamisen taso on yhtyman tai yhteistyéverkoston ydinosaaminen. Prahalad ja
Hamel (1990) kuvaavat ydinosaamista kolmella kriteerilla:
1. Ydinosaaminen on yritykselle erityinen osaamiskokonaisuus, jota
kilpailijoiden on vaikea nopeasti jaljitella.
2. Ydinosaamisesta on merkittavaa hyotya asiakkaille.
3. Ydinosaaminen on osaamista, jota voidaan hyddyntdd monilla
liketoiminnan aloilla, erilaisissa lopputuotteissa.

Keskeista tdssa maaritelmassa on, ettd ydinosaaminen nidhdaan kokonaisuutena, jota
kaytetddn monella liiketoiminnan alalla. N&in ollen liiketoimintayksikk6dn liittyva
liketoiminnallinen erityisosaaminen, joka erottaa yrityksen muista yrityksista, ei ole
ydinosaamista. Toisaalta ydinosaamisen valjassa maaritelméssa silla tarkoitetaan vain
osaamista, joka on omalle organisaatiolle keskeistd. Tassd maaritelmassd on
huomattavaa, ettd tietyn asian keskeisyys ei tee siitd liiketoiminnallista
erityisosaamista, koska muutkin yritykset voivat hallita samaa osaamista. (Rasénen
1994: 73-74.))

Ydinosaamisajattelu on laajentunut myds yhteistyéverkosto-ajatteluun. Ydinosaamisen
hyédyntadminen vaatii pitkdjanteistd ja koordinoitua yhteisy6td, joten se asettaa
haasteita verkostotoiminnalle. On kuitenkin muistettava, etté usein suuretkaan yritykset
eivat voi onnistua yksin, vaan niiden osaaminen on kytkéksissa vuorovaikutussuhteisiin

muiden organisaatioiden kanssa.
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Yritykset kansainvélistyvat jatkuvasti. Réasénen (1994: 124) painottaa, ettad
monikansalliset yrityksetkin ovat kuitenkin lahtdisin jostain yksittdisestd maasta, ja
sielld yleensd sijaitsevat kriittisimmat toiminnot kuten erityisosaaminen ja
ydinosaaminen. Kansainvalistyminen asettaa haasteita osaamisen kehittamiselle ja
parhaiden osaajien saamiselle. Tyon perassa mielellddn muuttavia ihmisia on, mutta
usein osaajien tydpanos edellyttdd, ettd he saavat eldd tutussa paikassa. lhmiset
haluavat pysya kotimaassaan tai yhteisdssaan, johon ovat juurtuneet.

3.3.3 Strategia, organisaatio ja kehittdminen
Ansaintatapamallin kolmion edelld kuvaillut keskeiset ulottuvuudet jasentyvat Rasésen

mukaan toistensa suhteen kasitteiden strategia, organisaatio ja kehittdminen avulla,
jotka on havainnollistettu kuviossa 12.

Strategia \)rganisaatio

Kehittaminen

Kuvio 12 Strategia, organisaatio ja kehittaminen

Strategialla Rasasen (1994: 153) mukaan tarkoitetaan johtamiskirjallisuudessa yleisesti
tapaa, jolla yritys linjaa liiketoimintaansa ulospain suhteessa kilpailijoihin ja asiakkaisiin.
Organisaatiolla Rasanen puolestaan viittaa yrityksen tapaan organisoida liiketoiminta
sisaisesti suhteessa osaajiin niin, etta asiakkaiden palvelemisessa tarvittavat toiminnot
ovat sujuvia. Kehittdmisella Rasénen tarkoittaa paaasiassa kilpailuedun ja osaamisen

kehittamista niin, ettd ansaintatapa muotoutuu kokonaisuudessaan toimivammaksi.
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Strategia

Vaikka Ré&sdnen (1994) nékee osaamisen péadasiassa liketoiminnan ulkoisena
linjaamisena suhteessa siihen, mitd palveluksia asiakkaille tarjotaan ja mita
kilpailuetuja niissa tavoitellaan, ha&n kuitenkin muistuttaa osaamisulottuvuuden
huomioimisesta. Rasanen (1994: 138) esittda, ettd asiantuntijaorganisaatioissa voi olla
johdonmukaista ja jopa valttdmatdéntd nostaa strategia organisaatiosta eli eri alojen
osaajien nakemyksistd ja keskindisen vuorovaikutuksen tuloksista. Nain ollen

strategiaan sisaltyy seka ulkoisia etta siséisia tekijoita.

Vuorovaikutuksen tuloksena syntynyt strategia voi olla luovempi ja monimuotoisempi
kuin esimerkiksi Porterin kilpailustrategian vaihtoehtoihin pakotettu ajattelu.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettd osaamislahtdisissa yrityksissa ylin johto ei ole paras
asiantuntija siind, mihin suuntaan osaamista voidaan organisaation sisalla kehittda ja
mihin suuntaan se organisaation ulkopuolella tulee kehittymaan. Johdon tulee luottaa
oman organisaation asiantuntemukseen ja osaajiin, mikali kilpailuetu perustuu
ylivoimaiseen osaamiseen, jota ei voi ostaa markkinoilta. (Rasanen 1994: 138—-139.)

Organisaatio

Organisaatiosta ja sen organisoitumisesta puhuessaan Rasanen (1994: 64) tarkoittaa
tapaa, jolla toimintaa koordinoidaan, ty6 jaetaan ihmisten ja yksikdiden kesken, valta ja
vastuu maaraytyvat, yksilon odotetaan sitoutuvan organisaatioon ja miten
suhtaudutaan ihmisten kykyyn ajatella itse. Organisoituminen tapahtuu pikku hiljaa ja
jokaisen yrityksen organisoituminen kuvaa sille tyypillistd tapaa jarjestdd ihmisten
vélinen kanssakayminen ja yhteistyd.

Perinteisesti organisaatiot on nahty Burnsin ja Stalkerin (1961) kehittelemien kahden
organisaatiotyypin, mekaanisen ja orgaanisen muunnelmina. Paapiirteina
mekaanisessa organisaatiomallissa on esimiehen valta ja ennakolta maaritellyt
tyétehtavat. Orgaanisessa organisaatiossa puolestaan valta on eniten osaavalla ja
tehtavat maarittyvat jatkuvasti uudelleen. Orgaaninen organisaatio on viime vuosina
saanut enemman huomiota, kun on alettu puhua siirtymisesta hierarkkisista
organisaatioista joustaviin tiimi- ja verkosto-organisaatioihin. Organisaatiot ovat
kuitenkin harvoin &arityyppeja, silla hierarkioiden sisélla voi olla hyvinkin joustavia
rakenteita ja toisaalta verkostomainen organisaatio voi koostua pienista hierarkioista.
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Kehittdminen

Liiketoiminnan kehittdmisessd on Rasdsen (1994: 175) mukaan kyse tietyn
ansaintatavan vahittaisestd muuttamisesta toimivammaksi tai uusien logiikoiden
lisddmisesta vanhojen rinnalle. Uuden ansaintatavan kehittdminen tulee mahdolliseksi
perustoimintojen syvan uudistamisen kautta. Tutkimusten mukaan yritykset ryhtyvat
tdhan harvoin. Haastavinta on ottaa ratkaisevia edistysaskeleita perusoperaatioissa.
Mikali siind onnistutaan, sateilevéat vaikutukset kaikkialle.

Ansaintatavan ja siihen liittyvan verkoston kehittdminen toimivaksi on aikaa vievaa.
Sopivien osaajien ja yhteistybkumppanien etsiminen ja |6ytdminen vie aikaa.
Osaamista tulee kehittdd ja pelisdannét Iluoda Iluottamuksellisen yhteisty®n
aikaansaamiseksi. Palvelutehtdvan tasmennys, oman organisaation asemointi
markkinoilla sekd sijoittajien vakuuttaminen vievat myés oman aikansa. Vaikka
ansaintatapa muotoutuu historian pohjalta ja tilannekohtaisesti, hyva ansaintatapa ei
valttamattd ole kovin erilainen kuin muilla, joten toisten yritysten seuraamisesta
voidaan oppia. Toisaalta omalle organisaatiolle toimivan ansaintatavan kehittaminen

vaatii omien lahtékohtien ja olosuhteiden ymmartamisté. (Rasanen 1997: 291.)

Liiketoimintaa kehitettdessd kéydaan neuvottelua eri toimijoiden valilla. Toimijoiden
intressien  tunteminen ja  huomioiminen on tarkedd. Lyhyen tahtdimen
pikavoittoajattelun sijasta olisi pyrittdva luottamuksen kasvattamiseen ja pitkdn
tahtaimen yhteistydhodn. Yhteistoiminnan ja kilpailun edistdmisessa vuorovaikutuksen ja
kommunikaation toimivuus nousee keskeiseksi tekijaksi. Rasanen nakee téssa
suomalaisen yrityseldman yhden keskeisimman kehityskohteen sek& organisaation
sisaisen vuorovaikutuksen, etta sidosryhmasuhteiden osalta.

Kokonaisuudessaan liiketoiminnan sisdinen kehittdminen on vaikeasti hallittavissa.
Selitys talle on, ettd yrityksen erilaiset ammattiryhmat haluavat kehittda kokonaisuutta
kukin omien nakékulmiensa ja intressiensd pohjalta. Sisdiset kehittdmisprojektit
muodostuvat kuitenkin tarkeiksi, kun yritykset muovaavat osaamislahtdisia strategioita.
Liiketoiminnan kehittdminen tapahtuu erilaisten projektien kautta. Tydskentely monen
alan osaajista koostuvissa projektiryhmissa edellyttdd sosiaalisia taitoja ja avointa
asennetta. (Rasanen 1994: 169-173.)
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3.3.4 Ansaintatapamallin hyédynnys téssa tutkielmassa

Téssé luvussa on esitelty erilaisia liketoiminnan kuvaamiseen soveltuvia malleja.
Erityisen huomion kohteena on ollut Rasédsen (1994) kehittdmad ansaintatapamalli,
jonka eri ulottuvuuksia on tarkasteltu edelld yksityiskohtaisemmin. Liiketoiminta on
ristiriitaista toimintaa ja tarvitaan joku tapa, jolla erilaiset toimintalogiikat ja ulkoiset
paineet sovitetaan yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi. Useista toiminnoista ja
yhteisty6suhteista muodostuvien ansaintatapojen hahmottaminen on haasteellista.
(Rasanen 1994: 151,158.)

Seuraavassa luvussa kuvataan kohdeorganisaatio Alfan toimintatapaa ja esitellaén
paéapiirteissdan sen ansaintatapaa. Tutkimuksen analyysi kirjoitetaan luvussa auki ja
kategorioitua aineistoa puretaan kuvaukseksi liiketoimintamalleja, erityisesti
ansaintatapamallia, hyddyntaen.
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4 VERKOSTOMAISEN LIIKETOIMINNAN KUVAUS

Kohdeorganisaation liikketoiminnan kuvaamiseen on kaytetty pohjana edella
teoriaosassa esiteltyd Rasédsen (1994) ansaintatapamallia. Kuten edella teoriaosassa
todettiin, ei liketoiminnan kuvaamiseen ole olemassa yhta parasta mallia. Soveltuvuus
riippuu  muiden tekijdiden ohella erityisesti liiketoiminnan luonteesta ja
toimintaymparistdéstd. Tassd tutkielmassa Réasédsen ansaintatapamallia kaytetédan
soveltuvin osin ja my6és muita malleja hyddynnetdan kuvauksen tukena. Tutkielmassa
ei ole kysymys tietyn mallin testaamisesta kéytanndssa, vaan mallien hyddyntamisesta
kohdeilmién kuvaamisen ja ymmartdmisen tukena. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan
kohdeorganisaation kehkeytyméssa olevaa liketoimintaa. Kuvauksen avulla
tunnistetaan teknologiseen innovaatioon perustuvan

liketoiminnan kehkeytymisen keskeisia kohtia.

4.1 Omistajat

Alfa on kolmen yritysomistajan yhteisyritys. Perustamisvaiheessa omistajat lupasivat
rahoitusta 20 kuukaudeksi. Kohdeorganisaation omistajat ovat suuria yrityksia, jotka
toimivat eri aloilla. Kaksi ensin mainittua ovat pdaosakkaita, kolmannella on pienempi
omistusosuus. Yritystd perustettaessa toinen padomistaja nimesi organisaatioon
toimitusjohtajan  ja  toinen  hallituksen  puheenjohtajan.  Lisdksi  kaikista
omistajayrityksista on siirtynyt organisaatioon tyéntekijoita.

Omistajien intressit eroavat toisistaan kohdeorganisaation toiminnan suhteen.
Omistajilla on seka taloudellisia, ettd strategisia intresseja. Paaasiassa kiinnostus on
kypsassa tuotteessa. Teknologian sovellusten uskotaan tulevaisuudessa vievan
omistajien omia tuotteita eteenpain. Td&ma luo omistajille mahdollisuuden paasta

edelldkavijaksi omilla aloillaan Alfan teknologian avulla.

Omistajat eivat ole mukana kaytannén tydssa suuressa mittakaavassa. Omistajat ovat
kuitenkin mukana teknologian ja erilaisten tydkalujen kehityksessé siltad osin, kuin silla
pyritddn varmistamaan yhteensopivuus osakkaiden omissa tuotteissa tulevaisuudessa.
Suuret omistajat antavat toiminnalle uskottavuutta nimend ja avaavat ovia. Talla
hetkelld organisaatiossa on toinen rahoituskierros kaynnissa. Nykyiset omistajat
haluavat toimintaan lisaa sijoittajia, mielelldan kansainvalisia riskisijoittajia. Teknologian
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kehittdminen vaatii sijoittajilta uskoa innovaatioon ja ymmarrysta siitd, etté teknologian
kehittdminen tuotteeksi vaatii pitkdaikaista rahoitusta. Kohdeorganisaatiossa uskotaan,

ettd uusien sijoittajien painotukset vaikuttavat jatkossa lilkketoiminnan suuntaamiseen.

4.2 Palvelutehtava

Tuote

Perinteisesti yritysten osaaminen on puettu tuotteen muotoon, joka voi olla esimerkiksi
tavara, palvelu tai vaikkapa tietokoneohjelma. Nailla on aina jossain maarin
konkreettinen muoto. Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd heidan kauppatavaransa on
padasiassa tietotaitoa. Erds haastateltavista kuvailee tarjontaa seuraavasti:

Silleen meilld on niinku, ndyttds, ettd meilld on aika vdhdn semmosta
fyysistd tuotetta, ... , enemmdan se on tdmmdsta just tdmmdstd niinkun
osaamista, tietotaitoa tietylld, saadaan se homma hoidettua
kokonaisuutena kuntoon.” (C2)

"T4ssd sitten menndédn vield tdmmdnen askel siitd abstraktimpaan
suuntaan, et se on vaan tdmmdstd osaamista joka myyddén.” (C2)

Osaaminen ja tietotaito nahdaan kohdeorganisaation téarkeimpana tuotteena. Mukana
on myos fyysisia tuotteita, mutta niiden osuus kokonaisuudesta on pieni. Osaaminen
tuotteena koetaan vaikeaksi. Haasteena ovat ihmiset, eikd organisaation osaaminen
saisi olla vain tietyissd ihmisissd. Toisaalta jos osaaminen on liian hajallaan, on
vaarana sen helppo kopioitavuus. Haastateltavat painottavat, etta liiketoimintaa ei voi
perustaa suojaamattomalle tiedolle. Ihmisten ohella haasteeksi koetaan tuotteen
aineettomuus, silléd palveluista ja osaamisesta on vaikeampaa pyytda korvausta kuin
konkreettisista tuotteista. Kohdeorganisaation henkiléstd on tullut péaasiassa
perusteollisuuden aloilta, joilla tuotteet ovat hyvin konkreettisia ja esimerkiksi edes
palveluista tai oheistuotteista ei ole osattu pyytdd rahaa. Tilannetta kuvaillaan

seuraavanlaisesti:

"Joo se ajatusmalli tosiaan se on niin fiksautunu. Ett okay, jos sull on niin
kun trukkilavallinen rautaa, niin siit voi jotain maksaa. Mutta jos sulla on
niin kun vaan jotain palveluja ja osaamista niin eihdn siitd tarvi mitdén
maksaa.” (B1)

Yrityksen toimintaa kaynnistettdessd kohdeorganisaatiolla ei ollut selkedd kuvaa
kehittelemansa teknologian kaytostd. Kysymyksia olivat esimerkiksi miten, missa ja
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kuka tuotetta mahdollisesti kayttda. Teknologialla on tarkoitus palvella asiakkaiden
tarpeita heidan tuotteidensa ulkomuotoon vaikuttavilla tekijéilla. Kohdeorganisaatiossa
kehitetddn samanaikaisesti kahta eri tuotetta A ja B. Tuotteiden toimintaperiaatteet ja
kehityksen aste eroavat toisistaan. Tuote A on télla hetkelld kaupallistamisvaiheessa.
Tuote B on télla hetkella tuotteistamisvaiheessa.

Alfan tavoitteena on tuotteiden myynnin osalta paasta lisenssimalliseen liiketoimintaan.
Tarkoituksena olisi levittdd teknologiaa, mutta omaan tuotantoon ei ole tarkoitus
investoida. Lisenssiliiketoimintaan liittyy kohdeorganisaatiossa edelld mainittu
osaamisen myymisen vaikeus. Perinteisen ajattelutavan mukaan tuotteen myyja on se,
joka tuotteen konkreettisesti tuottaa. Lisenssissa myydaan kuitenkin vain osaamista, tai
tarkemmin lupa jollekin muulle suorittaa konkreettinen valmistus. Naihin teemoihin

palataan viela seuraavissa alaluvuissa, erityisesti ansainnasta puhuttaessa.

Asiakkaat

Kohdeorganisaation toiminnan alkaessa 2004 silld ei ollut olemassa olevia
asiakassuhteita ja koko asiakkaan kasite oli selkiytymatdén. Ensimmaiset kuukaudet
kaytiin aikaa vievia asiakaskeskusteluita kohdeyrityksen sisalla avainhenkildiden valilla.
Jélkeenpdin organisaatiossa tiedostetaan, ettd oli merkittdvd asia jo osata
kyseenalaistaa se, kuka oikeastaan on asiakas.

"Ett okay, no se on nyt sit meidan asiakas. Ja sit itse asiassa aika tiukkoja
keskusteluja ja kddenvééntdja kaytiin, et sit kun alko tulla, et vélttdmaétta se
el olekaan nyt se oikee se semmonen niin kun joka ensin tulee mieleen,
vaan et se onkin joku muu. Niin se oli aika tiukat keskustelut ja ehk& se oli
semmonen jopa vuoden prosessi ennen kun sitten me lopulta niin kun
ymmdrrettiin, oivallettiin ja hyvéksyttin se, ettd ei se olekaan ehkd
ainakaan se ainoo.” (B1)

"On niin kun aika iso juttu, ettd me osattiin edes kysyd itseltd, ettd kuka on
asiakas.” (B1)

Kohdeorganisaation asiakkaat ovat maailmanlaajuisia ja suuria kuluttajabréndeja.
Lisdksi asiakkaat ovat alansa maailman johtavia yrityksid. Talla hetkella
kohdeorganisaatiossa keskitytddn kahden asiakassuhteen hoitoon. Tietoisesti on

etsitty isoja asiakkaita. Syita tdhan ovat:
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Teknologian kannattavuus vaatii suurta volyymia. Suomessa ei ole edes
kuluttajamarkkinoilla  yrityksid, joiden volyymi riittdisi alkuvaiheessa

kannattavaan toimintaan.

Suurilla asiakkailla on varaa panostaa uuden teknologian kehittdmiseen ja
kayttéénottoon yhdessd kohdeorganisaation kanssa. Toisaalta ongelmana
suurten organisaatioiden kanssa on ollut niiden haluttomuus osallistua
alkuvaiheen kehitykseen, silla kaikki haluaisivat poimia kypsia hedelmia.

Ajatuksena on ollut edetd kahta kautta tuotteen markkinoinnissa: tarjoamalla
teknologiaa suoraan kuluttajabrandien omistajille ja toisaalta heidan erilaisille
toimittajilleen. Toiminnan kehittyessa on kaynyt ilmi, ettd toimittajien halukkuus
uuteen teknologiaan ei ole ollut suurta, joten bréandien omistajat voisivat toimia
erdanlaisina pakottajina. Ison yrityksen vaikutusvalta painotaloihin on suurempi
kuin kohdeorganisaation. Kayty keskustelu liittyy ajatukseen arvoketjusta.
Aluksi ajateltiin ettd asiakasta kohden tulisi edetd ketjua pitkin, mutta talla
hetkelld kohdeorganisaatiossa on pohdittu asiakaskysymyksesta, ettd koko
arvoketju on asiakas. Kaiken kaikkiaan arvoketjun toimimisen ymmartdminen
on asiakaskysymykseen liittyen ollut keskeistd, koska véaarien valintojen vuoksi

vaarana voi olla katteiden valuminen muille ketjun toimijoille.

Asiakkaat ovat osa Alfan verkostoa. Lisdksi kohdeorganisaation asiakkaat
puhuvat omasta organisaatiostaan systeemind, jota erds haastateltavista

kuvailee seuraavasti:

”...et se on, se on aikamoinen tota verkosto itsessdan tollane globaali
organisaatio ja ku he eivét pidé sitd organisaatiota vaan niinkun et se olisi
se heidan firmansa, ne ketka ovat siind hommissa, vaan ne puhuvat
systeemistd ja kaikki, joiden kanssa heilld on sopimukset, jonkin ndkénen
kirjallinen sopimus, ni he pitdvét tavallaan kuuluvaks osana sit4, sité tota
systeemid, ni se on hyvin iso ja laaja,...” (A2)

Asiakkaan systeemiin kuuluu siséisia ja ulkoisia henkildita ja organisaatioita, jotka

ovat tekemisissd asiakasorganisaation toiminnan kanssa. Resurssien panostus

muutamaan suureen asiakkaaseen nahdaan jarkevana, koska tarkoituksena on

levittdd teknologiaa suurten asiakasorganisaatioiden systeemien sisélla ja niiden

kautta. Koska asiakasbrandit ovat suuria, kohdeorganisaatiolla on mahdollisuus

kasvaa niiden kautta.
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Suuret brandit tekevéat yhteisty6td keskendén ja brandit tarjoavat esittelyapua.
Esimerkkind tallaisesta brandien keskindisestd yhteistyémallista voisivat olla
esimerkiksi Bio Luvil ja Nanso. Tassa mallissa Nanson kuosit koristivat kampanjan
ajan Bio Luvilin pakkauksia. ("Markkinointi & Mainonta: Brandiyhteisty6”. Talentum
Oyj:n  www-sivu<http://www.marmai.fi/doc.te?f_id=846018>.) Jos Alfa olisi
osallistunut kampanjaan, niin Bio Luvilin kaytdssd mahdollisesti ollut Alfan
teknologinen parannus olisi ndin tullut myds Nanson kayttdédén ainakin
kampanjayhteistydn ajaksi. Talld tarkoitetaan kohdeorganisaation nakdkulmasta
sitd, ettd toisen bréndin hyvéksyessa uuden teknologian tai pakkausmallin myds
toinen ottaa sen ikdan kuin automaattisesti kayttédén tai ainakin saa tiedon
teknologiasta.

4.3 Kilpailuetu

Kilpailijat

Kohdeorganisaatiossa selvitetdédn asiakkaan vaihtoehtoja itse ja konsulttien tekemien
kilpailijaselvityksien avulla. Kilpailija -k&site on monitahoinen. Kohdeorganisaatiolla ei
varsinaisesti ole suoria Kilpailijoita. Toisaalta kilpailutonta tilannetta ei ole, silla
samannakdisia teknologioita on olemassa ja naistd voi kehittya kilpailevia tuotteita.
Teknologia muuntautuu, jolloin olemassa olevilla teknologioilla pystytddn tekemé&én
uusia asioita, ja kilpailijoita voi siten olla vaikea havaita. Tiedossa ei kuitenkaan ole,
etta kilpailijat olisivat tuoneet markkinoille samanlaista teknologiaa:

”...sanotaanko ndin, et on teknologioita, jotka ndyttéisi, ettd niilld voi tehda
samanlaisia asioita kuin meiddn teknologialla, mutta sitten, kun me ollaan
perehdytty, niin me ollaan kylld vield kylld pystytty pitdmdéan sitad
teknologista eroo, sanotaanko jossain asioissa.” (D2)

Kohdeorganisaation tarjoamiin tuotteisiin nahden vaihtoehtoiset tuotteet ovat kalliita.
Hinta ja kustannus nahdaan oleellisena tekijana, vaikka kyseessa on uusi teknologia.
Kohdeorganisaatiossa kilpailuetuna nahdéan hinnan liséksi tuotteen
ymparistdystavallisyys ja teknologia itsessdan. Tuotteesta ei tule lisdmateriaalia
pakkaukseen ja se tehddan osana asiakkaan painoty6ta. Erillisia koneita ei tarvita, silla
muutokset olemassa olevaan laitteistoon riittdvat. Teknologiaan liittyen etuna nahdaan,
ettd kohdeorganisaatiossa kehitetddn jo olemassa olevaa teknologiaa, joka osataan
tehda tanaan. Kehityksen koetaan eroavan Kilpailijoista myds siing, ettad tuotteita on
tarkoitus kehittdd pikkuhiljaa. Tdéma tarkoittaa sitd, ettd tuotetta ei ole tarkoitus
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lanseerata valmiina, vaan versioita kehitetddn markkinoilta saadun palautteen mukaan.

Nakemys kilpailijoista on, etta he pyrkivat markkinoille suoraan valmiilla tuotteella.

Yrityksen osaamisesta ja sen suojaamisesta kilpailussa haastateltavat puhuvat
patenttien ja eri valtioiden erilaisten toimintamallien yhteydessa. Suomi on niin sanottu
"open source” maa, eli tutkimukset ovat pitkalti julkisia. Esimerkkind erilaisesta
toimintatavasta on englantilais-amerikkalainen, jossa kaikki ideat pitdd suojata
esimerkiksi patentein, koska milldén, joka on kaikkien saatavilla, ei ole arvoa:

”...Jossakin vaiheessa vaan joku ulkolainen proffa, ku se sano, et jos joku
tieto jos se on tdmmdsté julkista tutkimusta, ni eihdn silld ole arvoa ole, et
eihdn kukaan voi siihen perustaa liiketoimintaansa. Tietysti justii pitdd
myds paikkasa, et ei sitd, se on kaikkien saatavilla se tieto, et eihdn se
tarjoa sellasta kilpailuetua. Sitd voi hyddyntdd, mut se Kkilpailuetu tdytyy
luoda jossakin muualla.” (C2)

Patenteissa ndhdaan kohdeorganisaatiossa kilpailun kannalta seka hyvia ettd huonoja
puolia. Yhtdaltd ne ovat tarkeitd liiketoiminnan kannalta, koska niilld voidaan suojata
teknologiaa. Toisaalta ne voivat antaa Kkilpailijoille vihjeitd siitd, mihin kehityksilla
pyritddn. Tahan liittyen esimerkiksi Chesbrough (2003: 155-159) painottaa, etta
suurimmalla osalla patenteista ei ole suurta rahallista merkitystd ja niiden arvoa on
etukateen joka tapauksessa vaikea tietdd. Han perustelee ajatustaan silla, ettei
teknologialla itsessaan ole arvoa, vaan vasta sitten kun se kaupallistetaan oikeanlaisen
liketoimintamallin avulla. Chesbrough muistuttaa myds, ettd vield 1900-luvun lopulla
patentteja kaytettiin vain markkinoille tulon esteina, ei tuottojen ja voittojen tavoitteluun
tarkoitettuina organisaation markkina-arvon kasvattajina esimerkiksi lisenssien avulla.

Patentti versus julkistaminen on haasteellinen kysymys. Pienille yrityksille patentit ovat
usein kalliita. Lisaksi erityisesti nopeasti kehittyvilla aloilla teknologian julkistaminen ja
kilpailu sen edelleen kehittdmisellda nopeammin kuin kilpailijat, on mahdollinen
vaihtoehto. Uusina mahdollisuuksina ovat julkistamiset esimerkiksi IP.com
(www.ip.com) kautta. (Chesbrough 2003: 173-174.) Kyseessé on tietokanta, johon voi
lahettdd tiedon uudesta keksinndstd. Nain  ajatus on  rekisterdity jo
suunnitteluvaiheessa, jolloin voidaan my6hemmin todistaa, ettd teknologia on kehitetty

kyseisessa yrityksessa.
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Ansainta

Yksi aloittavan yrityksen haasteista on toiminnan rahoittaminen. Talla hetkella Alfa
toimii padasiassa omistajien rahoituksen varassa. Tallaista tilannetta ei liiketoiminnan
maaritelman luvussa 3.1 esitellyn maaritelman mukaan oikeastaan vield laskettaisi
liketoiminnaksi. Toisaalta, vaikka talld hetkella toimitaan taserahoituksella, on
ansaintatarkoitus taustalla olemassa ja siihen pyritddn. Omistajien rahoituksen liséksi
alkuvaiheen toimintaa on ollut tukemassa Tekes. Usein juuri teknologiayritykset
aloittavat toimintansa ulkopuolisilla tuilla, kuten Tekesin tuotekehitystuella, erilaisilla
investointituilla ja lainoilla.

Liikevaihtoa on saatu tdhadn mennessa tietyistd suunnittelupalveluista, mutta jatkuva
tulo matkan varrelta on ollut vahaistd ja paineet kassavirran aikaansaamisesta
kasvavat. Organisaatiossa koetaan, ettd toimintatavan on muututtava. Enda ei voida

kehitelld kaikkea mahdollista, vaan on keskityttava tuotteiden markkinoille viemiseen.

Tulevaisuudessa Alfan tarkoitus on luoda liikevaihtoa lisenssitoiminnalla. Tekesin
madaritelman mukaan lisenssilla tarkoitetaan “lupaa kayttaa toisen tulosta tai tausta-
aineistoa tietylla tavalla tiettyyn tarkoitukseen”. Lisenssin kohde on usein patentti tai
muu immateriaalioikeus, mutta tietotaitoa on myds mahdollista lisensoida.
Kayttdoikeudesta maksetaan yleensd korvaus, joka voi olla toistuva korvaus,
kertakorvaus, rojalti eli osuus lisenssinsaajan saamasta hyddystad tai jokin néiden
yhdistelma. (“Sanastoa”. Tekesin www-sivut
<http://www.tekes.fi/rahoitus/yritys/juridi/sanastoa.html>)

Lisensointiin  pyrkimisen tarkoituksena on, ettd asiakkailta saataisiin pieni
lisenssimaksu tuotetta kohti, eli korvaus olisi toistuvaa. Pienen kertamaksun vuoksi
kannattavuus vaatii volyymia. Lisenssitulon liséksi tarkoitus on ansaita myds
konkreettisemmilla tuotteilla. Tavoitteena on saada rahaa teknologioista, ty6kaluista ja
erilaisista  palveluista. Esimerkkejd palveluista ovat design- ja koneiden
yhteensopivuussuunnittelupalvelut.

Kivi-Koskisen (1999: 49) mukaan lisensoiminen ja osaamisen myyminen ovat yksi
mahdollisuus organisaation liikevaihdon nopeaan kasvattamiseen ja tuloksen
parantamiseen. Téallaiset organisaation menestystekijat eivéat rasita tasetta eivatka
vaadi kalliita laiteinvestointeja, vaan paaasiassa ihmisten osaamista ja siihen liittyvia
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oikeuksia. Niiden myyminen on nopeampaa ja edullisempaa kuin konkreettisten,

fyysisten tavaroiden tuotannon, myynnin ja kuljetuksen jarjestaminen.

Kohdeorganisaation ndkemyksen mukaan sen liiketoiminta rikkoo perinteiset sd&nnét,
joten uusi liiketoimintakonsepti on riski. Haastatteluissa esiin tulleita esimerkkeja
riskeista ovat osaamisen saaminen myytdvdan muotoon, liiketoiminnan
kaynnistdminen suurten brandien tarjoamien volyymien avulla, teknologian

kehittdminen vaiheittain ja lisenssitoimintaan padseminen.

Osaamisen saaminen myytadvaan muotoon liittyy edelld kaytyyn keskusteluun
patenteista ja lisensseistd. Kohdeorganisaatiossa ei ole kokemusta osaamisesta
tuotteena, ja kuten edelld mainittiin, rahastaminen silld on vaikeaa. Suuriin bréndeihin
panostaminen koetaan riskiksi siksi, etté asiakkaita on talla toimintatavalla védhan, joten
tietynlainen riippuvuus on olemassa. Teknologian vaiheittaisessa kehittdmisessa on
riski, ettd markkinoille menndan lilan varhaisella versiolla ja lanseerauksen
epaonnistuttua uutta mahdollisuutta voi olla vaikea saada. Lisenssitoimintaan
paaseminen on riski, koska omiin tuotantolaitoksiin ei investoida, ja kuitenkin se on

valittu paatavaksi ansaita rahaa.

4.4 Organisaatio

Hajautuneisuus

Kohdeorganisaatio toimii hajautuneesti. Organisaatiossa puhutaan sisdisesta
verkottuneesta mallista. Haastateltavien mukaan tata verkostoty6tad ei tulisi sotkea
etatyéhdn. Organisaatiolla ei ole yhtd varsinaista kotipaikkaa. Yritys on rekisterdity
virallisesti yhteen kaupunkiin, mutta kaytannén toiminta on hajallaan. Organisaatiolla
on toimipaikat kahdella suomalaisella paikkakunnalla. Lisaksi ihmisia tydskentelee
kotitoimistoissaan viidella eri paikkakunnalla.

Kohdeorganisaatiossa osaaminen on hajallaan. Tam& toimintatapa eroaa
haastateltavien entisistd tydokokemuksista, joissa projektipaéllikét ovat koonneet
samaan projektiin littyvat ihmiset osaamisineen saman katon alle ja mielelladn jopa
saman kerroksen toimitiloihin. Kohdeorganisaation toiminnassa on alusta alkaen
lahdetty siita, etta tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan tiettyd osaamista ja parhaat
osaajat eivat valttamattd 16ydy laheltd. Hajautuneisuuden lahtdkohtana on siis ollut
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kovan osaamisen hankkiminen. Kohdeorganisaation tapauksessa osaajat ovat eri

puolilta myés Suomea ja jopa Eurooppaa.

Kohdeorganisaatioon on haluttu asiantuntijoita, mutta heitd ei edes yritetd saada
yhteen toimistoon. Fyysinen etdisyys on osittain kdytdnndén sanelemaa, sillad kaikki
osaajat eivat ole valmiita muuttamaan muualle téihin. Osaajat olisi vaikea saada
yhteen, mutta tekemisen sijainnilla ei koeta olevan merkitysta, silla keskeista on olla
asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden lahelld. Ratkaisua hajautetusta organisaatiosta

perustellaan seuraavasti:

"Kylld ma uskon siitd, ettd osaajat hajallaan tuottaa paremman tuloksen
kuin osaamattomat samassa paikassa. Kaikista paras tilanne ois osaajat
samassa paikassa.” (C1)

"Jos ajatellaan, ettd me ollaan hyvin pieni organisaatio ihmismddaréltdén ja
meilld on aika iso joukko yhteistybkumppaneita, jotka on sielld sun tdélld ja
pienempi joukko asiakkaita, jotka on kans sielld sun tdélld. Niin pitddkd
tdméan pienen ihmisjoukon olla jossakin toimistossa jossakin paikassa, vai
pitdédkdé sen olla enemmdén niitten yhteistybkumppaneitten luona,
asiakkaitten luona. Jollonka se sit tarkottaa, et ne porukathan on sielld sun
14élld. Et varmaan se jotenkin siitd organisaation koosta on kiinni ja
toimintatavasta.” (C1)

Kohdeorganisaation henkiléstdssad on eriavia mielipiteité siitd, toimiiko hajautuneesti
tydskentely. Yksin tydskentely on toisaalta positiivista, silldA omassa toimistossa
tekemiseen voi keskittyd rauhassa. ltsendinen tyOskentely vaatii kuitenkin
itseluottamusta ja kun ihmiset tydskentelevat erilldan, joutuu luottamaan myds muihin.

Kuten eras haastateltavista asian ilmaisi, asiantuntijoiden taytyy olla

”...tosi kovia tyyppejd. Ettd se ei toimi jos on sellanen tavanomanen
tyyppi.” (B2)

Edellinen kommentti kuvastaa sita, ettd tydntekijdiden on oltava asiantuntijoita omalla
alallaan ja luotettava omaan osaamiseen. Liséksi “kovuudella” tarkoitetaan
luottamukseen liittyen sita, ettd uskaltaa luottaa muihin ja siihen, ettd asiat toimivat

sovitusti.

Asiantuntijuudessa liika itsenaisyys voi olla my6és pahasta. Osa on huolissaan siit3,
haviadké hajautuneisuudessa niin sanottu spontaani innovointi. Hajautuneessa
toiminnassa esimerkiksi kahvipdytakeskustelut jAavat pois. Kommunikointi kollegoitten
kanssa olisi helpompaa, jos kaikki tydskentelisivat lahekkain eiké eri kaupungeista tai
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jopa eri maista kasin. Maantieteellinen etéisyys ei kuitenkaan kaikkien mielesta
itsessdan ole ydinkysymys, silld suurissa yrityksissd parin sadan metrin pa&ssa
toisistaan tydskentelevat eivat ole tekemisissa sen enempéaa kuin 200 km etaisyydella
tydskentelevat. Vasta todella lahellda eli samassa toimistossa yhdessé/ldhekkain
tydskentelyn sosiaaliset edut ja toisaalta my6s haitat tulevat esiin. Toisaalta
kommunikointihalussa ja —tavoissa on kulttuurillisia ja yksilollisia  eroja.

Kommunikointiin palataan tarkemmin alaluvussa 4.6.2.

Myés johtamiseen hajallaan olevan toiminnan koetaan tuovan haasteita. Kun ihmiset
ovat hajallaan, kokonaisuuden hallinta on vaikeaa. Myds toiminnan ennustettavuuden
nahdaan keskittymissd olevan parempaa. Talla tarkoitetaan sita, ettd aikataulujen
ennustaminen ja niiden pitdminen on helpompaa, kun ollaan samassa toimistossa ja
tarpeen mukaan voidaan nopeasti yhdessa paattda esimerkiksi ylitéihin jadmisesta.
Kun toimijat ovat hajallaan, on mietittdva, mista tekijastd sujuvuus on Kiinni ja

suostuteltava tatd/heita sitten vauhdittamaan toimintaa.

Osaajien oleminen hajallaan toimii talla hetkelld, mutta organisaatiossa on pohdittu
sitd, hankitaanko ihmisia tulevaisuudessa enemméan samaan ryhmittymaén vai
annetaanko toiminnan jatkua hajallaan. Tulevaisuudessa organisaation nahdaan
mahdollisesti palaavan perinteisempaan, keskittyneenpaan toimintatapaan.

Kohdeorganisaatiossa pohditaan myds organisaation sijoittumista maailmankartalla.
Suomen koetaan olevan hyva maa kehityksien kannalta, mutta toisaalta myds jollain
tapaa syrjassa. Esimerkiksi asiakasverkoston luomisen kannalta keskeisempi sijainti
Euroopassa olisi edullisempi. Toisaalta tiedostetaan, ettéd globaalissa toiminnassa ei
valttdmatta ole yhté oikeaa sijaintipaikkaa. Tulevaisuuden tavoitteena on toimipisteiden

perustaminen eri puolille maailmaa.

Tybskentelyn organisoiminen

Hajallaan olevassa toiminnassa nahdaan tarkeadksi pyrkimys muodostaa ryhmia
yhteistydn edistdmiseksi, mutta organisaation pienen koon vuoksi se koetaan

haastavana:

”...md koen et tdmmdsen, tdssa tilanteessa ei-optimaalista on se et meil
on kuitenkin niin pieni porukka, ja kun se on hajallaan niin ei synny
semmosia tota kriittisid massoja.” (F1)
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Kriittisella massalla tédsséa tarkoitetaan, ettd jonkin teeman ympaérille rakennetaan tiimi.
Tallaisen tiimin yhteinen nimitt4ja voi olla esimerkiksi jokin kompetenssialue tai projekti.
Toitd tiimin sisalld voidaan jakaa niin, ettd toinen asia hoidetaan yhdessa
maantieteellisessd paikassa ja toinen asia toisessa. Kohdeorganisaation tyé on
organisoitu tiimeihin muun muassa tuotteittain. Myds esimerkiksi design on oma
tiimins&a. Designtiimiin kuuluvat molempien tuotteiden muotoilijat. Liséksi designtiimiin

haluttiin avainasiakaspaallikkd tuomaan markkinointi- ja tuotendkemysta.

Matkustaminen liittyy hajautuneeseen toimintatapaan osana normaalia tyéskentelya ja
tydbn organisoimista. Organisaatiossa on aktiivisempia ja passiivisempia liikkujia.
Tydntekijat matkustavat toistensa luo, mutta ennen kaikkea kuljetaan paivittain
yhteisty6tahojen ja asiakkaiden luona. Organisaatiossa koetaan, ettd mukana on
osittain turhaa matkustamista, mutta padasiassa matkustaminen ja meneminen paikan
paalle kertomaan ja keskustelemaan asioista ndhdaan ainoana tapana toimia.
Erityisesti kahden viime vuoden aikana, liketoiminnan alkuvaiheessa, matkustuspaivia
on asiantuntijoille kertynyt useita. Matkustamisesta paésemistd ei mydskaan ole
tulevaisuudessa nahtavissa. Positivisena asiana nahdaan, ettd lentokonetta voi
ajatella my6s edullisena toimistona. Haasteena on, kuinka kauan henkilét jaksavat
matkustaa, silla varsinkin Euroopan ulkopuoliset pitkat lentomatkat ovat raskaita.

Tydskentelyssé on kohdeorganisaatiossa havaittu paallekkaisyyksia ja tydskentely on
osaltaan koettu epamaaraiseksi. Henkil6illa ei ole selkeitd vastuualueita. Yhtaalta on
hyva, ettei tarkkaa tehtdvamaaritystd ole, mutta toisaalta toimiminen on tietynlaista
kaaosta. Yhdessd tekeminen on haasteellista, koska jokaisella on oma
erityisosaamisalueensa. Omaa aikaa tulisi kuitenkin allokoida yhteiseen padmaaraan.
Toiminnan alkuvaiheessa asiantuntijoilla on ollut kaikilla "oma kukka”, jota he ovat
halunneet ja saaneet kehitelld. Organisaatiossa koetaan, ettd toimintatapaa olisi
muutettava yhtenaisemmaksi, koska kaikkien kukkien ei voi enaa antaa kukkia.

Toiminnan samansuuntaistamisessa on kuitenkin haasteita. Tydntekijat ovat tulleet
yritykseen eri organisaatioista. Organisaatiotausta vaikuttaa tapaan toimia, kun ihmiset
tekevat tulkintoja taustoihinsa perustuen. Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd omaa
yhtenaistd organisaatiokulttuuria ei ole syntynyt. Tydntekijat toimivat hajautuneesti ja
yhteinen aika koetaan osittain pakotettunakin. Talla tarkoitetaan sita, ettd yhteisten
tapaamisten koetaan vievan aikaa omalta tydskentelyltd. Koska suurin keskittyma
henkil6stdd on yhdelld paikkakunnalla, koetaan, ettd t&std olisi muodostunut
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organisaation "sydan”. Nain ei kuitenkaan ole kaynyt, eikd toimiston kulttuuri edusta
koko organisaatiota. Tama luo sisaisia jannitteita.

Pienen organisaation erityispiirteet

Kohdeorganisaation toimiessa verkostomaisesti, sen kokoa on vaikea méaaritelld, koska
organisaation rajat ovat hailyvid. On hankala sanoa, missa varsinaisen yrityksen rajat
ovat ja miten ne olisi parasta maéaritelld. Esimerkiksi jollakin paikkakunnalla Alfa toimii
kiintedssa yhteistydssa tutkimuslaitoksen kanssa ja alun perin suunnitteilla olivat jopa
yhteiset tilat. Keskustelua yrityksen koosta voidaan kayda erityisesti juuri verkostoon
littyen ja verkostomaisen yrityksen maaritelmiin palataan vield tutkielman

mydhemmissa osissa.

Alfa on kuitenkin henkildstdmaaraltdan pieni. Kohdeorganisaation henkiléstémaéra on
kasvanut haastateltavien mukaan pikkuhiljaa. Kohdeorganisaation toiminnan alkaessa
henkiléstdd oli yhdeksan. Talla hetkelld yrityksessd tydskentelee parikymmenta
henkil6a. Toiminnan kehitys vaikuttaa rekrytointeihin. Talla tarkoitetaan sit, etta alan ja
organisaation kehittymisen mukaan mietitdén, millaisia resursseja tarvitaan ja miten

organisoidutaan.

Pienessa organisaatiossa on erityispiirteitd, jotka vaikuttavat toimintatapaan ja tydn
luonteeseen. Suurista organisaatioista tulleet tydntekijat nakevat, ettd pienessa
organisaatiossa paasee tekemdan enemman asioita ja yksittaisen tyéntekijan rooli on
suurempi kuin isossa yrityksessd. Toisaalta kaikki myds pitda tehda itse ja jokaisen
taysi panos tarvitaan, joten haasteet ja stressitila ovat korkealla. Tyd myds imaisee
ajatukset, jopa vapaa-ajalla. Haastateltavat kuvailivat tyétd pienessé organisaatiossa

muun muassa nain:

"Mé& né&én, ettd jokaisen henkilbn mukaantulo ndihin kehityksiin
niin...(emon nimi)...sisélld kun ulkopuolella, on ollut, niilld on ollu aina oma
mullistava vaikutus.” (A1)

"Kun tdad on pienempi firma, niin tdal tietysti saa ja joutuukin ottaan
isompaa roolii. Kun taas sitten...(emossa)... sehdn on hyvin kapee tontti ja
et joka hommaan on spesialisti. Ja tdéld ei ole. Et se on se toinen joka
kiehtoo tédssa.” (B1)

"(emosta)...iso organisaatio, et siel on tietynlainen niin kun massa. Kun se
vauhtipyérén saa liikkeelle, niin se kylld pyorii sitd omaa juttuansa. Vaik ei
itelld jonain pdivdnd mitdén ideaa tuliskaan, niin se pyérii. Mut t4dssé se on
niin kun eri juttu, ettd se niin kun pysédhtyy Kylld. Kaikki on niin kun
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tavallaan aika pitkédlle jokaisen satakymmenenprosenttinen panos
tarvitaan.” (B1)

Kohdeorganisaation pienuuden nédhdaén osaltaan vaikuttavan siihen, ettd toimintaa on
kohdennettava. Pienelld yritykselld on rajalliset resurssit. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa
sitd, ettd on luotettava omaan tekemiseen ja uskallettava myds sanoa ei, silléd kaikessa
ei voida olla mukana. Toiminta on alusta alkaen ollut hajautunutta, verkostomaista ja
globaalia. Kohdeorganisaatiossa pohditaan rakenteeseen liittyvid kysymyksia.
Oletuksena on, ettd toiminta tulisi jatkossakin olemaan pienissa ryhmittymissa.
Toiminta on erityyppista kuin vakiintuneilla yrityksilla. Alfassa on pyritty uudenlaisen
toimintamallin ~ synnyttdmiseen, mutta samanaikaisesti kohdeorganisaatiossa
pohditaan, onko sen toiminta isonakin erilaista.

4.5 Yhteistyo

Yhteistyétahot

Kohdeorganisaatiolla on lukuisia yhteisty6tahoja. Yhteisty6ta tehdaan esimerkiksi
alihankkijoiden, tutkimuslaitosten, konsulttien, lakitoimistojen, asiakkaiden ja omistajien
kanssa. Yhteistydssa eri toimijoiden kanssa on eroja. Liséksi kohdeorganisaatiossa
puhutaan monilla eri nimilld organisaatioista, joiden kanssa tehdaan yhteisty6ta.
Kéytettyja termejd ovat muun muassa yhteistybkumppani, kumppani,
toimittajakumppani, alihankkija, partneri, friend&partner, kehityspartneri, toimittaja,
kontakti, ja taho. Haastateltavat kertovat erilaisista yhteisty6tahoista:

bl

. Se on aika tiivistd se yhteistyé ja he eivit ole endd niiku puhdas
alihankkija vaan siind alkaa olla sitd kumppanuuden tuntua jopa siind
médérin, ettd ollu keskusteluita myds niinkun, et he hakisivat meille
asiakkaita.” (A2)

”... tarttis semmosia 16ytdd, jotka ndkee tédn win-fo-win, ettd molemmat
hyétyy siitd. Ja sillon ei tartte kaikkee maksaa, partnership, ettd molemmat
investoi siihen projektiin.” (D2)

”... meill ollaan téllanen termi kehitetty kun Friend & Partners elikd
kéytdnndssd kumppaneita, jotka auttavat meitd saamaan ndita toteutuksia
aikaan.” (A1)

“... ovat ehkd enemmdn sitten alihankkijaroolissa.” (A1)

Yhteistydkumppaneiden I6ytdminen on ollut helppoa ja vastaanotto on ollut positiivinen.
Tahoja on etsitty internetista, messuilta ja katalogeista seka ystavien ja tuttavien avulla.

69



Kohdeorganisaation yhteistyd on henkildsuhteisiin perustuvaa ja uusia kontakteja
saadaan vanhoilla kontakteilla. Yhteistyd eri henkildiden valille on muodostunut
osaltaan jo ennen kohdeorganisaation perustamista. Jokainen kohdeorganisaation
asiantuntija tuntee toisia asiantuntijoita. Suhteilla on suuri merkitys kohdeorganisaation

liiketoiminnassa.

Yhteistydn eroista haastateltavat kertovat, ettd vaikka yhteistyétahojen 16ytdminen on
ollut vaivatonta, varsinaisia partnereita eli Iaheisid kumppanuuksia on vaikea saada. He
tuovat ilmi, ettd partnereita on vahan, mutta alihankkijoita ja erilaisia toimittajia on
paljon. Partnereita ei toisaalta voikaan voi olla liian paljon, silld toiminta saadaan vain
volyymeilla kaikille osapuolille taloudellisesti kiinnostavaksi. Liian monen kanssa ei
voida tehda yhteisty6td, silla resurssit eivat riitd. Syvaén yhteistydbhdn ryhdytdan siksi
vain harvojen kanssa. Kéytédnndssa tilanne nadhdaan niin, ettd mita l&heisempéa
yhteistyé on, sitd vdhemman tahoja voi olla. Partnereille haluttaisiin jossain maérin

antaa suosituimmuusasema, mutta toisaalta halutaan sailyttaa kilpailullinen tilanne.

Tarkeimpia yhteistybkumppaneille asetettuja vaatimuksia ovat todellinen halukkuus
yhteistydhon, sopiva mentaliteetti seka riittavan suuri koko ja resurssit. Haastavaa on,
etté pienilla yrityksilla voisi olla halua, muttei resursseja panostaa tekemiseen. Suurilla
yrityksilla taas olisi resursseja, mutta halu investoida uuteen teknologiaan puuttuu.

Yhteistydkumppaneilla tulisi olla toisiaan taydentavat osaamisalueet.
Kohdeorganisaatio ei itse pyri hallitsemaan partnerin erityisosaamista vaan
tarkoituksena on pikemminkin tukea partnereiden erityisosaamisalueita. Tarkoituksena
olisi 16ytdad win-win-ajattelevia kumppaneita, eli paastd suhteeseen, jossa molemmat
osapuolet hydtyvat. Lisédksi on loydettdva sopiva yhteistybkumppani kulloiseenkin
prosessiin ja hetkeen.

Yhteisty6suhteiden verkosto luodaan kuitenkin paaasiassa etukateen. Talldin
organisaatiolla on valmiina kumppaneita erilaisia tulevaisuuden tarpeita varten. Yksi
henkilé esimerkiksi selvittdd organisaatiossa sopivia toimittajia paatoimisesti ja
tuotekehitysihmiset kiertdvat valmistajia. Yhteistydverkoston luontiin etukateen liittyy
se, ettd asioiden pitda toimia kun tilaukset tulevat, silla silloin ei ole enda aikaa luoda
tarvittavia suhteita tyhjastd. Lisdksi tuotteessa on kysymyksessd monimutkainen
sisaltd, joten kokonaisuus ei ole helppoa toteuttaa. Yhteistydn sujumiseksi Alfan on
tiedettava, ettd yhteistydbkumppani ajattelee asioista samansuuntaisesti kuin se itse.
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Sopimusten tekemiselld etukateen pyritddn myods siihen, ettd kumppaneita voidaan
testata ja heidan luotettavuudestaan varmistua ennen tositoimia.

Yhteistyén toimivuudessa haasteena on kohdeorganisaation nadkemyksen mukaan,
kuinka pystyttaisiin  tiethmaan tai saamaan selville, mitd kaikkea kukin
yhteistyoverkoston kumppani tietda tai osaa. lhmiset ja yhteistyOkumppanit eivat tuo
ilmi kaikkea osaamistaan ja osa tehdyista tutkimuksista saattaa jaada poytalaatikkoon,
vaikka niilla olisi liiketoiminnallista arvoa. Toisena keskeisend haasteena koetaan
luottamus. Etenkin lyhyella tahtédimella luottamusta on oltava henkilékohtaisella tasolla.
Sopimukset ovat tarpeen pidemmissa suhteissa. Kaytanndssa sopimukset eivat takaa
mitéan, silla luottamus perustuu yhdessa tyéskentelyyn. Yhteinen kokemuspohja sitoo
tunnetasolla. Luottamuksen muodostumiselle on erilaisia lahteitd: yhteiset intressit
luovat luottamusta, samoin hyvat henkilésuhteet. Toisaalta myés menetyksen pelko voi
toimia sitouttajana, silla jos ei itse tee yhteisty6ta jonkin tahon kanssa, niin joku toinen
tekee.

Kohdeorganisaatiossa pyritddn mahdollisimman keveisiin sopimuksiin. Sopimusten
hierominen koetaan haastavana ja yhteistydsopimukset ovat myds usein Kkalliita.
Sopimuksin  voidaan  varautua erilaisin  asioihin, mutta vaarana on
liketoimintandkdékulman hukkuminen sopimuspapereissa. Kéaytdnnéssa ennen
sopimuksia jokaisen yhteistydtahon kohdalla pyritdan varmistumaan yhteistydkyvysta
ja -halusta. Taman jalkeen solmitaan ensin salassapito- ja sitten mahdollinen
yhteistydsopimus. Joissakin tilanteissa, kuten tuntiveloituksella toimittaessa, pelkka
salassapitosopimus riittdd. Yhteistydsuhteiden sopimuksellisuus ja virallisuus riippuu
kaiken kaikkiaan monista tekijoistd, kuten luottamuksesta, kustannuksista, suhteen
kestosta ja tulevaisuudennakymista.

Verkosto

Kohdeorganisaatio toimii laajassa verkostossa. Verkoston rakenne on monitahoinen.
Organisaatiolla on oma siséinen verkosto, lisaksi ollaan osa alihankkijoista ja erilaisista
yhteiskumppaneista koostuvia verkostoja ja myds asiakkaiden nahdaan kuuluvan

verkostoon.
Kuviossa 13 on tutkielman analyysin tuloksena syntynyt kohdeorganisaation

verkostokuva. Kuvio on pelkistetty ndkemys todellisuudesta, ja on myds muistettava,
ettd se muuttuu jatkuvasti verkoston edelleen kehittyessa. Organisaatiota ei pyrita
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kuvaamaan perinteiselld organisaatiokaaviolla, jossa nakyvat pédasiassa vain
kaskyvaltasuhteet.

Alihankkija (_Alihankkija

mipaikka

Asiakkaan
kanssa
yhteistydssa
A\ oleva brandi

Asiakas
{1sA

Asiakkaan i

toimittaia e e ' Alihankkija
............. - Toimittaja——
P Alihankkija
toimittajan Friend & V—
.. toimittaja .- Partner Alihankkija

Asiakkaap” Asiakkaan
toimittajal  toimittajan
toimittaja

Kuvio 13 Kohdeorganisaation verkosto

Kohdeorganisaation toimimista hajallaan eli sen siséistd verkostoa kuvaavat kuviossa
katkoviivan sisélla olevat toimipaikkoina merkityt soikiot. Katkoviiva kuvaa héilyvaa
rajaa kohdeorganisaation ja muun verkoston valilld. Toisinaan on jopa haastavaa

sanoa, mika osa on itse organisaatiota ja mik& "vain” verkoston osa.

Kuvion yldosassa on kuvattu erilaisia sidosryhmia. Verkoston toimijoita ovat omistajat,
tutkimuslaitokset, konsultit, lakitoimistot seka erilaiset partnerit ja alihankkijat. Osa
alihankkijoista ja partnereista toimii Suomen ulkopuolella, pdaasiassa Euroopassa
mutta mydés muualla maailmassa. Osa verkoston toimijoista on lahempéana Alfan
katkoviivalla kuvattua ydinorganisaatiota. Kuviossa laheisyydelld ei tarkoiteta fyysista
laheisyytta, vaan néihin toimijoihin yhteistydsuhteet ovat tiiviimpid kuin vastaavasti
kuviossa kauempana oleviin. Erilaisiin yhteistydsuhteiden muotoihin palataan viela
mydhemmin tassa tutkielmassa.
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My6s asiakkailla on verkostossa keskeinen osa. Haastateltavat kuvaavat
verkostomaista toimintaansa suhteessa asiakkaiden verkostoon erikoisella tavalla:

"Mehén ollaan tdmmdnen védhén niinku joku loisverkosto sitte, tulee niinku
tdmmdsee olemassa olevien verkostojen sekaan.” (C2)

"Etta ettd tdytyy ajatella, ettd sielld brandin omistajilla on tietty olemassa
oleva verkosto. Me ollaan kehitetty vdhdn oma ja sit me menndén sinne
sekaan ja ehkd tehddn vdhan uudenlaisia kytkentdja ja.” (C2)

"Et silld tavalla on alihankkija tai bréndin omistajien toimitusketju, meidan
oma toimitusketju, ja sit meilld on nditd tutkimuksellista yhteistyétd
suomalaisten tahojen kaa ja sitten meilld on eurooppalaisten tahojen
kanssa toimintaa. Sit meilld varmaan ja sitn jos me ajatellaan jatkossa nda
brdndin omistajat, kun ne on sitten verkottuneet keskendédn, ettd ne
toimittaa tietylle kuluttajasegmentille tdmmdsid laajempia kokonaisuuksia,
ni tavallaan taas sitten siind verkostossa joudutaan toimimaan.” (C2)

Alfa kokee menevansa mukaan toimintaan omalla verkostollaan. Nain voidaan ajatella,
ettd verkostotkin verkostoituvat ja olemassa oleviin verkostoihin tulee uudenlaisia
kytkentdja. Verkottuminen tapahtuu Alfassa erityisesti asiakassuuntaan monella
tasolla. Tatd kuvataan kuviossa tihedlld katkoviivalla merkityilld soikioilla. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd Alfalla on kontakti brandin omistajaan asiakkaana, mutta
toimivuus on varmistettava bréndin omistajan alihankkijan kanssa tai jopa tamén
alihankkijan konetoimittajan kanssa. Liséksi monitasoisesta verkottumisesta kertoo,
ettd asiakkaiden yhteistyén kautta Alfa on osa myds téta brandien yhteistydverkostoa.

Kohdeorganisaatiossa kuvataan yrityksen omaa roolia verkostossa systeemi-
integraattorin, kokoojan ja konsultin kasittein. Organisaatiossa toimitaan kahdella
tavalla:

”...et me toimitaan systeemi-integraattorina sekd kaupallisessa etta
teknologisessa ja sitten me toimitaan myds teknologiayrityksend, ettd me
se on niin iso asia, mitd me viedddn eteenpdin, ettd me, meille riittdd
semmosen kovan osaamisen tekeminen ja sitten tdn kokonaisuuden
hallinta.” (D2)

Alfan rooli verkoston systeemi-integraattorina on toimia teknologian ja kayttajakunnan
vélissa. Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd se on teknologiayritys, jossa joskus on
hankala muistaa, etta tarkoitus on harjoittaa liketoimintaa, eiké vain tuotekehitysta.

Omaksi osuudeksi verkostossa nédhdaén kova osaaminen ja kokonaisuuden hallinta.
Kovalla osaamisella tarkoitetaan teknologiaa ja IPR:4a (intellectual property rights).
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IPR eli immateriaalioikeudet ovat Tekesin maaritelman mukaan yksinoikeuksia, joiden
perusteella voidaan kieltdd muita kayttAmasta suojan kohdetta. Immateriaalioikeudet
jactellaan yleisesti kahteen ryhmaan, teollisoikeuksiin ja tekijanoikeuteen. (“Sanastoa”.
Tekesin  www-sivut  <http://www.tekes.fi/rahoitus/yritys/juridi/sanastoa.html>)  Alfan
tapauksessa immateriaalioikeuksissa on kysymys teollisoikeuksista, kuten patenteista,

malleista, tavaramerkeista ja toiminimesta.

Ydintd, joka Alfassa halutaan pitda itsella, on myds asiakassuhteiden hoito. Taméa
tarkoittaa sita, ettd kohdeorganisaatio on itse suoraan yhteydessa asiakkaisiin ja
muihin toimijoihin. Pyrkimyksend on, ettd verkoston muut toimijat olisivat keskenaan
yhteydessa ilman kohdeorganisaation toimimista linkkind toimijoiden valilla.
Poikkeuksena ovat siis asiakaskontaktit, jotka pidetdan ainakin alkuvaiheessa vain
itselld. Talla tavoin yritetddn I6ytdd mahdollisimman Iyhyt kytkentd kahden toimijan
valilla, jolloin verkoston tehokkuus paranee suoran kommunikoinnin ansiosta.

Kokonaisuuden hallintaan liittyy ajatus manageeraamisesta, erdanlaisena valikatena ja
bufferina toimimisesta. Tarkoituksena on kokonaiskonseptin kehittdminen, toiminnan
koordinointi, kéarryilla pysyminen siitd, kuka, mitd, missd, miten ja kenen kanssa
verkostossa tekee sekd@ osaajajoukon hallinta monipuolisilla ihmissuhteilla. Yrityksen
oma paikka on jalostunut pikku hiljaa ja tulevaisuudessa tavoitteena on toimia vain

ketjun ja verkon hallitsijana.

Kohdeorganisaatiossa puhutaan verkoston yhteydessa ulkoistetuista resursseista.
Verkostossa lahes kaikki on periaatteessa ulkoistettu. Talla tarkoitetaan kaytanndssa
sitd, ettd omaa tuotantoa ei ole ja ettéd esimerkiksi rekrytointien kohdalla mietitaén,
kannattaako kyseistd osaamista todella hankkia itselle, vai hankitaanko se verkostosta.
Termia ulkoistaminen kaytetdan, mutta toisaalta sitéd pidetaan vaarana termina asiasta

puhuttaessa.

Kohdeorganisaation tyd on projektiluonteista. Kohdeorganisaation tydprojektit 1&htevat
likkeelle siitd, ettd asiakas esittdd toiveen jostakin tuotteeseensa liittyvasta tekijasta,
johon Alfan teknologiaa voidaan soveltaa. Talléin kohdeorganisaation muotoilijat
alkavat etsia ratkaisua siihen, kuinka se olisi mahdollista toteuttaa. Suunnittelussa
kaytetddn apuna myds ulkopuolisia tahoja. Suunnittelun ohessa etsitdan
valmistuspaikkoja, jonka jalkeen tehddan koeajoja. Osia valmistukseen tulee
alihankkijoilta eri puolilta Eurooppaa. Raaka-aine voi tulla esimerkiksi Yhdysvalloista.
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Lisaksi projektissa voi olla mukana my6és VTT tai muu julkinen tutkimusorganisaatio
suorittamassa erilaisia mittauksia ja esikokeita.

Asiakasprojekteissa aikataulu on tarkasti madritelty. Projektisuunnitelma on tehty
tarkasti, jotta verkoston toiminta kokonaisuudessaan on hallinnassa. Etukdteen on
maadritelty tietyille osasuunnitelmille tietyt paivamaarat, jolloin niiden tulee olla valmiina.
Tarkedd on huomioida, kuinka paljon aikaa eri tahoilla kuluu eri osa-alueiden
toteuttamiseen. Taman hetken tavoite on toimia projektimallisessa organisaatiossa
vield jonkin aikaa. Pitkalld tahtéimelld tyén alla on kuitenkin selked verkostomainen
toimintamalli, jota sitten voitaisiin monistaa.

Verkostomaisessa toimintatavassa nahdaan seka hyvia ettéd huonoja puolia. Positiivista
verkostossa toimimisessa on toimintatavan joustavuus, dynaamisuus ja
nopealiikkeisyys. Talla tarkoitetaan esimerkiksi mahdollisuutta partnereiden ja kanavien
vaihtamiseen tarvittaessa. Liséksi, kun yrityksella ei ole omaa tuotantoa, toiminta ei ole
sidottu suuriin investointeihin ja tdma saastdad kustannuksia. Verkosto tasapainottaa
panostuksia, kun voidaan keskittyd omiin osaamisalueisiin. Verkostossa toimiminen
antaa myds valmiudet toiminnan laajenemiseen, koska kasvu tapahtuu
ydinorganisaation ulkopuolella verkostoa hybddyntden. Myds imago n&hdéén
verkottuneen mallin hyvdnd puolena, silla sen koetaan varsinkin ulkomailla antavan

organisaatiosta dynaamisen ja edistyksellisen vaikutelman.

Verkottuneessa mallissa on myds haasteita. Verkostotoiminta on kallista, kun lahes
kaikki ostetaan ulkoa. Kalleus liittyy my6s siihen, ettd verkoston hyddyntédminen on
kohdeorganisaatiossa osittain tehotonta. Verkostomaiseen toimintaan sopeutumisessa
on yksild- ja kulttuurieroja. Esimerkiksi kohdeorganisaation sisélld on havaittu, etta
nuorempien saattaa olla helpompi omaksua verkostomainen toimintatapa, kun
kokemusta  perinteisistd,  hierarkkisemmista  organisaatioista on  vahan.
Verkostomaiseen toimintaan suhtautumisessa oletetaan olevan eroja myés eri maiden
ja kulttuurien vélilla. Tama asettaa kohdeorganisaation kansainvélisen toiminnan
lisdantymiselle haasteen. Verkottunut malli ei ole kohdeorganisaation nékékulmasta
helppo, mutta verkostot koetaan oikeaksi tavaksi toimia.
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4.6 Osaaminen

Osaaminen on kohdeorganisaatiossa keskeisessd asemassa. Organisaatiossa
myydaan osaamista. Organisaatioon on pyritty houkuttelemaan parhaita mahdollisia
osaajia. Liikketoimintakonsepti ~ vaatii  laajaa  osaamista, joten  kaikkia
asiantuntijaresursseja ei ole itselld, vaan osaamista hankitaan muualta. Kun
osaaminen tulee verkostosta, jonkun pitda hallita kokonaisuus. Tarvitaan myds erityista
verkosto-osaamista kokonaisuuden hallintaan saamiseksi. Tata kuvaillaan niin, etta
joku ei hallitse asioita vaan verkostoa. Tahan liittyy haastateltavien mukaan myos
ajatus pyrkimyksesta verkoston oppimiseen.

Yksilbosaaminen

Organisaatioon on rekrytoitu useita ihmisid sen perustamisen jéalkeen. Suuri osa
henkilostdstd on rekrytoitu suhteiden perusteella, oltuaan aikaisemmin esimerkiksi
omistaja- tai partneriyrityksen palveluksessa. Rekrytoinnissa ollaan kriittisia ja jokaisen
uuden henkilén kohdalla pohditaan, tarvitaanko organisaatiossa kyseistd osaamista vai
voitaisiinko se ostaa ulkoa. Henkildston, kuten kumppaneidenkin hankinnassa
lahdetdan siitd, ettd ensin tehdd&n prosessikuvauksia, joiden pohjalta mietitdan

tarvittavia osaamisalueita kokonaisuuden hallintaan saamiseksi.

Kohdeorganisaation asiantuntijat ovat kukin alueensa erityisosaajia. Henkiléstd on
kansainvalisesti kokenutta. Haastatelluilla asiantuntijoilla on péadasiassa tekninen
tausta, ja vain avainasiakaspaallikélla on kaupallinen koulutus. Kun organisaatio on
pieni, jokainen joutuu ottamaan vastuuta, ja tyén mukana péasee kasvamaan.
Varsinkin toiminnan alkuvaiheessa vastuualueet olivat laajoja ja kaikki olivat osaltaan
mukana toiminnan kehittdmisessa. Organisaation tilanne ja tyétehtavat ovat kuitenkin
jo jonkin verran muuttuneet kasvun my6ta. Kun toiminta on laajentunut, tehtavid on
jaettu uudelleen, mikd on aiheuttanut jonkin verran haasteita oman roolin

ymmartamiselle. Asiantuntijat kuvailevat ty6té yleisesti ja vastuiden muuttumista nain:
”...kehittyd tdmmdsesta tuotekehittéjdsté/keksijdsta niin kun semmoseen
tavallaan bisnesmiehen suuntaan’. (B1)
"Mé pystyn niin kun kasvaan sen homman mukana.” (B1)

"Joo tdytyy sanoo kylld, etta tota tiimi on kyllda aika huikee. Tuola on kylla
padssy tekeen ja varmaan paljon enemménkin ois pddssy, kun ois vaan
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keksiny mitd. Et ndin se on, et ei voi syyttdd kylld, et ois niin kun milldén
lailla rajattu.” (B1)

*Se oli hyvd, etta siind vaiheessa ei ollut kovin tarkkaa tehtdvdmdaéritysta,
ettd yhdessd oppimalla ja aktiivisella dialogilla ollaan sitten filosofia
I6ydetty.” (A1)

“Ja mun oma tehtdvd on muuttunu, muuttunu sillai, et se oli sillo hyvin
laaja, meit oli niin vdhén, niin nytte tds on ollu vdha kasvukipuja, yrittdny
ymmértdd omaa roolia...” (A2)

Yksildiden toimintaan asennoitumiseen liittyy vapaaehtoisuus. Ihmiset ovat lahteneet
innostuneesti toimintaan mukaan. Lisdksi haastatellut kuvaavat tyétédan silla, etta
heidan oma intohimonsa yhdistyy kohdeorganisaation tekemiseen. Tydnsa he kokevat
mielekkaana. Heilla on tydn suhteen annettavaa, mutta toisaalta myds saatavaa.
Organisaatiossa heilld on mahdollisuus paasta tekemaan uutta. Aloittavaan ja uudella
tavalla toimivaan yritykseen mukaan lahteminen on myds riski, kun toiminta ei ole
vakiintunutta ja markkinoille péésystd ja siten toiminnan jatkuvuudesta ei ole
varmuutta. Asiantuntijoiden asennetta kuvaa kuitenkin hyvin erdé@n haastateltavan

ilimaisu "ei se pelaa joka pelkada”. Ihmiset uskovat organisaatioon ja sen tapaan toimia.

Toiminnan laajentuessa on noussut esiin myds kysymys henkilériskien hallinnasta.
Haasteena on osaaminen tietyissa ihmisisséd. Organisaatioon on tullut pelko
yksittaisten ihmisten liian tarkeistd asemista, ja tilanteeseen, ettd keskeiset lahtevat,
halutaan varautua. Myds osaamisen hallintaan verkostossa liittyy samanlainen uhka.
Siksi yhteistydkumppaneidenkaan osaamiseen nadhden ei haluta olla yhden kortin
varassa. Toisaalta kriittistd osaamista ei voida jakaa laajalle henkilémaaralle

tietoturvariskin vuoksi. Osaamista on suojattava, koska liiketoiminta rakentuu juuri sille.

Yksildosaamisen kehittymistd kuvataan kohdeorganisaatiossa ajatuksin siita, etta
tekemalla oppii parhaiten. Esimerkkind mainitaan tuntuma tekemiseen, suunnittelija ei
pysty tekeméén hyvaa suunnitelmaa esimerkiksi koneen osista, jos hén ei tiedd, miten
kappaleet kaytanndssa tehdaan. Tuotekehittjille on tirkedad saada henkildkohtainen
tuntuma ydinprosessiin, silld konkreettisia asioita ja teknologiaa ei voi kehittda
kirjoituspdydan &aaressa. Osaaminen karttuu yrityksen ja erehdyksen kautta.
Kohdeorganisaation tuotekehitys onkin edennyt ikdan kuin vahinkojen ja sattumien
kautta. Vahinkoja tulisikin tehdd mahdollisimman suuri maéra, ettd sattuma saisi
mahdollisuuden. Toisaalta vaikka oma tekeminen on tarkedd, verkoston

hyddyntaminen koetaan olennaiseksi, silla kaikkea ei voi, eika kannata tehda itse.
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Viestinta

Osaamiseen perustuva toiminta asettaa kommunikoinnille haasteita. Kommunikoinnin
tulisi olla selkeda ja ymmarrettdvaa. Kohdeorganisaation avainhenkiléiden tulisi pystya
kommunikoimaan eri suuntiin sekd organisaation sisalla ettd verkostotahoihin pain.
Kommunikointi koetaan kohdeorganisaatiossa vaikeaksi. Kommunikoinnin koetaan
aiheuttavan toimintaan tehottomuutta. Haastateltavat kuvailevat tilanteita, joissa

tarpeiden maarittdminen on havaittu puutteelliseksi:

"Jo siind, ettd me osataan méérittdd, mitd me halutaan, siind on jo paljon.
Jos osais sanoo, mitd haluaa, déneen, niin se on jo helkkarin vaativaa.
Sitten, kun osaa sanoo dédneen, mitd haluaa, ni yleensd saa asian paljon
helpommin. Mut, jos ei ees tiedd, mitd haluaa, ni sit se on kylld vaikeeta
tdd homma.” (D2)

Haastateltavat kokevat, ettd asiat tulisi siis esittda selkeasti, silla kun osaa sanoa mitg
haluaa, koko toiminta helpottuu. Erityisen tarkeda olisi osata pyytda ja tilata oikeita
asioita. Keskeista olisi myds pystya arvioimaan esimerkiksi alihankkijoiden toimitusten
laatua sekd antaa palautetta verkoston muille toimijoille. Verkostoja olisi pystyttava
hyédyntamaan tehokkaammin. Tah&n voidaan pyrkid omaa toimintaa kehittamalld
kommunikaatioon ja osaamiseen panostamalla. Kysymys ei haastateltavien mukaan
ole niinkdan ammatillisesta eritysosaamisesta vaan esimerkiksi edelld kuvaillusta
kyvystd maaritellda mita halutaan niin, etta seka itse etta verkostokumppani ymmartavat

toiveen.

Kommunikoinnin ei koeta olevan kielikysymys. Tallad tarkoitetaan sita, etta
erityisosaajien valinen kommunikointi ja yksildiden eri tavat kommunikoida koetaan
sindnsa haasteelliseksi. Kriittiseksi komponentiksi kommunikoinnissa nousee yhteinen

kieli siind mielessa, etta asiantuntijat kayttdvat oman alansa sanastoa.

Kommunikointivaikeudet  ovat  kuitenkin  poikkeuksia.  Nykyisin  esimerkiksi
tavoitettavuus on péadasiassa hyvd, koska perinteisten tapaamisten ja puheluiden
lisdksi kaytdssa ovat nykyaikaiset viestintimenetelmat kuten konferenssipuhelut, E-

meetingit ja sdhkoposti.
Kommunikointimenetelmien kayttdmisessa on yksilékohtaisia eroja.

Puhelinkommunikaatio liittyy pa&asiassa sisdiseen toimintaan. Muihin verkostotahoihin
puhelut ovat lyhyita ja rajallisia. Puhelut ovat luontevia sen jélkeen, kun osapuolet ovat
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kerran tavanneet. Toisiin ihmisiin riittdd puhelinyhteys, kun taas toisten kanssa
henkilékohtainen tapaaminen antaa enemman. Tapaamisissa syntyy ajatuksia ja
monet kokevat tarkedna tavata ihmisia, joiden kanssa tekee yhteisty6ta. Haastateltavat
kokevat, ettd suurin osa ihmisistd vaatii tapaamisia kasvokkain. Toisaalta erityisesti
suomalaisten mainittiin  olevan usein jaykempid kasvokkain kuin puhelimessa.
Asiakaspadssad verkostoa luodaan kasvotusten ja haastateltavat kokevat, ettéd

saanndlliset kaynnit saavat asiat etenemaan.

Verkostossa tapahtuvan viestinndn haasteena kohdeorganisaatiossa on verkoston eri
toimijoiden valinen yhteydenpito. Yhteydenpidossa verkostokumppaneihin kontaktit
ovat kohdeorganisaatiossa osittain paallekkaisia. Esimerkiksi erdan tutkimuslaitoksen
suhteen on havaittu, etta sinne ollaan Alfasta yhteydessa usean eri henkilén taholta ja
tastq seuraa tehottomuutta, kun tutkimuslaitos ei tiedd milld asialla toiminnassa on
prioriteetti.

Toiminnan tehokkuuden kannalta mielenkiintoisena ilmi6bna pidetddn myds
partnereiden suoraa yhteydenpitoa. Kohdeorganisaatiossa pyritdan siihen, etta
yhteydenpito tapahtuisi mahdollisimman suoraan eri verkoston osien valilla. Verkoston
hallinta eroaa perinteisesta alihankintamallisesta toiminnasta siten, ettd kommunikaatio
ei kulje vain vertikaalisesti asiakkaan ja alihankkijan valilla vaan alihankkijat ja muut
toimijat ovat my6s yhteydessa toisiinsa. Toisaalta tdhan liittyy haaste turvallisesta
tiedonvélityksesta. Lyhyet informaatioketjut kohdeorganisaatioon ja yksityiskohdista
tietdvien henkildiden pieni maara parantavat tietoturvaa. Téssa mielesséa vertikaalinen
kommunikaatio on joissakin asioissa tarkoituksenmukaisempaa kuin verkostoviestinta.

4.7 Johtaminen

Johtamisen toimintatapa

Kohdeorganisaatiossa koetaan pieneen kokoonsa n&hden olevan paljon
johtoasemassa olevia henkil6itd. Lisaksi hierarkiatasoja on verkottuneeksi
organisaatioksi yllattdvan monta. Johtaja -nimikkeitd on paljon, koska organisaatioon
on tullut henkil6ita, jotka ovat edellisessa tydpaikassaan toimineet esimiesasemassa.
Toiminnan alkaessa yrityksen yhdeksasta tydntekijastd seitsemalld oli titteli Vice
President. Taman koettiin luovan hAmmentavaa kuvaa tapaamisissa:
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”...nolotti mennd asiakkaitten esiin, eteen ja kaikki kaverit I6i Korttinsa
siihen, ettéd vice president, meinaa ettd, nyt on firmassa jotain méatéda, kun
niin monta executivea pitdéd olla kerralla paikalla. Mutta ei ollu muita
firmassa.” (A2)

Johtajien suuresta maarasta huolimatta positiivisena koetaan, etta johtajat tekevat téita
samoin kuin muut. Aiemmissa tehtavissdan esimiesasemassa toimineilla koetaan
olevan vanha tottumus hierarkioihin. Johdolle hajautunut ja verkostomaisesti toimiva
organisaatio on ollut vieras tapa toimia ja toiminnassa on havaittavissa johdosta
johtuvia vanhakantaisuuksia. Talla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatioon suurista
yrityksista tulleilla henkiléilla on osittain ollut vaikeuksia sopeutua pienen organisaation
joustavaksi tarkoitettuun toimintamalliin. Kohdeorganisaation tydntekijéilla on ollut
erimielisyyksid johdon kanssa, silla tydntekij6illd on rohkeutta kritikin antamiseen.
Kohdeorganisaatiossa on kuitenkin johdon taholta pyritty erilaisten nakdkantojen
hyvaksymiseen ja erilaisuuden arvostamiseen. Tama& saa tunnustusta myds
tyontekij6ilta, silla he tiedostavat, ettd kaikissa kulttuureissa ei johtajille voi sanoa

vastaan.

Organisaatiossa pidetadén toimivana sita, ettei ole luotu raskaita raportointijarjestelmia.
Tydntekijoille on sallittu vapaus tehda ty6ta, eikd muodollisille esimiehille nahda suurta
tarvetta. Hajallaan olevassa toiminnassa ihmiset eivat ole jatkuvasti valvovan katseen
alla. Ohjautumisen koetaan tapahtuvan keskindisessa tekemisessa ja informaation
vaihdossa. Puhutaan kollektiivisesta keskindisestd ohjauksesta. Erds haastateltavista
kuvailee toimintatapaa ja organisaatiota itseohjautuvaksi, silld ohjautuvuus paljon
matkoilla olevalla henkiléstdlld tapahtuu hanen ndkemyksensad mukaan seuraavasti:

”...niin se ohjautuminen tapahtuu hyvin paljon sitd kautta, ettd ihmisille
soitellaan, kerrotaan ja kysytdédn toisten mielipiteitd siihen ja tota tdé on
tavallaan se, milld on saatu niinkun kollektiivisesti ollaan niinkun ohjailtu
toisiamme.” (A2)

Johtamisen vapaamuotoinen toimintatapa koetaan oikeaksi, mutta toiminta on
haastateltavien mukaan valilla aika villia ja johtamissuitsia voisi vetad tiukemmallekin.
Organisaatiossa ollaan liséksi osittain sitd mielta, etta tietynlainen keskitetty johto, jolla
olisi selked kokonaiskuva toiminnasta, on tarpeen. Myds johtoryhmé&n toiminnassa
koetaan olevan kehitettdvaa. Toiminta on ollut kangertelevaa, koska aikaa yhteiselle
tekemiselle ei ole allokoitu riittdvasti. Kohdeorganisaatiossa kaivataan vahvaa

johtoryhmaa, joka on tietoinen yrityksessa tapahtuvista asioista.
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Téssa alaluvussa on kuvattu kohdeorganisaation johtamisen toimintatapaa yleisella
tasolla. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan Iyhyesti erilaisuuden johtamista,
hajautuneen ja verkostomaisen toiminnan johtamista sekd organisointia ja tydnjakoa
toimitusjohtajan ndkdkulmasta.

Erilaisuuden johtaminen

Toimitusjohtajan mukaan johtajuudessa on téarkedad ihmisten arvostus ihmising,
erilaisuudella kuten ihonvérilld tai menneisyydelld ei ole tydeldmassad merkitysta.
Lisdksi hdnen mukaansa on térkead, ettd ihmisille annetaan vapauksia, mutta samaan
aikaan johtajan tulee kuitenkin ndyttda suunta johon pyritdan. Pitdd myods kuunnella ja
ymmartad mitd ihmiset haluavat. Taito 16ytda yksildiden puheesta keskeinen anti on
myds tarkeda, silld joskus ihmiset eivat edes itse huomaa keksineensa jotain oleellista.

Kohdeorganisaatiossa ja sen verkostossa tydskentelee paljon erilaisia ja eri koulutus-
ja organisaatiotaustaisia ihmisia. Erilaiset taustat ovat johtamiselle haaste, silla ihmiset
kayttaytyvat eri tavalla. Erilaisuuden johtamisesta toimitusjohtaja ei halua puhua
helppona tai vaikeana tehtavana. Han pitdd keskeisend luottamusta ja ihmisten
kunnioitusta, silla vain siten voi saada ihmiset kunnioittamaan itsedén. Han ei
myodskaan usko konfliktien voimaan, silla vaikka konfliktien uskotaan osittain luovan

uutta, on otettava huomioon, ettéd ihmiset kayttaytyvat kriisitilanteissa eri tavoin.

Myds ymparistd vaikuttaa osaamisen kayttéén. Toimitusjohtaja ndkee keskeisimpina
tehtdvinddn kohdeorganisaation johtajuudessa positiivisen ymparistén Iuomisen,
ihmisten tukemisen ja pelottoman tekemisen ilmapiirin luomisen, joilla ihmiset saadaan
tekem@an oikeita, tuottavia asioita. Positiivisen ilmapiirin liséksi konkreettisella
tydymparistélla on merkitystd. Han uskoo erityisesti tuotekehittijien paasevan
parhaisiin tuloksiin paineettomassa ymparistdssa, jossa he saavat rauhassa kehittda
ideoitaan. Luovuutta pystyy kayttaméan paremmin, kun suhtautuminen on turvallinen ja
positiivinen. On myds erilaisia ihmisryhmia kuten ujot ja nuoret, joita on suojeltava.
Ympéristdn vaikutuksien huomiointi nakyy konkreettisesti esimerkiksi organisaation

suunnitelmissa muodostaa Tampereen toimipisteeseen inspiroivat tilat designereille.

Kohdeorganisaatiossa on paljon erilaista osaamista. Osaaminen on moniulotteista,
joten sité on vaikea mitata. Toimitusjohtajan mukaan on mahdollista mitata esimerkiksi
tiettyja luonteenpiirteitd, alykkyyttd, matemaattista lahjakkuutta, taipumuksia ja niin
edelleen. Kuitenkin, jos ymparistd on huono, niin alykdskaan ihminen ei saa itsestdan
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mitddn irti. Osaamisen havaitseminen vaatii avointa kommunikaatiota ja

ideaalitilanteessa esimies ja alainen ovat samaa mieltd osaamisen tasosta.

Hajautunut ja verkostomainen toiminta

Verkostossa toimimisesta toimitusjohtaja kokee, ettd auktoriteetti olisi liian helppo tapa
toimia. Alihankintasuhteessa ja verkostossa toimimisessa ero on keskindisessa
kehittdmisessa, silla verkostossa ei ole kaskytyssuhdetta. Toimitusjohtaja on kuitenkin

lopulta aina auktoriteetti ja hdnen on kannettava vastuu.

Kohdeorganisaation tydskentelytapa antaa ihmisille vapautta tehdd asiat omalla
tavallaan. Toimitusjohtajan mukaan tydntekijdiden pitdd kuitenkin osata yhtyd muihin
rajapintoihin. Talld han tarkoittaa, ettd tybntekijdiden tulisi tuntea kollegoidensa
toiminta-alueet. Organisaatiossa ei kontrolloida, kuka missakin tekee. Toimitusjohtaja
nakee tarkedna, ettd ihmiset tietéavéat tavoitteet. Yhtenaisten tavoitteiden selkeys on
tarkedd siksi, ettd ihmiset tyGskentelevat hajallaan. Tavoiteasetannalla voidaan
minimoida kontrollin tarvetta. Myds sosiaalinen kontrolli pitda toimintaa kasassa.

Organisointi ja tyénjako

Johtajan tehtdva on suunnata toimintaa. Toimitusjohtaja kokee, ettd avainihmisten ja
vaikuttajien tulisi olla samaa mieltd kehityksen suunnasta. Han kokee, etta on tarkeda
antaa vapauksia, jaksaa kuunnella ja ymmartaa, mita ihmiset haluavat, mutta toisaalta
myds jaksaa linjata suuntaa, johon mennaén. Muutoksista ei kuitenkaan voi tehda
jokapaivéista keskustelua ja johtajalla itselldéan pitaisi olla intuitio siitd, mihin kehitysta
halutaan vieda. Suuret muutokset vaativat pienid muutoksia. Toisaalta johtajan on
osattava myds huomata milloin toiminta ei tuota tulosta ja irtisanomiset ovat ainoa

mahdollisuus.

Organisaatiossa kdydaan keskustelua avainasioista ja yritetddn ymmartaa avaintekija
menestyksen kannalta. Toimitusjohtajan mukaan olisi paastava selvyyteen siita, mitka
ovat avainprosessit ja miten kommunikaation pitdisi toimia. Toiminta on vaikeaa, jos
ihmiset eivdt ymmarrd prosesseja ja jos on paljon ei-mietittyjd alueita. Siksi
kohdeorganisaatiossa pyritdan konkretisoimaan asioita ja kuvaamaan prosesseja.
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Organisointi ja tyénjako ovat kohdeorganisaatiossa tarkeitd. Haasteellista on saada
ihmiset tekemaan oikeita asioita. Tarkeda on tietdd, mita kukin osaa. YksilGille ei voi
antaa ongelmia, joita he eivat kykene ratkaisemaan. Johtajan tulisi 16ytaa alueille
asianomistajat, ja koordinoida ihmisten tydskentelyd. Kun toiminnassa on paljon
asiantuntijoita, mutta vastuualueita ei maéaritella, voi osittain jaada alueita joilla ei ole
niin sanottua asianomistajaa. Alue joko jaa hoitamatta tai kaikki tuntevat olevansa sen
asiantuntijoita. Talléin alueilla, joilla ei ole asianomistajaa, vallitsee anarkia, jolloin
kaikki ovat alueen asiantuntijoita. Tilanne pitéisi toimitusjohtajan mukaan saada
hajotettua prosesseihin, jolloin ihmiset tietdvat omat tehtavansa ja nékevat, jos toisella
on hankaluuksia ja osaavat tarvittaessa antaa tukea.

Toimitusjohtaja kuvailee tatd tavoitetta “potkupallomentaliteetista” padsemisena.
Kaikkien ei kannata juosta pallon perdssa vaan jokaisen tulisi I16ytdd oma pelipaikka ja
tukea pelikaveria. Nain my6s organisaatio itsessdén ei ole niin haavoittuva. Lisaksi,
kun asiantuntijat tietdvat tehtdvansa, johtajalle j4& aikaa visiointiin. Pienessa
yrityksessé johdolla on kuitenkin suuri tehtdvd myds operatiivisen toiminnan
ohjauksessa. Tahan liittyy ajatus hierarkioista. Kun hierarkioita on vahéan, johtaja joutuu
olemaan mukana operatiivisessa toiminnassa, mutta kun hierarkiatasoja on paljon,

keskijohto hoitaa operatiiviset johtotehtavat.

4.8 Kehittaminen

Alfan toiminnan ollessa edelleen vield alkuvaiheessa, organisaatiossa pohditaan
tulevaisuuden nakymia nykyiselle toimintamallille. Organisaatiossa on yritetty
muodostaa toiminnasta prosesseja ja organisaatiota sekd ymmartda, mitkd ovat
yrityksen menestymisen kannalta avaintekij6itd. Keskeisend kehittymisen kannalta
koetaankin, ettd oma toiminta ymmarretddn ensin. Taméan jalkeen voidaan keskittya

asiakas- ja yhteisty6suhteiden kehittdmiseen.

Toiminnan kehittdmisessd myds kasvu on keskeistd. Kohdeorganisaatiossa koetaan,
ettd hajallaan ja verkostomaisesti toimiva toiminta laajenee ikdan kuin huomaamatta.
Kasvun hallitseminen verkostomaisessa toiminnassa koetaankin yrityksen erityiseksi
haasteeksi. Pohdinnan alla on my®gs, tulisiko organisaation kasvaa enemmén vai
vdhemman hajautuneesti. Jalkimmaisen vaihtoehdon pohdinnan voidaan nahda
johtuvan edellisissa luvuissa kasitellyn hajautuneen ja verkostomaisen toiminnan

hallitsemisen haasteellisuudesta.
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Alfan tavoitteena on edelleen kasvaa yhteistybkumppaneiden lisdantymisen muodossa
ja pyrkia tiiviseen yhteistydhon yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden kanssa.
Uhkakuvana nadhdaan toiminnan kasvaminen niin, ettd lopulta kohdeorganisaatiolla
itselladn on iso toimisto, jossa ihmiset juttelevat keskendan, mutta ulkomaailma eli
yhteistydbkumppanit ja asiakkaat etdantyvat. Laheisyyden ja etdisyyden kasitettd on
pohdittu. Fyysista laheisyytta yrityksen sisélla ei talla hetkella ndhda niin tarkeana kuin

ulkoisesti asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden suuntaan.

Toiminnan alkuvaiheessa kysyntd oli vielda epdvarmaa. Keskeisend haasteena
toiminnan kehittdmisessé on ollut systeemin myynti asiakkaille. Asiakkaista on kayty
Alfassa paljon keskusteluja, mutta asiakaspdaadn huomioiminen on kuitenkin jaényt
teknologian ja alihankkijasuhteiden kehittdmisen varjoon. Haastateltavat kokevat, etta
yksi toiminnan kehittymisen keskeinen piirre on, ettd keskeiset toiminnot vaihtuvat.
Etenkin toiminnan alkuvaiheessa tutkimus ja tuotekehitys ovat tarkeitd. Toisaalta
tietyssd vaiheessa markkinointi ja myynti koetaan tarkeiksi ja edelleen toiminnan
kehittyessa tuotannon ja toimitusvarmuuden varmistaminen nousevat keskeiseen

asemaan.

Kohdeorganisaation toiminta on ollut alusta alkaen globaalia. Yhteistybkumppaneita ja
asiakkaita on haettu kansainvélisesti ja lisaksi yrityksen omaan organisaatioon on
alusta lahtien kuulunut italialainen tyontekija. Ajattelua ei ole pyritty rajaamaan
maantieteellisesti, muttei muutenkaan, silla tarkoituksena on ollut I6ytaa liiketoiminnalle
oma linja. Toimintaa on jatkossakin tarkoitus kehittda laaja-alaisesti katsomalla.

Toimintaa on |&hdetty kehittdm&an isojen asiakkaiden mukaan. Tulevaisuudessa
suunnitelmissa on tuotteistaa osaamista ja levittaytya asiakasorganisaatioiden sisélla ja
kautta. Lisaksi puhutaan teknologian levittdmisestd kumppanuuksien kautta.
Tavoitteena on jakeluketju ja franchising -partnerit. Perinteisen maantieteellisen
kasvamisen sijaan, haastateltavat painottavat, etta Alfa laajenee asiakkaiden mukaan.
Tulevaisuudesta muutaman vuoden aikajanteelld ajatellaan seuraavanlaisesti:

"Me ollaan vield ehka siind moodissa sillon, ettd me ollaan vyéryttdméssa
sitd néitten konsernien sisélld eikd niin laajassa jakelussa niiku ettd koko
maailma meité syleilis.” (A2)

”... me kehitetddn ne toimintamallit ja sitten me yritetddn kopioida sitd ja
sitd rupee muut tekemddn sitten omaehtoisesti. Ja me saadaan siitd
lisenssituloja ja muuta vastaavaa...” (D2)
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T&han mennessa Alfan toiminta on pé&épiirteittdin kehittynyt suunnitellusti. Toisaalta
organisaatiossa on osittain kuviteltu, ettd asiat olisivat edenneet nopeammin. Osittain
on tehty myds asioita, jotka eivat ole vieneet eteenpdin, mutta toisaalta myds
painvastaisesta on havaintoja:

*kun tehddén uusia asioita, ni sitten ollaan jouduttu tekemé&én varmasti
monta vdadrddkin asiaa. Ollaan tehty hommia, et mistd ei oo kyll4,
jélkeenpéin voi sanoa, ei oo yhtddn mitddn hydtyd ollu, ettd. Mutta mista
sitd tietdd taas, et se on niiku tdmmdsté, et yleensa siit on eniten hydty4,
mitd on kuvitellu véhiten hyétyé olevan” (D2)

Toiminnan kehittdmisessd tdhdn saakka on ollut keskeista tuotteeseen liittyva
teknologinen kehitys ja sen tarkentaminen. Teknologiaan liittyy olennaisesti
yhteistydsuhteiden luominen, joka on tapahtunut vaiheittain tarpeen mukaan, mutta
toisaalta tulevaisuutta ennakoiden. Lisdksi on pyritty |0ytdmaan asiakkaita,
selkeyttdmaan toimialueita ja liilketoimintamahdollisuuksia, sekd tarkentamaan niita.
Alussa toiminta oli kokonaisuudessaan laaja-alaista. Sitd on matkan varrella pyritty
tarkentamaan ja tehostamaan esimerkiksi edelld mainituilla tuotekehityksen

keskittymiselld muutamiin linjoihin seka prosessien kuvaamisella.

4.9 Strategia

Haastateltavat puhuvat padasiassa asiakasstrategiasta. Strategian mukaisesti
organisaatio keskittyy muutamaan suureen brandiin kumppanina ja syvallisten
suhteiden luomiseen heidan kanssaan.

”... kun n&é on isoja taloja itsessdén, niin me voidaa uhrata siihen omaa
fokustamme ja tekemistdmme hieman enemmin, enempi, koska sit
voidaan sielld ldhtee organisaation sisélld levittdmaan.” (A2)

Asiakasstrategiaa toteutetaan Iuomalla niin sanottu uuden innovaation putki
asiakkaiden kanssa niin, ettd kohdeorganisaatio on se taho, joka tuo uusia
mahdollisuuksia painamiseen. Strategian haaste on, ettd kohdeorganisaation asiakkaat

ovat suuria organisaatioita.

"Se, eltd sd saat sieltd poimittua sen yhden tahon, joka ldhtee oikeasti
asiaa tekemdan on ison tyén takana, paljon on tahoja, sisdisestiki heilld
saattaa niiku kdydé kilpailuu, kuka tdn projektin saa” (A2)
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Strategiasta on ollut kohdeorganisaatiossa erimielisyyksid. Strategian parempi
ymmarrys olisi haastateltavien mukaan tarkeaa erityisesti asiakkaisiin liittyvien asioiden
osalta. Pitkdn tahtdimen tavoitteet ndhdaén eri tavoin ja kaikkien mielesta kirjallista
strategiaa ei ole noudatettu. Kohdeorganisaation strategia nahdaan myds osittain niin,
etta pienessa organisaatiossa on isossa organisaatiossa kehitetty strategia.

Kysymyksessa on innovatiivinen teknologiayritys, jolle myds patentit ovat strategista
toimintaa. Organisaatiossa on kehitelty teknologiasta erilaisia sovelluksia. Kaikkea ei
kuitenkaan voida toteuttaa, jolloin sivuraiteilta palataan punaiseen lankaan.
Teknologiasta pyritdan pitkalla aikavalilla saamaan yleishyédyllinen.

Kohdeorganisaatiossa on pyritty toiminnan suunnitelmallisuuteen. Jarjestelmallisyyteen
on pyritty asteittaisella etenemisella, prosessien kuvaamisella, aikataulutuksella ja
ohjeiden tekemisella. Paaasiassa asiat ovat edenneet suunnitellusti, mutta kuten
ennalta tuntemattomissa tehtdvissd, organisaatiossa on tehty paljon niin sanottuja
vaariakin asioita. Kaikkea ei kuitenkaan voi osata ennalta ja asioista, joista on kuvittelut
olevan vahinten hyétya, onkin tullut tarkeimpia. Jalkeenpain katsantokanta on aina

hieman laaja-alaisempi.

4.10 Kohti tulkintoja

Taman analyysiluvun tarkoituksena on ollut kuvata kohdeorganisaation kehkeytyvaa
liketoimintaa sellaisena, kuin se haastatteluiden valossa nayttaytyy. Analyysin pohjana
ovat aiemmin esitellyt Rasdsen (1994) Ansaintatapamallin mukaiset ulottuvuudet.
Analyysista on havaittavissa, ettd liketoiminnan eri osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa
kappalerajojen yli. Strategiasta analysoidussa aineistossa ei ollut juurikaan suoria
lausumia, mutta toiminnan punaisen langan on analyysin pohjalta tunnistettu
muodostuvan keskeisista liiketoiminnan suhteen tehdyistd paatoksistd. Nama
strategiset paatdkset ja niihin johtaneita syitd on koottu taulukkoon 2. Seuraavassa
luvussa tarkastellaan néita analyysiin pohjautuvia strategisia liiketoimintap&atoksia ja
tulkitaan analyysin keskeisimpid teemoja tarkemmin soveltuviin teorioihin pohjautuen.
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Taulukko 2 Kohdeorganisaation liiketoiminnan strategiset paatokset

Paatos

Paatéksen tekemiseen johtaneita tekijéita

Spin-off emo-

Emo-organisaation organisaatiomuutokset

organisaatiosta ¢ Emo-organisaatio ei kokenut alaa tdysin omaksi
e Emo-organisaatio halusi hajauttaa riskia
e Emo-organisaation rahoitusosaaminen ei riittdvaa
Osaaminen tuotteena, e Ei haluta investoida tuotantolaitoksiin
hakeudutaan e Sopiva tapa teknologian kaupallistamiseen
lisenssibisnekseen
Suuret ¢ Teknologia vaatii volyymia, jota Suomesta ei
maailmanlaajuisesti 16ydy
tunnetut kuluttajabrandit e Suurilla vara panostaa uusiin kehityksiin
asiakkaiksi e Brandit “pakottavat” muita ottamaan teknologian
kayttdon
e Levittdminen brandin sisalla ja kautta, brandien
systeemi ja yhteistyd bréndien valilla
Olemassaolevan e Kilpailijat pyrkivat markkinoille suoraan valmiilla
teknologian tuotteella
kehittdaminen vaiheittain e Teknologiasta pyritdan pitkalla aikavalilla
saamaan yleishyddyllinen
Hajautunut organisaatio e Haluttu rekrytoida vahvoja osaajia ja
asiantuntijoita
e Tarkea olla lahella yhteistybkumppaneita ja
asiakkaita
Verkostotoiminta e Toiminnan joustavuus, dynaamisuus ja
nopealiikkeisyys
e Kustannuksia saastyy, kun ei sitouduttu suuriin
investointeihin
e Voidaan keskittyd omiin osaamisalueisiin
e Hyvé valmiudet toiminnan laajenemiseen
e Dynaaminen ja edistyksellinen imago
e Liiketoimintakonsepti vaatii niin laajaa osaamista,

etta kaikkea asiantuntijuutta ei mahdollista olla
itsella
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5 LIIKETOIMINNAN STRATEGISET PAATOKSET

Tassd luvussa pohditaan analyysin tuloksia ja tehdadan tulkintoja niiden pohjalta.
Edellisen luvun lopussa taulukossa 2 kuvatut paatbkset on tunnistettu analyysista.
Kyseiset paatbkset nousivat analyysin kuvauksessa keskeisiksi ja niiden rooli
ymmarrettiin  strategiseksi. Teoriaosan liiketoimintamallit eivat riitd strategisiin
paatoksiin liittyvien tulkintojen tekemiseen, siksi ymmartdmiseen kaytetdan tassa
luvussa muita soveltuvia teorioita. Strategisia paatdksia kasitellddn syvallisemmin
tutkimusilmiéon  liittyvén tutkimuskirjallisuuden avulla, joten teorian ja empirian
vuoropuhelu siirtyy uuteen vaiheeseen.

Erityisesti tdssd luvussa keskitytddn kohdeorganisaation strategisten paatdsten
taustojen ja  kytkentdjen ymmartdmiseen. Suurin osa paatdksistd on
kohdeorganisaation omia ratkaisuja. Keskeisessd asemassa on myds emo-
organisaation spin-off -paatds, koska se on luonut pohjan muille paatoksille.

Taulukossa 2 on esitetty strategiset liiketoimintapaatdkset ja yksittiisten paatésten
tekemiseen johtaneita syitd. Seuraavissa alaluvuissa kaydaan vyksitellen [api
taulukossa esitellyt strategiset paatdkset, jotka ovat spin-off emo-organisaatiosta,
osaaminen tuotteena, suuret maailmanlaajuisesti tunnetut kuluttajabréndit asiakkaiksi,
olemassa olevan teknologian kehittdminen vaiheittain, hajautunut organisaatio ja
verkostotoiminta. Lopuksi tarkasteltujen strategisten paatdsten pohjalta muodostetaan
kohdeorganisaation liikketoimintamalli.

5.1 Spin-off emo-organisaatiosta

Yksi keskeisimmista paatoksista Alfan liikketoiminnassa oli spin-off emo-organisaatiosta.
Spin-off-pa&tds ei ratkaisuna varsinaisesti ole Alfan, vaan sen entisen emo-
organisaation tekema. Paatds erillisen yrityksen perustamisesta on kuitenkin keskeinen
Alfan liiketoiminnan kaynnistymisen ja erityisesti kehittymisen kannalta. Spin-off
paatdbksen voidaan ndhdd luoneen pohjan kaikile muille  keskeisille
liketoimintap&atoksille, joten siihen liittyvid tekijoitd tarkastellaan tarkemmin téssé

luvussa.
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Uuden teknologisen innovaation kehittelemiseen liittyvda spin-off-p4atésta voidaan
tarkastella jo aiemmin liiketoimintamallien esittelyn yhteydessa mainitun Chesbrough’n
(2003) kehittaman avoimen innovaation kasitteen avulla. Chesbrough’n mukaan

innovaatioparadigmassa on tapahtumassa muutos suljetusta avoimeen innovaatioon.

Suljetun innovaation ajattelutavan mukaan menestyksellinen innovaatio edellyttda
kontrollia; organisaatiot ideoivat itse ja sitten kehittivat niitd eteenpain innovaatioiksi,
myyvat, toimittavat, rahoittavat ja tekevét kaiken itse. Ajattelutavan mukaan on parasta
tehda asiat itse, jos haluaa tehda ne hyvin. Suljetun innovaation ajatusmalliin liittyy alan
parhaiden osaajien palkkaaminen itselle, uusien tuotteiden ja palveluiden innovointi
oman organisaation sisalld ja uuden tuotteen tai palvelun vieminen ensimmaisena
markkinoille. Omaa aineetonta pddomaa tulee kontrolloida, jotta kilpailijat eivat paasisi
hyétymaan oman organisaation ideoista.

Chesbrough’n mukaan vield vuosikymmen sitten erityisesti teollisuusyrityksilla oli
erdanlaisia tietomonopoleja. Ne johtivat sekd alaansa ettd siihen liittyvia kriittisia
innovaatioita. Nykyaan tietomonopolit ovat harventuneet paaasiassa
kilpailulainsdadannoén, pienten aloittavien yritysten lisdantymisen ja julkisen (yliopistot
ja tutkimuslaitokset) tutkimuksen tason ja tuottavuuden kasvun johdosta. Tieto ei enda
ole vain pienten tutkimusyksikdiden hallussa, vaan hajallaan yrityksilld, asiakkailla,
alihankkijoilla, yliopistoilla, tutkimuslaitoksilla ja yksittaisilla yrittajilla.

Avoimen innovaation ajattelutavassa yritykset kayttdvat sekd sisaisia ettd ulkoisia
ideoita ja reittejd kaupallistaa ideat hyédyntddkseen teknologiaansa. Avoimessa
innovaatiossa sisaiset ja ulkoiset ideat yhdistyvat jarjestelméksi, jonka vaatimukset
asettaa liilketoimintamalli. Liiketoimintamalli hyédyntaa seka sisaiset etta ulkoiset ideat

arvon luomiseksi.

Chesbrough jakaa avoimeen innovaatioon liittyvat [ahestymistavat kolmeen ryhméaéan
e yrityksiin, jotka sisdiseen tutkimukseen ja tuotekehitykseen panostamalla
muodostavat uudenlaisen liiketoimintamallin teknologian levittdmiseksi
e yrityksiin, jotka yhdistamélld sisdisen ja ulkoisen tutkimuksen ja
tuotekehityksen innovaatiojarjestelméksi, ja liittAmallda tdman riskipddomaan
kasvattavat liiketoimintamalliaan

e yrityksiin, jotka vievat sisdisen tiedon organisaation ulkopuolisille markkinoille
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Kahden ensimmaisen mallin avulla organisaatio tuo ulkopuolella olevaa tietoa
organisaation sisélle. Kolmannessa tapauksessa on kysymys sisdisen tiedon
viemisestd organisaation ulkopuolisille markkinoille. TAss& prosessissa organisaatio vie
sellaiset tuotekehitykset organisaation ulkopuolelle, joita se ei voi kayttdd omassa
liketoiminnassaan. Tama tapahtuu esimerkiksi spin-off-yrityksen perustamalla.
Joissakin tapauksissa tallainen paatés tehddaan Chesbrough’n mukaan liian nopeasti,
muita  liiketoimintamallivaihtoehtoja  huomioonottamatta.  Alfan liiketoiminnan
kaynnistamiseen erillisena yksikkdna johti sen emo-organisaation paatds vieda sisaiset
ideat markkinoille nykyisen liiketoiminnan ulkopuolelta juuri edelld kuvaillun kohdan
kolme mukaisesti. Alfan toiminnan k&ynnistymisté voidaan kuvata kuvion 14 avulla.

Ulkopuolelle Uudet markkinat
w| perustettu erillinen
L7 yritys

Tutkimus- Kehitysorganisaatio Olemassaolevat
organisaatio markkinat

Kuvio 14 Organisaation ulkopuolinen tapa markkinoille viemiseen hyllylla oleville ideoille
(Chesbrough 2003: 39)

A 4

A 4

Kuviossa tutkimuksella tarkoitetaan Chesbrough’'n (2003: 31-32) mukaan rajojen
rikkomista, ideointia, joka mahdollisesti johtaa uusiin 16yddksiin. Loydodksia ei voida
ennustaa, eikd niitd voida aikatauluttaa. Tutkimuksen parissa tydskentelee
yrityksissakin nykyaan usein korkeasti koulutettuja tutkijoita. Kehitykselld kuviossa
puolestaan tarkoitetaan yksikkd4a, joka ottaa tutkimuksen tuloksen kayttéodn ja vie sita
omissa prosesseissa eteenpain. Kehityksen parissa tydskentelee teknologiaan liittyen
yleensa insinddreja, jotka osaavat tydstdd ongelmiin ratkaisuja tiettyjen aika- ja

talousrajoitteiden puitteissa.

Hidaste, tai paremminkin erdénlaiseksi bufferiksi kuvailtavissa oleva laatikko kuviossa
kuvaa organisaation muodostamaa “hyllyd” tutkimuksessa mahdollisesti syntyneille
ideoille ja tuoteaihiolle, misséd ne odottavat kehitysyksikdn tyéhdn ryhtymista.
Chesbrough’n mukaan useilla yrityksilla on tuoteaihioita, joita ei ajan, muiden
resurssien tai halun vuoksi vieda valittémasti, jos lainkaan, eteenpéin. Ennen etenkin
suurille yrityksille oli mahdollista kayttaa tallaista toimintatapaa, mutta ajat ovat
muuttuneet taitavien tydntekijéiden suuremman liikkuvuuden, riskipddoman
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likkumisen, yksikdiden lisdantyneen ulkoistamisen ja alihankkijoiden luotettavuuden

kasvun myo6ta.

Tydntekijdiden suurempi liikkuvuus ja saatavuus sekd riskipddoman saatavuus
johdattavat yritykset yhd useammin siihen, ettd uusi teknologia laitetaan kehitykseen
emo-organisaation ulkopuolelle. Tuotteiden elinkaaret ovat yhad Iyhyempia ja
ulkoistamisen mahdollisuudet parempia kuin ennen, joten uuden tiedon tuotteistamisen
nopeus tulee tarkedksi. Asiakkaille on tarjottava uusia, parempia tuotteita ja palveluita
nopeassa tahdissa tai kilpailijat astuvat areenalle. Uhka hyllylle jattdmisen seurauksista
tulee myds organisaation siséltd, silla ajatukseen uskovilla tyontekij6illa on
riskirahoituksen turvin usein mahdollista lahted kehittdmaan ideaa itse eteenpain.
Lisdksi uudella teknologialla voidaan pyrkia uusille markkinoille jotka eivat istu
organisaation omaan liiketoimintaan. Naistd syistd uuden, erillisen yrityksen
perustaminen tulee usein ajankohtaiseksi.

Alfa eriytettin emo-organisaatiosta useista syista (taulukko 3). Emo-organisaatiossa
tapahtui organisaatiomuutoksia. Yksikkd, johon uutta teknologiaa kehitteleva yksikko oli
tarkoitus sijoittaa, myytiin pois. Lisaksi uusi teknologia ei kuulunut emo-organisaation
keskeisiin osaamisalueisiin, joten koettiin parempana jatkaa kehityshanketta emon
ulkopuolella. Teknologialla nahtiin kuitenkin olevan merkittévia sovellusmahdollisuuksia
ja siksi emo halusi olla mukana perustettavassa erillisessa yrityksessa yhtena osaajana
ja omistajana. Emo-organisaatio toimi ndin avoimen innovaation periaatteiden
mukaisesti. Teknologiasta odotetaan jatkossa hydtya myds itselle ja padomistajuuden
avulla taataan sen pysyminen l&hella.

Taulukko 3 Emo-organisaation paatds perustaa erillinen yritys

Spin-off emo-
organisaatiosta

Emo-organisaation organisaatiomuutokset
Emo-organisaatio ei kokenut alaa taysin omaksi
Emo-organisaatio halusi hajauttaa riskia
Emo-organisaation rahoitusosaaminen ei ollut
riittdvaa

Tietynlaisen teknologisen osaamisvajeen liséksi emo-organisaatiossa koettiin, etta sen
rahoitusosaaminen ei ole riittivda nadin suureen projektiin ja eriytettva yhteisyritys
nahtiin ratkaisuna tédhan. Myds riskienhallinta voidaan nahda yhtend vaikuttimena
emon haluun ulkoistaa tuotekehitysyksikkd. Kysymyksessa on uudenlainen teknologia,

joten sen markkinoille viemisen onnistumisesta ei ollut varmuutta.
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P&atds spin-offista vaikutti Alfan toiminnan suuntautumiseen monella tavalla. Yritys sai
itsendistyessddn vapauden tehdd asioita omalla tavallaan. Vaikka omistajayritykset
ovat jossain maarin mukana tuotekehityksessd omien intressiensd puitteissa, Alfan
vapaus paattaa toiminnasta on suuri. Haastateltavat kokevat spin-off paatéksen todella
tarkedna ja aineistosta kay ilmi, ettd teknologian kehittdminen olisi todennakdisesti
tyrehtynyt nopeasti sisdisiin kiistoihin, mikali yksikké olisi jatkanut toimintaansa emo-
organisaation sisélla. Edelld kuvatussa kuviossa 14 oleva tutkimuksen ja kehityksen
véalinen bufferi voidaan kohdeorganisaation tapauksessa nahda olevan esimerkiksi
suuren emo-organisaation valtataistelun kohteeksi joutuminen. Kehittdmisen
eteenpdinvientida hidastaa, jos idea joudutaan aina johdon vaihtuessa myymaan ja
markkinoimaan uudelleen organisaation sisalla, jotta lupa ja resurssit kehityksen
jatkamiselle 16ytyy. Vallan liséksi kehityksen esteena on my®és itse teknologiaan liittyva

epavarmuus ja sen kuulumattomuus ydintoimialaan.

Spin-off paatds on yksi peruste verkoston olemassaololle. Perustettu yritys oli pieni ja
suurista omistajista huolimatta resursseja ei ollut paljon. Toisaalta Alfassa ei ollut
myodskdan halua suuriin laiteinvestointeihin, joten kehitykseen otettin  mukaan
kumppaneita, joiden avulla toiminta saatiin py6érimaan joustavasti. Verkostomaisen
toimintatavan taustalta I16ytyy myds avoimen innovaation ajatus. Avointa innovaatiota
tarkasteltiin edelld emo-organisaation nakdkulmasta, eli emo-organisaatio otti kayttéén
organisaation ulkopuolisen reitin uuden teknologian markkinoille viemiseen erillisen
yrityksen perustamisen muodossa. Avoimen innovaation vaikutuksia voidaan

tarkastella myds Alfan nakékulmasta.

Alfan nakdkulmasta avoimen innovaation ajatukset toteutuvat verkostomaisessa
toiminnassa, jossa tuotteita kehitetddn vyhteistydssd organisaation ulkopuolisten
tahojen kanssa. Teknologia ei siis ole vain organisaation sisdisten henkildiden
tiedossa. Tassa yhteydessa on kuitenkin muistettava, ettd avoimessa innovaatiossa tai
verkostomaisessa toimintatavassa ei ole kysymys taysin avoimesta kehittdmisesta
open-source ajatukseen perustuen, vaan teknologialla on tietty suojaus sopimuksin ja

patentein.

Kolmantena nakékulmana avoimelle innovaatiolle kohdeorganisaation tapauksessa on,
ettéd tulevaisuudessa on mahdollista, ettd Alfa joutuu tai paédsee jonkin suuremman
yrityksen omistukseen, jonka omaa liiketoimintaa Alfa vahvistaa. Nain kyseinen yritys
hankkii innovaation oman organisaationsa ulkopuolelta. Kaytanndssad emo-
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organisaation lisdksi kahden omistajina olevan yrityksen voidaan jo ndhda toimineen

tdman ajatuksen mukaisesti.

Spin-off paatdkselld oli suuri vaikutus kohdeorganisaation toimintaan. Kuten edella
mainittiin, erillisend yrityksend Alfan oli mahdollista kehittda liiketoimintaa |dhes
vapaasti haluamaansa suuntaan. Suurten kuluttajabréndien valinta kohderyhmaksi ei
todennakdisesti olisi onnistunut perinteisen teollisuusyrityksen sisalla, jolla itselldan tai
jonka tuotteilla on vain useamman vélikdden kautta tekemistd kuluttajien kanssa.
Lisdksi osaaminen tuotteena koetaan innovatiivisessa pienyrityksessékin hankalana,
joten tamakaan ratkaisu tuskin olisi ollut mahdollinen emo-organisaation osana. Emo-
organisaatiossa on kysymys erittdin perinteikkdastd perusteollisuuden alaan
kuuluvasta yrityksestd, jonka muutokset ovat hitaita. Emo-organisaatiossa on totuttu
myymaan konkreettisia tuotteita ja tuote-palvelukokonaisuuksia.

Myds teknologian kehittdminen vaiheittain yhteistydssad asiakkaiden kanssa olisi
todennékdisesti jaanyt haaveeksi emo-organisaation sisalld, kun yksikén olisi pitéanyt
tuottaa tulosta. Haastatteluista on havaittavissa kaiken kaikkiaan, etta kuten jo aiemmin
pohdittiin, teknologian kehittdminen olisi todennakdisesti tyrehtynyt emo-organisaation
sisdisiin ristiriitoihin, mikali spin-off-paatdstd ei olisi tehty. Suurissa organisaatioissa
kdydaan usein kulissien takaista valtataistelua ja tilanteessa, jossa kehitetdan taysin
uutta teknologiaa, toiminnan tarkoituksenmukaisuus on perusteltava aina uudelleen
johdon vaihtuessa.

Edelld kuvailtujen paatdsten lisdksi myds hajautunut ja verkostomainen toimintatapa
ovat kytkdksissa spin-off-paatékseen. Omana yksikkondan Alfan henkildéstd on voinut
vapaasti sopia organisaatiomuodostaan ja tyftavoistaan. Verkostomaiseen
toimintatapaan erillisen yrityksen perustamisella on seka positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia. Toisaalta omana yrityksenddn Alfa on vieldA melko tuntematon, joten
yhteistybkumppaneiden ja asiakkaiden vakuuttaminen uuden teknologian
toimivuudesta ja kannattavuudesta on haasteellista. Toisaalta Alfan omistajiksi tuli
spin-offin my6ta kolmen eri alan johtavat yritykset, joiden mukanaolo auttaa pelkkana
nimena. Naistd kolmesta omistajasta emo-organisaatiosta on Alfan toimialalla nimena
vahiten hyétya, silla sen oma perustoimiala on kauimpana innovaatiosta. Kaiken
kaikkiaan, yrityksen pienuudesta ja omistajista huolimatta, tai juuri niiden vuoksi,
yhteistybkumppaneiden lI6ytaminen on koettu kohdeorganisaatiossa helppona. Mukaan
on tultu mielenkiinnolla.
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Seuraavissa alaluvuissa kdydaan lapi tarkemmin tdssakin luvussa mainittuja, spin-off
paatdokseen liittyvia ja sen mahdollistamia Alfan Jjtsensd tekemia keskeisia
liketoimintapaatdksia seuraavassa jarjestyksessd: osaaminen tuotteena, asiakkaat,
teknologian kehittdminen vaiheittain, hajautuneisuus ja verkostomainen toimintatapa.

5.2 Osaaminen tuotteena

Alfan toiminnassa yksi strateginen p&atés on ollut lisenssibisnekseen hakeutumisen
tavoite. Tahan pyritaan tuotteella, joka on osaamista (taulukko 4). Peruste osaamiseen
tuotteena on ollut se, ettd Alfassa ei haluta investoida omiin tuotantolaitoksiin.
Osaamisen tuotteistaminen ja liikevaihdon aikaansaaminen lisensoimalla nahtiin
sopivimpana tapana teknologian kaupallistamiseen. Osaaminen tuotteena tarkoittaa
kaytdnnossa sita, etta Alfan tuotteissa on vain vahan fyysista tuotetta mukana ja etta
yritys myy paéasiassa tietotaitoa.

Taulukko 4 Osaaminen tuotteena

Osaaminen tuotteena, e Ei haluta investoida tuotantolaitoksiin
hakeudutaan lisenssibisnekseen e Sopiva tapa teknologian
kaupallistamiseen

Alfa on asiantuntijaorganisaatio. Tama tulee esille muun muassa siind, ettd se on
syntynyt erityisasiantuntijoiden ympérille. Sen perustamiseen on tarvittu rahallisen
padoman lisdksi henkistd padomaa. Asiantuntijaorganisaation tuote on
asiantuntijapalvelu, jotka ovat usein aineettomia. Tietokomponentti on
asiantuntijapalveluissa suuri. Asiantuntijapalvelut liittyvat uusien asioiden kehittdmiseen
sekd vaikeasti analysoitavien ongelmien ratkaisuun. (Sipila 1991: 15))
Asiantuntijapalveluihin liittyy my6s erikoisosaaminen, jonka pohjana ovat tieto, taito,
luovuus ja osin motivaatiokin (Lehtinen & Niinimaki 2005: 9).

Asiantuntijaorganisaation keskeinen voimavara on ihminen. T&ssd suhteessa
asiantuntijaorganisaatio eroaa perinteisestd tuotantoyrityksesta, jossa keskeisia
voimavaroja ovat paddoma ja tuotantoprosessi. Esimerkiksi teollisuusyrityksessa
ihminen on yksi kustannusera muiden joukossa. (Sveiby 1990: 44-45.) Osaaminen on
resurssikysymys Alfassa. Talla tarkoitetaan, ettéd kaikkea osaamista ei ole tarkoitus
pitdd Alfan sisdlld vaan sitd hankitaan verkostosta. Yritykselle itselleen ei
liketoimintakonseptin laaja-alaisten osaamisvaateiden vuoksi ole mahdollista hankkia
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kaikkia tarvittavia asiantuntijaresursseja itselleen. Organisaatio hankkii osaamista
ulkopuolisilta henkil6ilta ja yrityksilta.

Asiantuntijapalveluiden hinnoittelu on haastavaa. Sipila (1998: 87, 89) pohtii
teoksessaan myydaankod asiantuntijapalveluissa tunteja vai tulosta. Ramirezin (1999)
mukaan osaamisen ja palveluiden myyminen on erilaista tavaraan verrattuna, silla
osaamista myydessa se jaa edelleen myoés itselle ja sen voi myyda uudelleen. Asiakas
myds osallistuu aktiivisesti palvelun tuottamiseen eli arvon luominen ja arvon
muuttuminen rahaksi tapahtuvat limittdin. Siten arvo syntyy ja se rahastetaan
liiketoimintasuhteissa.

Toiminnan alkuaiheessa Alfan design- ja neuvontapalveluiden muotoon puettua
osaamista on hinnoiteltu tuntiveloituksella. Tulevaisuudessa pyrkimys on lisenssitulojen
aikaansaamiseen, josta tuotto on pieni per tuotettu yksikkd. Tastd syystd Alfassa
kaytéssa oleva teknologia vaatii volyymia. Alfan tulevaisuuden tavoite on
liketoiminnallinen  kasvu.  Sveibyn  (1990: 149) mukaan kasvu on
asiantuntijaorganisaatiolle véalttdmaténta samoin kuin muille yrityksille. llman jatkuvaa
muutosta ja kehitysta organisaatiot pysahtyvat ja jaykistyvat. Asiantuntijaorganisaation
kasvulle on tyypillistd se, ettd kasvu perustuu yksildiden tieto- ja organisaation
rakennepaéomalle.

Kasvuun liittyen asiantuntijaorganisaation on méaariteltdvd ydinosaamisensa. Sveibyn
(1990) mukaan ydinosaaminen muodostuu kahdesta osasta, jotka ovat ammatillinen
osaaminen ja organisatorinen osaaminen. Ammatillisella osaamisella tarkoitetaan
osaamista toisaalta  yksildiden tietopddoman ja toisaalta  organisaation
rakennepddoman muodossa. Rakennepddoma koostuu suhdeverkoista, rutiineista ja
imagosta. Organisatorisella osaamisella tarkoitetaan johdon kykya pitdd organisaatio

koossa ja saada sen arvo kasvamaan.

Alfan ydinosaaminen koostuu teknologisesta osaamisesta ja IPR:sta. Jalkimmaisella
tarkoitetaan immateriaalioikeuksien hallintaa. Lisaksi Alfan ydinosaamista on
asiakassuhteiden kehittdminen ja yllapitaminen. Ammatillisen osaamisen nékdkulmasta
Alfan asiantuntijoilla on kullakin oman alueensa erityisasiantuntijuus. Ammatillisen
osaamisen rakennepddomaan liittyy kiintedsti organisaation hajautuneisuus ja

verkostomainen toimintatapa.
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Kun ydinosaamista tarkastellaan Hamelin (2001: 83, 87) liiketoimintamallin kautta,
lukeutuu se liiketoiminnan strategisiin resursseihin. Ydinosaamisen Hamel maarittelee
siksi, mita yrityksessa tiedetdan ja osataan, ja johon siséltyvat ainutlaatuiset taidot ja
kyvyt. Alfan organisaatio toimii hajautuneesti, miké aiheuttaa haasteita ydinosaamisen
kehittymiselle ja yllapitdmiselle. Haasteena on, etta kun osaajat tydskentelevat erilldan,
teknologia ja sen my6td Alfan tuote saattaa sirpaloitua. Talla tarkoitetaan sita, ettad
yksilgilla on kehityksissa erilaisia painotuksia ja tméa voi johtaa siihen, ettd yksil6t

kokevat myds ydinosaamisen eri tavoilla.

Myds verkostomainen toimintatapa vaikuttaa osaamiseen tuotteena. Yrityksen rajat
ovat hailyvia toimittaessa verkostomaisesti, joten asiantuntijat ovat tiiviissa yhteistydssa
toistensa kanssa organisaatiorajoista rijppumatta. Tama tarkoittaa myds sitd, ettad
verkoston asiantuntijat ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa. Esimerkiksi tuotteen
suunnittelu- ja kehitysvaiheessa eri asiantuntijat ovat yhteydessa toisiinsa, koska
jokaisen asiantuntijan erityisasiantuntemusta tarvitaan. Tuotteesta muodostuu sita

toimivampi, mit& sujuvammin eri toimijat osaamisensa yhdistavat.

Asiantuntijaorganisaation henkildstd kayttdd osaamistaan ratkaistakseen asiakkaan
ongelman, joka on usein ainutkertainen. Alfassa tama tarkoittaa sita, ettd myds asiakas
on mukana erilaisissa projekteissa. Asiakkailta ja heidan loppukayttajiltddn saadaan

palautetta tuotteista, jolloin osaamista tuotteena voidaan kehittda eteenpain.

Osaaminen on kohdeorganisaatiossa monella tapaa keskeisessd asemassa. Kuten
edelld kuvailtiin, tuote on paaasiassa osaamista. Lisaksi Alfassa ei ole tehty suuria
laite- tai muita kiinteitd investointeja, vaan paddomakin on paaasiassa aineetonta.
Viitalan (2005: 97) mukaan aineettoman padoman yhteisia tekijéita ovat tydntekijéiden
osaaminen, yrityksen prosessit ja asiakassuhteet. Aineeton padoma on luonteeltaan
nakymatdontd. Se koostuu kokemuksista, tiedosta ja ymmarryksesta, jotka liittyvat

ihmisen toimintaan ja yrityksen toimintatapaan.

Osaajien ja osaamisen kaytdn merkitys on kohdeorganisaatiossa tarkea. Tasta syysta
voidaan sanoa, ettd Alfan koko liiketoimintamalli on osaamisperusteinen.
Liiketoimintamalleihin  ja  strategiaan littyen puhutaan osaamisperusteisista
strategioista. Viitalan (2005: 63) mukaan strategialla on perinteisesti pyritty kilpailuedun
saavuttamiseen. Osaamisperusteisessa strategiassa kiinnitetddn huomiota siihen,
millaista osaamista kilpailuedun hankkimiseen ja muuhun liiketoimintaan tarvitaan.
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Strateginen osaaminen jakautuu kolmeen ulottuvuuteen, jotka ovat tuotannollistekninen
osaaminen, asiakkaiden toimialan ja tarpeiden tuntemus sekd toiminnanohjaus- ja
kehittdmisosaaminen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 68-69). Myds
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tunnistettavissa kaikki edelld mainitut kolme
strategisen = osaamisen  ulottuvuutta. NAaiden  keskeisten  osaamisalueiden
yhdistamisestd konkretisoituu kohdeorganisaation tuote. Muutos jossakin keskeisessa
osaamisalueessa  vaikuttaa  osaamiseen  tuotteena. Esimerkiksi, mikali
asiakassuhteiden kehittdmiseen ja heidan tarpeiden tuntemukseen panostetaan, on
osaamisesta koostuva tuote parempi, sillA asiakkaat ovat tarked osa
kohdeorganisaation tuotekehitysta.

5.3 Suuret maailmanlaajuisesti tunnetut kuluttajabrandit asiakkaiksi

Asiakaskysymys on ollut Alfan suurimpia pohdinnan aiheita toiminnan alkuvaiheessa.
Tuotteeseen liittyy uusi teknologia ja yritysté4 perustettaessa ei viela ollut tietoa siitd,
mita oikeastaan on tarkoitus jatkossa myyda, kenelle ja milld markkinoilla. Keskustelu
siitd, kuka on asiakas, on ollut keskustelunaihe ensimmaisten kahden toimintavuoden
aikana. Taulukossa 5 on lueteltu syita, joiden vuoksi kohdeorganisaatiossa paadyttiin
suuriin maailmanlaajuisesti tunnettuihin kuluttajabréndeihin asiakkaina.

Taulukko 5 Asiakaspaatés

Suuret e Teknologia vaatii volyymia jota Suomesta ei 16ydy

maailmanlaajuisesti e Suurilla vara panostaa uusiin kehityksiin

tunnetut e Brandit “pakottavat” muita ottamaan teknologian

kuluttajabrandit kayttoon

asiakkaiksi e Teknologian levittaminen asiakasbrandin sisalla ja
kautta, apuna brandien verkosto systeemi ja
yhteistyd brandien valilla

Asiakaskysymys liittyy likketoiminnassa perinteisesti paaasiassa markkinoinnin
alueeseen. Taman vuoksi Alfan toimintaan etsittiin jo toiminnan alkuvaiheessa
henkild&, jolla olisi markkinointitausta ja joka tuntisi kuluttajamarkkinoita. Tehtdvaan
valittiin tata tutkielmaa varten haastateltu, nykyaan avainasiakaspaallikkénd toimiva
henkilé. Asiakassuhteiden luonti aloitettiin ottamalla selvaa potentiaalisista asiakkaista
maailman suurimmista brandeistd tehtyjen listauksien avulla. Alfan tuote on
pohjimmiltaan sellainen, jonka hyvaksymisesta kuluttajat tekevat paatdksen. Suuret
kuluttajabrandit olivat alusta alkaen sopivalta tuntuva kohderyhma. Alfan teknolgia
littyy pakkauksiin, joten vaikka silla on pohjimmiltaan tarkoitus tyydyttda kuluttajien

tarpeita, on kuluttajien mielipiteen kysyminen kaytdnndssa vaikeaa. Loppujen lopuksi
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pakkauksiin liittyvat paatékset ovat kuluttajille tuotteita myyvien yritysten asia. Tédméan
vuoksi Alfan voidaan todeta palvelevan yritysasiakkaita.

Markkinoinnin alalla ostajan ja myyjan vélinen vaihdanta on ollut yksi keskeisimpi&
teemoja. Tikkasen ja Alajoutsijarven (2001: 71) mukaan vaihdanta on kuitenkin nahty
menneisyydessa lahinnd kertasuorituksena, joka maarittyy hinnan eli kysynnéan ja
tarjonnan lain perusteella. Vasta viime vuosina on alettu kiinnittdd huomiota ostajan ja
myyjan valiseen liikkesuhteeseen, sen aikaisempiin vaihdantatapahtumiin ja niiden

vaikutuksiin vaihdantaan.

Liikesuhteisiin on alettu kiinnittdd enemman huomiota palvelusektorin kasvun myoéta.
Palveluiden markkinoinnin yleistymisen liséksi asiakkuuksien painotus on lisdantynyt
myds huomion Kiinnittymisessé teollisuuden markkinointiin ja ostoon. Teollisuuden
markkinoinnissa yleiset business-to-business (yritysten valiset) liikkesuhteet ovat
keskeisid ja suurin osa vaihdannasta yritysten valilla tapahtuu pitkaaikaisissa
likesuhteissa. Hakansson on tutkinut pitkdaikaisia liikesuhteita niin sanottujen
vuorovaikutus- ja liikesuhdeldhestymistavan nakokulmasta. Téssa |ahestymistavassa
yhteiset odotukset tulevaisuudesta, molempien kumppaneiden sopeutuminen ja
yhteistydsta oppiminen tulevat keskeiseksi. Lahestymistapa on myéhemmin laajentunut
teollisen markkinoinnin verkostoldhestymistavaksi. (Esimerkiksi Hakansson 1982,
Hakansson & Snehota 1995.)

Verkostoldhestymistavassa pyritdan ymmartdm&an organisaatioiden valisia suhteita
sekd koko verkoston ettd yksittdisen yrityksen strategisesta nakékulmasta. Téméan
lAhestymistavan mukaan liikkesuhteen luonnetta, sisaltéd ja tuloksia on lahes
mahdotonta ymmartaa ilman sen taustojen ja verkostollisen kontekstin ymmarrysta.
(Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001: 72.)

Asiakas- ja liikkesuhteisiin liittyvd tutkimus on viime aikoihin saakka keskittynyt
suhteiden tilanteeseen, luonteeseen ja tuloksiin. Nyt on kuitenkin havaittu myds
pitkdaikaisen arvontuotannon merkitys, jota on pyritty kuvaamaan asiakkuus- ja
arvontuotantomalleilla. (esimerkiksi Anderson & Narus 1999.) Myyjayrityksen
tavoitteena on téssd nakdkulmassa l6ytda tapoja paastd osaksi ostajayrityksen
arvontuotantoa. Tahan pyritddn asiakkuusajattelun avulla, jossa asiakassuhdetta
tarkastellaan kohtaamisista koostuvana prosessina. Tuotekin voidaan nahda
prosessina ja tarkedd on huomata, ettd asiakkaan nakdkulmasta arvo ei siirry osto-
vaan tuotteen kaytén hetkella. (Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001: 83-84.)
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Pyrkimys on kehittyvien ja arvoaan kasvattavien asiakkuuksien luomiseen. Tikkanen ja
Algjoutsijarvi  (2001:  83-84) muistuttavat, ettd téllaisessa  ajattelussa
asiakastyytyvaisyys ei ole riittavaa. Yritysten olisi tunnistettava myds asiakkaidensa
tiedostamattomat tarpeet ja huolet silla “siten yritykset, jotka vievat asiakkaita sinne,
minne asiakkaat haluavat mennd, mutta eivat vield tieda haluavansa, ovat niiden

yritysten edell3, jotka pelkdstdan kuuntelevat asiakkaidensa toiveita.”

Edelld kuvatun kaltainen asiakkuusajattelu ja asiakkaan arvontuotannon osaksi
padseminen edellyttdd usein verkostoitumista. Yritys pystyy harvoin yksindan
tukemaan asiakkaan monimutkaista arvontuotantoprosessia. (Tikkanen & Alajoutsijarvi
2001: 85)

Taman tutkielman kohdeorganisaatiossa on pyritty toteuttamaan edelld kuvailtua
asiakkuuteen perustuvaa toimintamallia. Paatdés verkostossa toimimisesta on myds
kiintedsti yhteydessa asiakaskeskusteluun. Asiakas on osa kohdeorganisaation
verkostoa, ja tuotetta kehitetddn yhdessa asiakkaiden kanssa. Lisaksi koko omaa
liketoimintakonseptia on kehitetty avainasiakassuhteiden kautta. Muutamiin
avainasiakassuhteisiin on keskitytty useista syistd, joita on kuvattu aiemmin luvussa
4.2 ja ylld olevassa taulukossa 5. Yksi keskeisimmistd syistd on edelld kuvailtu

verkostoitumisnakdkulma.

Verkostoitumalla tuotantoon liittyvien kumppaneiden ja alihankkijoiden liséksi
asiakkaiden kanssa, yritys padsee lahelle asiakkaan arvontuotantoa. Alfan
tapauksessa on ollut keskeisté tunnistaa asiakkaan arvontuotannossa mukana olevia
toimijoita, jotta tarjonta osataan kohdistaa oikeille tahoille. Lisaksi Alfan tavoitteena on
levittda teknologiaa juuri asiakasverkoston sisélla ja sen kautta. Talla tarkoitetaan sita,
ettd suuret brandit ovat itsessaan verkostoja, joten heidan vakuuttamisensa avaa ovet

my®&s moniin muihin organisaatioihin.

Suuriin maailmanlaajuisiin kuluttajabrandeihin keskittyminen on toisaalta riskialtista,
koska resurssien puitteissa on mahdollista keskittya vain muutamiin asiakassuhteisiin.
Toisaalta ndiden keskeisten suhteiden rakentamisella voidaan p&asta luottamuksellisiin
likesuhteisiin, joiden kautta saadaan tietoa loppukayttijan eli kuluttajan mielipiteita

laajalti ja jopa eri puolilta maailmaa.
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Uudenlaisella  teknologialla  pyritAdn  vastaamaan  asiakasyritysten  viela
tiedostamattomiin tarpeisiin pakkausviestinndssa. Alfalla oli alussa olemassa vain
teknologia. Yrityksessa alettiin sitten miettia kuka ja missa tallaista voisi tarvita.
Kaytannodssa toiminnassa on paadytty siihen, ettd kohdeorganisaation ratkaisut
tuotteistetaan asiakasyhteistydn pohjalta. Tama liittyy ratkaisuun teknologian
kehittdmisesta vaiheittain. Markkinoille on tarkoitus vieda versioita, joita kehitetdén
edelleen yhteistytssa asiakkaiden kanssa. Asiakasyhteistydn lisdksi yritys on
yhdistanyt voimavaransa verkostokumppaneiden kanssa pystydkseen paremmin
toteuttamaan asiakkaan arvontuotantoprosessin tavoitteita ja ollakseen osa prosessia.

Asiakkuusajattelun mukaisesti Alfa on pyrkinyt myds analysoimaan asiakkaan
liketoimintaprosesseja. Tahan on pyritty asiakasyritysten arvoketjuja tarkkailemalla.
Ensimmaisten kuukausien aikana asiakaskeskustelu liittyi ajatukseen
kohdeorganisaation paikasta asiakkaan arvoketjussa. Tall& hetkelld ajatus on se, etta
loppuasiakkaaseen pyritddn kahta kautta, suoralla yhteydelld kuluttajabréndeihin ja
toisaalta heidan alihankkijoidensa kautta. Teknologian levittymistd pyritddn tukemaan
tietynlaisen friends & partners -jarjestelman kautta. Talla tarkoitetaan sita, etté suorien
asiakasyhteyksien lisédksi pyritddn kokoamaan kumppaniverkosto, jonka avulla
pystytaan tarvittaessa tarjpamaan osaamista tuotteen/palvelun toteuttamiseen.

Arvoketju on yksi arvonluontimalli. Pulkkinen, Rajahonka, Siuruainen, Tinnilda ja
Wendelin (2005) kuvailevat Stabellin ja Fjeldstadin (1998) laajennukseen pohjautuen
arvoketjun lisdksi myds kaksi muuta mallia. Arvopajassa arvon luonti perustuu
osaamiseen ja tietoon joiden avulla tuotetaan ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin.
Arvoverkossa arvoa luodaan puolestaan resurssien ja informaation vaihdannan avulla
kumppanien (asiakkaiden) valilla.

Arvonluontimalli on kiintedssa yhteydessa liiketoimintamalleihin. Tamé& juontuu
Pulkkisen ym. (2005: 22) mukaan esimerkiksi siitd, ettd arvonluontimallin avulla
voidaan tehda paatelmia siitd, millaisia asiakkaita yrityksen tulisi hankkia, mita
asiakkaat arvostavat ja miten arvon tuottaminen asiakkaille kdytdnndssa toteutetaan.
Kaytadnndn arvon tuotantoa mietittdessa on keskeistd pohtia, millainen osaaminen on
tarpeen, millaisia muita resursseja tarvitaan ja millaisia kumppanuuksia kehitetdan

osaamisen ja resurssien hankinnan osaksi.

Kuten edellda kuvattiin, kohdeorganisaatiossa puhutaan perinteisen tavan mukaan
porterilaisesta arvoketjusta. Arvoketju ei kuitenkaan valttdmatta ole riittdva kuvaamaan
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arvon tuottamista pitkdlti osaamiseen ja asiantuntijuuteen perustuvassa
liketoiminnassa. Arvoketjun rajoituksia on kuvailtu lyhyesti luvussa 3.2.7. Taman
tutkielman puitteissa ei ole mahdollista ottaa tarkemmin kantaa mahdollisiin
vaihtoehtoisiin tai kuvaavampiin arvonluontimalleihin kuten ylla esitetyt arvopaja ja
arvoverkko. Arvon luonti on téssa tutkielmassa mukana osana liiketoimintamallia.
Chesbrough’n (2003) mukaan liiketoimintamallin avulla voidaan maarittda, millaisiin
asiakkaan ongelmiin teknologialla halutaan tarjota ratkaisua. Hyva liiketoimintamalli
auttaa myo6s etsimaan ratkaisuja sekd organisaation sisaltd, ettd sen ulkopuolelta.
Liséksi liketoimintamalli antaa viitteitd siitd, miten osa asiakkaalle tuotetusta arvosta
johdetaan yritykseen.

Asiakkaiden osuuteen Alfan liiketoimintamallissa liittyen voidaan sanoa, etta
organisaation palvelutehtdvd on selkeytynyt ajan my6td kahteen keskeiseen
ratkaisuun, joita asiakkaan ongelmiin tarjotaan: brandin suojaukseen ja
pakkausviestinnan elavéittdmiseen. Ongelmaksi on muodostunut asiakassuhteisiin
paésy, joten siind mielessd kyse on arvon luomiseen liittyvdstd ongelmasta, silla
Alfassa ei ole ollut selvad, kenelle brandin toimitusketjussa teknologiaa kannattaa
tarjota, kenen kautta sen levittdminen onnistuu ja milla Alfa itse loppujen lopuksi tuottaa
likevaihtoa. Talla hetkelld lisensointi ansaintatapana ja edella kuvattu kahden reitin
eteneminen kohti asiakkaita eli brandeja nayttavat todennakadisilta.

5.4 Olemassa olevan teknologian kehittaminen vaiheittain

Edellda sivuttiin  Iyhyesti arvonluontimalleja. Chesbrough (2003: 64) esittda
liketoimintamalliinsa liittyen, ettd kolme perustavanlaatuista mahdollisuutta arvon
luomiseksi uuden teknologian avulla ovat: teknologian kaupallistaminen itse osana
olemassa olevaa liiketoimintaa, teknologian lisensointi muiden kaytté6n ja erillisen
teknologian uusille markkinoille vievan yrityksen perustaminen. Nakdkulmasta riippuen
nama kaikki toteutuvat jollain tavalla kohdeorganisaation tapauksessa. Paaasiallisena

suunniteltuna ansaintatapana Alfan nakdkulmasta on kuitenkin lisensointi.

Chesbrough’n mukaan teknologialla ei ole arvoa itsessdidn, vaan arvo riippuu
organisaation liketoimintamallista. Tama tarkoittaa sitd, ettd arvo Iluodaan
liketoimintamallissa, jonka avulla teknologia kaupallistetaan. Chesbrough vaittaa myds,
ettéd heikompi hyvalla liiketoimintamallilla kaupallistettu teknologia usein voittaa arvossa
paremman teknologian, joka kaupallistetaan heikolla liiketoimintamallilla.
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Kohdeorganisaation toiminta perustuu teknologiseen innovaatioon. Innovaatio
tutkimuskohteena nahdaan seka teknologisten ettd sosiaalisten muutosten kautta.
Teknologian muutos on keskeistd, koska innovaatiot ovat usein teknologisia keksintojé.
Toisaalta innovaatioihin liittyy myds sosiaalisia muutosprosesseja kuten verkostojen,
yritysten ja markkinoiden syntymista. (Lievonen 1998: 86.) Pietilainen ym. (2005: 13)
mukaan innovaatio voi olla mikd tahansa toteutettu tai suunniteltu uudistus, joka
mahdollistaa pitkdn aikavalin kilpailuedun sailyttdmisen ja joka vahvistaa
kokonaisuudessaan organisaation kilpailuasetelmaa.

Kohdeorganisaation liiketoimintamalliin liittyva neljés strateginen p&atés on teknologian
vaiheittainen kehittdminen (taulukko 6). Teknologian vaiheittainen kehittdminen on
sykli, joka ei lopu, kun tietty teknologiataso on saavutettu. Tama tarkoittaa, ettd
teknologiaa kehitetddn edelleen myds tietyn tuoteversion valmistuttua ja sen
kehittdmisen ohella. Teknologian kehittdmis- ja tuotekehittdmisprosessit menevat
lomittain ja osittain paallekkain.

Taulukko 6 Teknologian vaiheittainen kehittdminen

Paatos Paitoksen tekemiseen johtaneita tekijdita
Olemassaolevan teknologian e Kilpailijat pyrkivat markkinoille suoraan
kehittdminen vaiheittain valmiilla tuotteella

e Teknologiasta pyritaan pitkalla aikavalilla
saamaan yleishyddyllinen

Teknologian kehittdmiseen vaiheittain liittyy olennaisesti paatds siitd, etta
kohdeorganisaatiossa kehitetdédn jo olemassa olevaa teknologiaa. Syyna paatékseen
kehittdd olemassa olevaa teknologiaa vaiheittain on ollut se, ettd kilpailijat pyrkivat
markkinoille suoraan valmiilla tuotteella. Tuotteen vieminen markkinoille erilaisia
versioita kehittdmalla nahdaankin Alfassa Kkilpailuetuna.  Alfassa koetaan, etta
markkinat ja kuluttajien tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja usein ennakoimattomilla tavoilla.
Vaiheittaisella tuotekehityksella pyritdan pysymaan mukana tassa kehityksessa.

Toinen péaatékseen johtanut syy on ollut se, ettd teknologiasta pyritddn pitkalla
aikavalilla saamaan yleishyddyllinen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd se olisi
tulevaisuudessa kaytdssa kaikkialla lahes itsestdénselvyytenad niin, ettei sen
olemassaoloon oikeastaan edes kiinnitettdisi huomiota. Aineistosta 6ytyneina
esimerkkeina tasta voidaan mainita matkapuhelimet ja tetrapak -pakkaukset.
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Teknologian vaiheittainen kehittdminen kohdeorganisaatiossa voidaan nahda riskind
useammalla tavalla. Teknologian avulla kehitetty tuote voi olla joko liian raakile tai liian
pitkélle kehitetty. Kun markkinoille pyritddn raakileella, ei valttdméattd saada uutta
mahdollisuutta, jos lanseerauksessa epdaonnistutaan. Tall6in tuote on Kkoettu
markkinoilla epaonnistuneeksi, eivatkd asiakkaat ole kiinnostuneita tuotteesta
jatkossakaan. Toinen riski on, ettd tuote kehitetdan liilan valmiiksi ja se ei vastaakaan
asiakkaiden odotuksia tai tarpeita. Tama tarkoittaa, ettd markkinoilla kysynta ja tarjonta

eivat kohtaa.

Molemmissa riskeissa on kysymys siita, missa vaiheessa tuote kannattaa kaupallistaa
ja ennen kaikkea lanseerata eli viedd markkinoille. Alfassa on pohdittu tuotteiden
lanseerausajankohtaa. Paatbksen tekeminen innovoinnin ja kehityksen lopettamisesta
oikeaan aikaan koetaan vaikeaksi. Tuotteita on kehitetty yhteisty6ssd asiakkaiden
kanssa. Lisaksi tuotetta kehitetddn eteenpéin asiakkaiden kautta kuluttajamarkkinoilta
kuluttajatestauksissa  saadun  palautteen avulla.  Asiakasyhteistyd auttaa
lanseerauspaatdksen tekemisessa, koska talléin kohdeorganisaatiolla on tarkkaa tietoa
bréandien vaatimuksista kuluttajien tarpeista. Toisen tuotteen ensimmaisen version
lanseeraus tapahtui vuonna 2006, kaksi vuotta Alfan toiminnan k&ynnistdmisen
jalkeen.

Lievosen (1998: 86) mukaan keksinndn kehittdminen innovaatioksi vaatii yhteisty6ta.
Asiakkaiden lisdksi teknologiaa ja tuotetta kehitetddn Alfassa yhteistydssa
verkostokumppaneiden kanssa. Yrityksellda on useita erilaisia yhteistyétahoja.
Tuotekehitysverkostoon kuuluu erilaisia tutkimuslaitoksia, yliopistoja, kumppaneita ja
alihankkijoita. Tuotteen ja teknologian kehittdminen tapahtuu kohdeorganisaatiossa siis
yhteisty6ssa eri alojen asiantuntijoiden ja verkoston eri toimijoiden kanssa.

Yhteistydsuhteet ovat kehittyneet vahitellen. Kehitys ei kuitenkaan lakkaa verkostojen,
yritysten ja markkinoiden muodostumiseen, silla naita yhdistavissa rutiineissa tai joskus
myds rakenteissa tapahtuvat muutokset jatkavat sosiaalisten rakenteiden evoluutiota ja
ne saattavat muuttaa muotoaan. (Lievonen 1998: 86.) Tama tarkoittaa, etta teknologian
kehittamiseen ja tuotteen kehitykseen liittyen yhteistydn tiiviys eri toimijoiden valilla
vaihtelee. Taulukko 7 havainnollistaa yhteistoiminnan tason, laadun seka teknologian

ja tuotteen kehityksen ja yhteistyétahon valintakriteerien yhteytta.
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Taulukko 7 Alihankinnan tasot (mukaillen Hyotyldinen, Tarvainen, Mikkola & Simons
1997: 201; alkuperdainen McHugh, Merli & Wheeler 1995)

YHTEISTOIMINNAN | LAATU TEKNOLOGIAN TOIMITTAJAN
TASO JATUOTTEEN VALINTAKRITEERIT
KEHITYS

Alihankkijoiden Tuote tehdaan ja | Paamies vastaa Hinta

Kilpailuttaminen tarkastetaan

Yhteistyd Kehitetdan Tuotesuunnittelu Kokonaiskustannukset
tuotteen fyysistd | yhteistydssa
laatua

Partneri Kehitetdan Tuotekehitys Nopeus
tuotteen yhteistydssa
toiminnallista
laatua

Yritysverkostot Toiminnan Yhteinen verkosto Kehityspotentiaali
laadun yhteinen (innovaatiokyky, yhteiset
kehittdminen arvot, joustavuus)

Taulukossa on kuvattu erilaisia yhteistoiminnan tasoja. Yleisesti tasot kehittyvat
ylhdaltd alaspain eli alihankkijoista  yritysverkostoihin.  Kohdeorganisaation
yhteistydverkostoon kuuluu monia erilaisia toimijoita, joiden kanssa toimitaan
yhteistoiminnan eri tasoilla. Kaikkien kanssa ei edes pyritd viem&an suhdetta
alihankkijoiden kilpailuttamisesta eteenpain. Kaytdnndssa eritasoisten suhteiden maara
vaihtelee siten, ettd Alfalla on paljon erilaisia alihankkijoita, mutta vain vahan
yhteistydbkumppaneita ja viela vihemman todellisia partnereita. Pyrkimys on sellaisen
yritysverkoston luomiseen, jossa teknologiaa ja tuotetta kehitetddn yhteisessa
verkostossa.

Alfalla on tarve yllapitdd monipuolista verkostoa, jossa on osittain mukana toimijoita,
joita kaytetddn tarpeen tullen. Tama on tarpeen teknologian vaiheittaiseen
kehittdmiseen liittyen, koska t&ndan ei valttdmattd tiedetd, millaista osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan. Toisaalta osittain panostetaan syviin pitkaaikaisiin
likesuhteisiin, joiden avulla teknologiaa ja koko liiketoimintaa kehitetdan verkostossa
yhdessd eteenpain.  Verkostotahojen valinnassa  kiinnitetddnkin  huomiota
yhteisty6halun lisdksi my6s resursseihin ja kehityspotentiaaliin. Yhteistydssa liikkuva
osaaminen on kohdeorganisaation toiminnassa keskeista. Verkostoyhteistydssa
kehitetdén tuotteena olevaa osaamista.
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5.5 Hajautunut organisaatio

Yksi Alfan liiketoimintamallin keskeisimmista elementeistd on organisaatiomalli, jossa
tydntekijat ovat sijoittuneet tydskentelemaan eri puolille Suomea ja osittain Eurooppaa.
Tutkimuksessa haastatellut avainhenkil6t kuvailevat organisaation toimintaa
hajautuneeksi. Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004) maarittelevat hajautuneeksi
organisaation, jossa ihmiset tydskentelevat yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
toisistaan erilladn. Tarkka maaritelma heiddn teoksessaan “Hallitse hajautettu

organisaatio” kuuluu seuraavasti:

"Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan mdédrdaikaista tai pysyvaa
organisaatiota, jonka henkilésté tydskentelee yhteisen toimeksiannon
foteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kayttden
apunaan tieto- ja viestintdteknologiaa.” (Vartiainen ym. 2004: 19)

Tieto- ja viestintdteknologian kaytdn keskeisyyden vuoksi hajautuneisuuden
yhteydessa puhutaan usein myds virtuaalisista organisaatioista. Taysin virtuaalisia
organisaatioita on kuitenkin vahan, silld niissd& kommunikoinnin tulisi tapahtua téysin
sahkoisesti (Vartiainen, Lénnblad, Balk & Jalonen 2005: 44.). Lisaksi Vartiainen ym.
(2004) kuvaavat hajautetuksi organisaatioksi myds ryhmaa alihankkijoita, jotka tekevat
yhteisty6td keskendan. Tama tarkoittaa sitd, ettd erilaiset yhteistyéverkostot ovat
hajautettujen organisaatioiden taustalla. Alfassa hajautuneisuutta tarkoittaessa
puhutaan myds sisdisesta verkottuneesta mallista.

Maarittelystéd riippuen hajautuneisuus voidaan ké&sittdd organisaation sisaisend
verkostona tai koko yhteistydkumppanit kasittdvda verkostoa voidaan kutsua
hajautuneeksi organisaatioksi. Tassa tutkielmassa hajautuneisuudella tarkoitetaan
Alfan omaa ydinorganisaatiota, eli tydntekijoita, jotka tekevat t6itd Alfan nimissa ja sen
laskuun. Asiakkaat ja yhteistydkumppanit puolestaan kuuluvat Alfan verkostomaiseen
organisaatioon. Verkostomaista toimintatapaa tulkitaan enemman Iluvussa 5.6.
Hajautuneisuutta ja verkostomaista toimintatapaa tarkasteltaessa on kuitenkin
huomioitava, etté organisaation rajat ovat usein héilyvia. Joissakin tilanteissa on vaikea

selvasti erotella, mika on hajautuneisuutta ja mika verkostomaisuutta.

Kun hajautuneeseen organisaatioon otetaan tydn nakdkulma, niin toimintaymparistén
monimuotoisuutta voidaan kuvata kuvion 15 tapaan. Kuviossa on kuvattu yksildn,
tyéparin, tiimin, projektin, organisaation tai verkoston tydskentelyn toimintaymparistdon
ulottuvuuksia. (Vartiainen ym. 2005: 42-59.)
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Paikka
- sama vs. eri paikka

Liikkuvuus

Vuorovaikutuksen tapa
-, -Kiinted vs. vaihtuva paikka

- kasvokkain vs. valittynyt

Ajankohta
- samanaikainen vs. eriaikainen

Moninaisuus
- samanlainen vs. erilainen™-...

Kesto
- pysyva vs. méaraaikainen

Kuvio 15 Tyén ja ty6organisaatioiden toimintaympaériston paaulottuvuudet (Vartiainen
ym. 2005: 43)

Paikka ulottuvuutena kasittda paaulottuvuuden Paikka itsessaan ja alaulottuvuuden
Liikkuvuus. Nailla tarkoitetaan vaihtoehtoja yhteistydn tekemisestd joko samassa
paikassa tai eri paikoissa ja sitd, ettd paikka voi olla joko vaihtuva tai kiintea.
Tavallisinta on, ettd osa henkildstosta tydskentelee tietyssa paikassa ja osa hajallaan.
Liikkuvuus riippuu paaasiassa tydskentelypaikkojen etaisyydesta. Fyysista liikkuvuutta
voidaan kuitenkin nykyaén osittain kompensoida Vuorovaikutuksen tapa -ulottuvuuteen

siséltyvilla erilaisilla viestintateknologisilla ratkaisuilla.

Aika -ulottuvuus kasittdd myds kaksi tahoa: padulottuvuuden Ajankohta, jolla
tarkoitetaan ettd tydskentely tapahtuu joko samaan aikaan tai eri aikaan/ajallisesti
perékkain ja alaulottuvuuden Kesto, jonka mukaan yhteistyd voi olla joko jatkuvaa tai
maaraaikaista. Samanaikainen tydskentely riippuu tehtdvien laadusta ja siita,
tydskentelevatkd henkilét usein samassa paikassa. Virtuaalinen samanaikainen
yhteistyd on mahdollista myds eri paikoista kasin. Samanaikaisuuden hyva puoli on
palautteenannon mahdollisuus ja usein tydon nopeampi valmistuminen. Globaalissa
toiminnassa samanaikaisuuden haasteena ovat aikavydhykkeet. Tama voi kuitenkin
olla myds etu, jos eriaikaisuus ndhdaan keinona rytmittda tyé niin, ettd kyseessa
olevaa tehtavaa hoitaa koko ajan joku, vain paikka maapallolla vaihtuu. Tydskentelyn
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kestoon liittyen projektitydskentelyn lisddntyminen on aiheuttanut méaaréaaikaisuuden
lisddntymistd. Organisaatioilla voi olla myds suuri maara alihankkijoita tai muita
kumppaneita, jotka vaihtuvat tilanteen mukaan.

Lisaksi toimintaympéristdssa ovat ulottuvuuksina Moninaisuus ja Vuorovaikutuksen
tapa. Moninaisuus kuvaa toimijoiden taustan (esimerkiksi koulutus, organisaatio,
kulttuuri) samanlaisuutta tai erilaisuutta. Voidaan sanoa, ettd mitd hajautuneemmin
organisaatio toimii, sitd todenndkdisemmin henkilostd tapaa tydssdan eritaustaisia
ihmisid. Kansainvélinen toiminta vaikuttaa moninaisuuden asteeseen, mutta myds
samassa maassa tydskennellessa yksildlliset erot ajattelu- ja viestintatavoissa voivat
olla suuria. Vuorovaikutuksen tapa ulottuvuutena viittaa viestinndssa kaytettaviin
keinoihin eli esimerkiksi siihen, ettd kommunikoidaanko kasvokkain vai jonkin
viestintévélineen vélitykselld. Keskeinen haaste hajautuneesti tydskennellessa on juuri
kommunikaatiossa ja keskeiseksi nousee sellaisten viestintdkanavien luominen, joilla
voidaan korvata kasvokkain tydskentelyd. Toisaalta kysymys voi olla myés yksildiden
oppimisesta kommunikoimaan tehokkaasti korvaavilla kanavilla.

Toimintaympéristén tekijdiden yhdistelma tietyssa organisaatiossa riippuu Vartiaisen
ym. (2005: 44, 2004: 20) mukaan tybtehtdvistd tai yleisemmin toimeksiannosta.
Ulottuvuuksista on I0ydettdvissd organisaatiosta erilaisia yhdistelmia kuten
"maaraaikainen projektiryhma” tai “hajautunut tiimi”. Usein organisaatiot ovat vain
jossain maarin hajautettuja. Kuvio 15 auttaa ymmartdmaan naita aste-eroja eri

ulottuvuuksien vertailun avulla.

Kun tdmén tutkielman kohdeorganisaation Alfan hajautunutta toimintaa pyritdén
kuvaamaan kuvion 15 ulottuvuuksien avulla, voidaan todeta, ettd yhteistyd tapahtuu eri
paikoissa, silla yhta toimipistetta yrityksella ei ole. Kysymys on pysyvasti hajautuneesta
organisaatiosta. Lisaksi tydntekijat matkustavat paljon, joten tyénteko on liikkuvaa.
Paikka vaihtuu useilla tydntekijéilla jatkuvasti heidan vieraillessaan asiakkaiden ja
yhteistybkumppaneiden luona. Ajallisesti ty0skentely tapahtuu Alfassa paaasiassa
samanaikaisesti, mutta tietyissa tydvaiheissa tydsuoritukset kuitenkin seuraavat
toisiaan. Yhteistyd on padasiassa pysyvaa, koska organisaatiossa pyritdan luotettaviin
ja kestaviin yhteistydsuhteisiin sekd organisaation sisdlla ettd ulkopuolella, ja niita
pyritdan kehittdmaan.

Hajautettuun tydskentelyyn Alfassa osallistuvien tydntekijéiden taustat ovat osittain
samantyyppisia, silld suurin  osa heistdA omaa teknillisen koulutuksen.
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Organisaatiotaustat ovat kuitenkin hyvinkin erilaisia ja vaihtelevat perusteollisuudesta
mobiiliin teknologiaan ja vaatetusalaan. Organisaatiokokoa tarkasteltaessa tutkijoiden
tiedossa olevien tydntekijéiden tausta on p&édasiassa suuryrityksista. Taustaan liittyy
myds yksildiden kulttuurillinen tausta, silld organisaatiossa on toimittu alusta alkaen

kansainvalisesti.

Vuorovaikutuksen tapa on mielenkiintoinen ilmi® kohdeorganisaatiota tarkastellessa.
Haastateltavat kuvailivat kommunikointia ja erilaisten viestintavalineiden kaytt6a
laajasti. Ongelmalliseksi koettiin erityisesti viestinndn tehottomuus. Taman voidaan
nahda johtuvan osittain siitd, ettd ollaan tekemisissa uusien tuotteiden kehittdmisen
kanssa. Talléin ei valttdmatta itse edes tarkasti tiedetd, mita halutaan ja siksi on vaikea
pyytda yhteistydkumppaneita toteuttamaan toiveita. Lisaksi tehottomuus viestinnassa
on osittain seurausta  siita, ettd  kun keskitytédan asiakas- ja
yhteistybkumppanisuhteisiin, ei asioiden koordinointi siséisesti ole taysin kunnossa.
Tastd seuraavat analyysissa kuvatun kaltaiset ongelmat siita, ettd useat Alfan
tydntekijat saattavat olla yhteyksissa samaan yhteistybkumppaniin ja pyytaa ristiriitaisia
tai kilpailevia asioita hoidettaviksi. Tallaisissa tilanteissa olisi vahintdankin hyva, etta
yhteistydbkumppaneilla olisi jokin taho, jolta asioiden tarkeysjarjestyksen voisi tarkistaa.

Tavoitettavuus  koetaan  kohdeorganisaatiossa  hyvéksi, koska nykyaikaiset
viestintimenetelmat ovat kaytdéssa. Haasteelliseksi muodostuu lahinnd henkildiden
taustojen monimuotoisuuden ja erilaisten vuorovaikutuksen tapojen suhde, silla toisten
kanssa tapaamiset kasvokkain ovat tarkeitd asioiden sujuvuuden varmistamiseksi,
mutta toisaalta monet ovat avoimempia ja puheliaampia puhelinkeskusteluissa. Tama
on matkustuksessa jo jollain asteella huomioitu, silld joskus matkustaminen
henkilékohtaiseen tapaamiseen koetaan jarkevana ja joissain tapauksissa se taas
koetaan turhana, kun asiat hoituvat katevasti puhelimitsekin.

Edelld kuvailtuihin ulottuvuuksiin liittyvat paatékset johtuvat erilaisista tekij6ista
(taulukko 8). Alfan valintaan hajautuneesti tyGskentelystd ovat johtaneet erityisesti
paikan valintaan liittyvat tekijat. Tydntekijéita ei ole pyritty saamaan samaan toimistoon,
koska organisaatiolle on ollut tdrkedmpaa hankkia yritykselle keskeistd osaamista.
Osaajia ei ole lahdetty hakemaan alueellisesti, vaan kykyihin perustuen. Lisaksi
haastatteluissa kavi ilmi, etteivat kaikki olisi edes valmiita muuttamaan tydn perassa
tiettyyn yhteiseen toimipaikkaan. Tydtéa tehdaan nain ollen eri paikoissa.
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Taulukko 8 Hajautunut organisaatio

Hajautunut organisaatio e Haluttu rekrytoida vahvoja osaajia ja
asiantuntijoita

o Tarkeda olla lahella yhteistybkumppaneita ja
asiakkaita

Liikkuvuuden osalta matkustamiseen on paadytty siksi, ettd fyysinen laheisyys
yhteistybkumppaneiden ja asiakkaiden suuntaan koetaan tarkedmpana kuin
tybkavereihin. Tahan liittyy ajatus siitd, ettd organisaatio toimii myds ulkoisesti
verkostossa ja yhteistybkumppanit ovat myds ikdan kuin tybkavereita.
Hajautuneisuuskeskusteluun liittyy keskeisesti fyysisestd laheisyyden merkityksen
arviointi. Laheisyyden ja etdisyyden merkitystd on tutkittu paljon. Edella luvussa 4.4
kuvailtu erdan haastateltavan kertomus laheisyyden merkityksettémyydestd jo ison
organisaation sisdlla saa tukea Thomas Allenin (1978) tekemastd klassisesta
tutkimuksesta, jonka mukaan etaisyyden kasvaessa yhteydenpito vahenee 30 metriin
asti, mutta kun ihmiset tydskentelevat sitd kauempana toisistaan niin etisyyden

vaikutukset kommunikointiin ovat aina samat kuin 30 metrissa.

Vartiainen ym. (2005: 47) muistuttavat Allenin klassiseen tutkimukseen liittyen, ettd
tulokset puolustavat yhdessa paikassa ja kasvokkain tydskentelyd tilanteissa, joissa
tiivis kommunikointi on tehtavien suorittamisen kannalta tarpeen. He vaittavat myds,
ettd nykyaan fyysisen etaisyyden merkitykseen voidaan vaikuttaa teknologian luomien
kommunikointimahdollisuuksien avulla seka henkildiden fyysiselld liikkuvuudella.

Fyysisella liikkuvuudella on seka etuja etta haittoja. Liikkuvuus parantaa osaamisen ja
tiedon siirtymistd organisaatiossa ja edesauttaa henkildstdn asiakastuntemusta ja
kokonaiskuvan saamista organisaatiosta ja sen toiminnasta. Haasteena jatkuvassa
matkustamisessa on tietynlainen sitoutumattomuus ja paikallisen tiedon pinnallisuus.
Kumppaneiden jatkuvasti vaihtuessa ei opita tuntemaan ketédan kunnolla. Tahan liittyy
haastatteluissa mainittu pelko sosiaalisen ymparisttn menettdmisestd hajallaan
tydskennellessa. Erityisesti innovaatioon perustuvassa liiketoiminnassa, jossa
kehitetddn uutta tuotetta, olisi joissakin tilanteissa tehokasta ideoinnin kannalta, kun
aina tarpeen tullen voitaisiin keratad ihmiset kasaan ja innovoida yhdessa, ajatuksia
iimaan heitellen.

Myés Vartiaisen ym. (2004: 175) mukaan keskeisimpia syitd hajautuneeseen tydn

organisoimiseen ovat paasy lahelle asiakasta ja tarvittavaa osaamista. Tarkeina syina
hdn mainitsee liséksi taloudelliset saastét sekd tieto- ja viestintateknologian
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kehittymisen. Taloudelliset syyt ovat taustalla myds Alfan hajautuneen toimintatavan
valinnassa. Asia tulee haastatteluissa esiin osin ironisessa savyssa, esimerkiksi kun

lentokonetta kuvataan edulliseksi toimistoksi.

Hajautuneen toiminnan johtaminen koetaan Alfassa haasteelliseksi, silla
kokonaisuuden hallinta on hajallaan vaikeaa. Tulevaisuuden suuntaa pohditaan ja
vaihtoehtoina ovat toiminnan jatkuminen entiselldadn tai keskittymien rakentaminen.
Talld hetkelld hajautuneisuus sekd toimii ettd ei toimi organisaation pienuuden
johdosta. Pienuuden ansioista hallinta on viela verrattain yksinkertaista, mutta toisaalta
pienuuden vuoksi ei saada aikaan kriittisid massoja, joita innovatiivinen yhdessa
tydskentely edellyttda. Hajallaan tydskennellessa ei aina tiedetd, mita kukin tekee ja
mitkd ovat vastuualueet, joten tydskentelyssd on péaallekkaisyyksid. Lisaksi
organisaation ollessa niin hajallaan, yhtenaistd organisaatiokulttuuria ei ole paassyt
syntymaén. Yhtendisempi toimintatapa onkin kohdeorganisaation tavoitteena.

5.6 Verkostotoiminta

Kohdeorganisaation toiminta on verkostomaista. Oinas ja Packalén (1998: 70)

kuvailevat yritysten vélista yhteistydverkostoa seuraavasti:

"Yritysten véliselld yhteistybverkolla tarkoitamme yritysten yhdessd
harjoittamaa tavoitteellista toimintaa. Tdmé& Iuonnehdinta korostaa
yritysverkkoihin liittyvdd dynamiikkaa sekd yritysten tapaa jdrjestda
toimintaansa muuttuvien tavoitteiden ja vaatimusten mukaisesti. Yritysten
vélisistd, tiettyyn  tarkoitukseen  muodostetuista  mutta  osittain
pééllekkéisistd yhteistybverkoista muodostuu verkosto, jota voidaan pitda
yrityksen valittéméné vaikutuspiirind.”

Organisaatiot verkottuvat ja verkostoituvat omista lahtokohdistaan. Strategista valintaa
toimia verkostomaisesti edeltdd erilaisten vaihtoehtojen vertaaminen muun muassa
kustannusten, tuottojen, oman osaamisen, riippuvuuden ja riskien suhteen.
Verkostoitumisen  tavoitteena on parantaa kilpailukykyd. Tama tapahtuu
tasapainottamalla  yrityksen omat intressit, mahdollisuudet ja  resurssit
yhteistydbkumppaneiden kanssa. (Lehto & Valkokari 2003: 6.)

Verkostoja on tutkittu laajasti jo 1980-90 lukujen taitteesta lahtien. Tutkimuksessa on
kuitenkin vain harvoin otettu liketoiminnallinen nakdkulma. (Pietildinen ym. 2005: 18.)
Myds kohdeorganisaation avainhenkildiden haastatteluista kay ilmi, etta liilketoiminnan
olemuksen huomioonottaminen verkostojen analyysissa on tarpeen:
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”...edes se liiketoiminnan logiikka jollain lailla mukana, ku se puuttuu sit
taas ndistd mitd sosiologiaperusteisista verkostotutkimuksista, jossa vaan
kuvataan sitd verkostoilmiéé ja sit siind ei oo sitd bisneksen tekemisen
dynamiikkaa lainkaan ja sit sen takii niit on vélilld vdha vaikeeki tulkita, et
missd, mikd niiku mité tdd kdytdnndossa voi tarkottaa.” (C1)

Oinas ja Packalén (1998) ovat tutkineet yritysverkostoja. He jakavat verkostot
perustoimintaverkostoihin ja strategisiin verkostoihin. Mik&an yritys ei voi toimia taysin
yksin, vaan niiden on toiminnassaan oltava ainakin jollain tasolla yhteistyéssa muiden
yritysten ja organisaatioiden kanssa. Yritykset ovat harjoittaneet paljonkin
verkostomaista toimintaa alihankintasuhteiden ja ulkoistamisen myétd, joten niilla on
kokemusta paaasiassa perustoimintaverkostojen hyddyntdmisesta.
Verkostoyhteisty6suhteiden ominaisuudet kuten kesto ja tiiviys vaihtelevat, mutta
nykyaén ne ovat yritysten valilla varsin pitkaaikaisia (Rasénen 1994: 110-114).

Globaaleille markkinoille suuntautuminen, joko suoraan tai valillisesti, haastaa yrityksen
nostamaan verkostojen hyédyntdmisen astetta kohti liiketoiminnan strategista ydinta.
Strategisilla verkostoilla Oinas ja Packalén (1998) tarkoittavat toimintaa tehostavia ja
hallintaa edistavia toteuttamisverkostoja seka liiketoiminnan uudistamiseen ja
laajentamiseen kaytettdvia osaamisverkostoja. Joustavat verkostomaiset mallit
tahtddvat monipuolisen asiantuntijaosaamisen yhdistdmiseen uusien ansaintamallien
aikaansaamiseksi. Yritysjohdon keskeiseksi tehtdvaksi muodostuu organisaatiorajat
ylittdvan osaamisen yhdistdminen yrityksen ansaintamallin taakse (Rasanen 1997).

Kohdeorganisaatio Alfan verkostoa voidaan kuvailla strategiseksi verkostoksi. Se
koostuu useasta yhteistydverkosta. Mukana on erilaisia toimijoita, jotka omilla
tahoillaan ovat verkottuneet edelleen. Naistd asiakkaiden ja muiden
yhteistydbkumppaneiden verkoista muodostuu Alfan verkosto. Kohdeorganisaatio tuli
lisdksi toimintaansa aloittaessa jo olemassa olevien verkostojen osaksi ja on omasta
nakokulmastaan myds muodostanut uuden verkoston olemassa olevien sekaan. Alfan
verkostoa voidaan luonnehtia strategisella tasolla olevaksi, koska siind on Alfan
nakdékulmasta mukana eri alojen erityisosaajia, joiden osaaminen kootaan
verkostotoiminnassa kokonaisuudeksi. Jokainen voi néin keskittyd toiminnassa omaan
ydinosaamiseensa ja naiden yhdistelmana syntyy synergiaetuja, eli kokonaisuus on

suurempi kuin osiensa summa.

Taulukossa 9 on esitetty kohdeorganisaation verkostotoiminnan paatdékseen johtaneita

tekij6itd. Naitd ovat toiminnan joustavuus, kustannuksien saastaminen, omiin
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osaamisalueisiin keskittyminen, toiminnan laajenemisvalmiudet ja dynaaminen imago.
Nama tekijat ovat padasiassa verkostotoiminnan positiivisia etuja. Voidaan esimerkiksi

panostaa ja keskittyd omiin osaamisalueisiin, jolloin resursseja saastyy.

Taulukko 9 Verkostotoiminta

Verkostotoiminta e Toiminnan joustavuus, dynaamisuus ja nopealiikkeisyys
Kustannuksia saastyy, kun ei sitouduttu suuriin
investointeihin

Voidaan keskittyd omiin osaamisalueisiin

Hyvét valmiudet toiminnan laajenemiseen

Dynaaminen ja edistyksellinen imago
Liiketoimintakonsepti vaatii niin laajaa osaamista, etta
kaikkea asiantuntijuutta ei mahdollista olla itsella

Verkostotoimintaan sisaltyy myés haittoja. Toimintatapa on kallis, mikali toiminta ei ole
organisoitua. Kohdeorganisaation toiminnan alkuvaiheessa rahaa on kulunut paljon.
Osaksi tdma johtuu toiminnan kaynnistdmisen aiheuttamista kuluista. Naitd ovat
esimerkiksi yhteistydsuhteiden solmimiseen liittyvat matkustuskulut, kun yhteistyd
solmitaan kasvotusten. My6s verkossa toimimisen tehokkuudessa koetaan Alfassa
olevan parantamisen varaa. Yhteyksissa verkostokumppaneihin on paallekkaisyyksia.
Toimintaa tulisikin organisoida paremmin tehokkuuden lisddmiseksi. Organisoinnin
keskidssd on kokonaisuuden hallinta. Tavoitteena onkin tulevaisuudessa, etta
organisaatiossa olisi erityistd verkosto-osaamista omaavia henkil6ita, joiden tehtadvana
olisi verkoston ja sen erilaisten suhteiden hallinta.

Verkostotoimintaan liittyy riskeja. Verkostojen rakenteet ovat monimutkaisia, mika voi
hankaloittaa riskien tunnistamista ja riskit voivat olla toisiinsa kytkeytyneitd. Sama riski
nayttad myods erilaiselta verkoston eri yritysten nakdékulmasta. (Lehto & Valkokari 2003:
6.) Alfan verkostotoiminnan keskeisimpana riskind on yritysten keskinainen riippuvuus.
Tama nékyy esimerkiksi siind, ettd mikali joku verkostotoimijoista ei pysy sovitussa
aikataulussa, se hankaloittaa koko projektin etenemistd. Kun toimitaan verkostossa ja
yksilot ovat eri yrityksistd ja tydskentelevat usein kaukana toisistaan, on ongelmien
ennakoiminen ja havaitseminen vaikeampaa, kuin jos verkoston sijaan toimittaisiin
yhden organisaation puitteissa. Esimerkiksi, jos aikataulujen kanssa tulee ongelmia, on
yrityksen johdon helppo organisoida aikataulun pitamiseen liittyvia ylit6ita yksittiisessa
yrityksessa. Verkostossa toimiessa tdma on vaikeaa, koska verkoston keskitetty
johtaminen on haasteellista toimijoiden m&éran, monimuotoisuuden ja etdisyyden

vUuoksi.
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Kuten edelld mainittiin, yritysten valisessd yhteistydssd on tapahtunut muutos
perinteisestd alihankinnasta yha pidemmalle vietyyn vyhteistoimintaan, joka on
strategista verkostotoimintaa. Alihankinnan syventédmiselld verkostotoiminnaksi
tarkoitetaan sita, ettd yritys valitsee partnereikseen parhaat avaintoimittajat. Tall6in
keskitytadn vain muutamiin avaintoimittajiin, jotka tulevat integroiduksi 1&helle yrityksen
liketoimintaa. (Lehto & Valkokari 2003: 6.)

Lehto ja Valkokari (2003) myds huomauttavat, ettd verkostokumppaneiden valinnassa
huomio tulisi kiinnittda erityisesti tulevaisuuden vaatimuksiin ja tarpeisiin. Taman
tutkimuksen analyysista kay ilmi, ettd partnereita ei saisi olla liian paljon. Syyna talle
on, ettéd suhteiden luominen vie aikaa ja aloittavan yrityksen resurssit ovat rajalliset.
Lisdksi toiminta saadaan vain volyymeilla Kkaikile osapuolille taloudellisesti
kiinnostavaksi. Taloudellinen kiinnostavuus on yksi liiketoiminnan péaatdsten
arviointikriteeri, kun pohditaan verkostoitumista.

Tutkimushaastatteluissa verkoston rakenteen ymmartaminen koettiin tarkeana.
Verkoston rakenne on jatkuvasti muuttuva. Verkostossa syntyy uusia rakenteita, kun
olemassa olevaan verkostoon tulee lisda toimijoita tai niité poistuu. Tutkimusanalyysin
mukaan verkostossa yhteyksien ja kommunikoinnin yllapitdminen on tarkeaa siksi, ettei
synny liikaa kriittisia pisteitd. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jollakin toimijalla on paljon
tietoa tai yhteyksia, joita muilla ei ole. Riskiksi muodostuu, ettd jos kriittiset pisteet
haviavat, niin koko verkoston rakenne voi kaatua. Toisaalta tietyt yhteyslinkit ovat
kriittisind pisteina térkeita, silla ne edistavat tiedon liilkkumista verkoston osilta toisille.

Haastatteluissa nousee esiin Alfan osalta verkoston kokonaisuuden hallinnan ja
verkoston tehokkaan hyddyntadmisen keskeisyys. Kokonaisuuden hallinnassa keskeista
on tietdd millaista osaamista, missad ja kenellakin on. Suuri osa osaamisesta on
yrityksen oman henkildston lisdksi kaytanndssa verkostotoimijoilla. Tulevaisuuden
ongelmana nahdaan, etté yrityksen kasvaessa tieto osaamisesta ei voi (kapasiteetti) ja
saa (riskit) olla vain yhdella tai muutamalla henkildlla.

Osaamisen jakaminen on tarkedd. Tassad kuvaan astuu luottamus, sillda koska
osaaminen on liiketoiminnan ydin, sen tulisi pysyad oikeiden ihmisten hallussa.
Luottamus on keskeista verkostoitumisessa ja sen rakentaminen on pitkajanteinen ja
vaativa prosessi. Luottamuksen rakentuminen tapahtuu, kun avoimuutta lisataan
jatkuvasti eri osapuolien valilla. Lisaksi luottamuksellisessa verkostosuhteessa seka
menestys ettd vastoinkdymiset jaetaan yhdessa. (Lehto & Valkokari 2003: 6)
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Luottamuskysymys koetaan Alfassa haasteena sekd organisaation oman henkiléston
ettd verkostotoimijoiden valinnassa, suhteiden rakentamisessa ja kehittdmisessa.
Luottamus perustuu vuorovaikutteiseen ymmarrykseen ja yhteiseksi tekemiseen, eika

niinkaan kirjallisiin sopimuksiin.

5.7 Kohdeorganisaation liiketoimintamalli graafisessa muodossa

Edella on kuvailtu kohdeorganisaatio Alfan liiketoiminnan perustana olevia strategisia
paatoksia. Tassé alaluvussa péatdksia ja niiden kytkdksellisyytté pyritadn kokoamaan
yhteen ja havainnollistamaan analyysin pohjalta muodostetun liiketoimintamallin avulla.

Liiketoimintamallissa kuvataan liiketoiminnan kokonaisuutta, jonka avulla on tarkoitus
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Liiketoiminnan kokonaisuus on ilmiénd monimutkainen.
Kuten edella teoriaosassa ja analyysissa on kaynyt ilmi, sen eri osa alueet liittyvat
toisiinsa ja ovat osittain paallekkdisia. Tastd syystd myds teoriaosassa kuvatut
liiketoimintamallit ovat kaikki erilaisia, vaikka kertovatkin samasta asiasta. Painotukset
ovat niissa erilaisia. Kaikille on kuitenkin yhteista eri osien yhteensopivuus.

Seuraavassa kuviossa 16 ei ole mahdollista ottaa kantaa kaikkiin mahdollisiin
liketoiminnan osa-alueisiin ja niiden keskindisiin yhteyksiin. Kohdeorganisaation
liiketoimintaa on kuvattu perusteellisemmin luvussa 4. Osa-alueet kytkeytyvat siellékin
toisiinsa otsikkorajojen yli. Taman liiketoimintamallin tarkoitus on tuoda esiin Alfan

toiminnan keskeisimmat alueet.

114



Yhteistyd

Kilpailuetu
vdi . - kumppanit P
Inosaaminen - alihankkijat \, ~teknologia
- teknologia - partnerit \\ -hinta
- IPR \ , . S
\
- asiakassuhteet / * /
1

\\ l’
_| OSAAMINEN |__
"~ | TUOTTEENA | /

TEKNOLOGIAN
VAIHEITTAINEN
KEHITTAMINEN

1

\

1

\ N
)

! Osaajat

- Matkustaminen
- Tiimit/kriittiset massat

Palvelutehtava

- kaksi eri tuotetta

1

|

1

- teknologia vaikuttaa '
asiakkaan tuotteen v

1

1

1

1

R Gl R

ulkomuotoon N ’

1,

[

N7

-Pieni ydinorganisaatio
-7 -vastuu

.
Talous | - fokusointi

~Rahoitus

—ansainta

Kuvio 16 Alfan liiketoimintamalli

Alaluvuissa 5.1-5.6 kuvaillut liiketoiminnan strategiset paatékset on kuvattu kuviossa
16 varillisissd laatikoissa. Vaikka ne ovat hyvin konkreettisia ja yhden yrityksen
ratkaisuja, niin kuviosta on kuitenkin havaittavissa, ettd ne heijastelevat teoriaosan
liketoimintamalleista I0ydettévissa olevia keskeisid osa-alueita. Paattksissa otetaan
kantaa kuvion reuna-alueilta 16ytyviin asiakkaisiin, kilpailuun, organisoitumiseen seka
yrityksen osaamiseen ja taloudellisiin tekijéihin.

Liiketoimintamallista tekee ainutlaatuisen strategisten paatdsten ja niiden taustalla
olevien tekijdiden uniikki yhdistelma. Erityisesti kuviossa on huomionarvoista myds
keskella olevien pienten tekijdiden merkitys. Luottamuksen merkitys verkostossa
toimittaessa on keskeisessd asemassa, koska kumppaneiden ja brandiasiakkaiden
merkitys liiketoiminnalle jo tuotteen kehityksen kannalta on oleellinen. Kumppanuuden
molemminpuolinen luottamus on tarkeda erityisesti siksi, etta tuotteena on osaamista ja
koko Alfan oma toiminta perustuu osaamisen hallintaan, kun omaa konkreettista
tuotantoa ei ole. Luottamus on keskeinen tekija myds hajautuneessa toimintatavassa.
Kun ty6ta tehdaan erilldén, on oltava varmuus siitd, ettéd kaikki suorittavat tehtavat
sovitusti. Itsendinen tydskentely vaatii luottamusta omaan osaamiseen, mutta myds

muiden tietotaitoon, silla osatekijdistd muodostuu kokonaisuus.
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Organisaation toimiessa sisdisesti hajautuneesti ja ulkoisesti verkostomaisesti, on
toiminnan organisointi ja kokonaisuuden hallinta koordinoimalla térke&a. Viestinnan
sujuvuus on edellytys toimivalle yhteisty6lle, kun toimitaan kaukana tyGtovereista.
Lisdksi viestintd on verkostomaisessa toiminnassa tarkedd toiminnan yhteiselle
kehittamiselle. Asiakkaiden ollessa mukana tuotekehityksessd myds avoin viestinta
asiakkaiden suuntaan on tarkeda, ettd osapuolet tietdvat missa vaiheessa kehityksissa

ollaan ja mihin suuntaan kannattaa jatkaa.

Kohdeorganisaation toiminta on kasvanut uusien tydntekijéiden rekrytoinnin muodossa
nopeaan tahtiin sen perustamisesta l&htien. Kohdeorganisaation valitsema kasvun tapa
on laajentaa toimintaa verkoston avulla. Nain kasvu tapahtuu osittain jopa
huomaamatta, kun verkostokumppaneiden kautta mukaan tulee uusia toimijoita ja
verkosto laajenee kohdeorganisaation nékdkulmasta reuna-alueilla. Liséksi kasvua
haetaan tavoitteella teknologian levittdmisesta asiakasorganisaatioiden kautta.

Yhteenvetona ylla esitetysta liiketoimintamallista voidaan todeta, ettd sen kaikkien
osatekijdiden yhteensopivuus aikaansaa tehokkaan ja kannattavan liiketoiminnan.
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6 LOPUKSI

Téssa luvussa tutkielman tuotokset vedetddn yhteen. Ensimmaisessa alaluvussa
esitelladn analyysiin pohjautuvat tutkimuksen tulokset tiivistetyssd muodossa. Taman
jalkeen arvioidaan analyysin ja koko tutkimuksen luotettavuutta ja lopuksi pohditaan
tutkielman kontribuutioita ja rajoituksia.

6.1 Johtopaatokset

Kohti liiketoimintaa

Téaman tutkielman tavoite on kuvata innovaatioon perustuvaa verkostomaista
liketoimintaa. Verkostotutkimuksessa liiketoiminnallinen nakékulma on usein jaanyt
taka-alalle. Tutkielmassa on pyritty tuottamaan ymmaérrys liiketoiminnan
kokonaisuudesta.  Keskeisessd asemassa tutkimuksessa on  strategisten
liketoimintap&aatdésten ja niiden keskindisen kytkoksellisyyden pohtiminen. Tutkimus
pohjautuu kymmenestd haastattelusta koostuvaan rikkaaseen aineistoon. Aineiston
analyysissé on kaytetty menetelmana sisallén analyysia.

Kun kohdeorganisaation toimintaa ajatellaan luvussa 3.1 kuvailtujen liikketoiminnan
yleisien maaritelmien kautta, havaitaan, ettei toiminta sovi taysin maaritelmaan.
Organisaatio toimii talla hetkelld pddosin omistajiensa tuella eli rahoituksella, joka on
valmiiksi yrityksen taseessa. Liikevaihtoa on toiminnan kahden ensimmaisen vuoden
aikana tullut 1ahinn& designpuolen palveluista. T&ma pieni tulo matkan varrelta on tullut
Alfalle osittain jopa yllatyksend. Mahdollisuus palveluista laskuttamiseen, ja siten
likevaihdon aikaansaamiseen ennen varsinaisten tuotteiden lanseerausta, on
huomattu toiminnan kehittymisen yhteydessa. Talld hetkelld ansaitseminen tuotteita
myymalld ja asiakkaita palvelemalla on suuremmassa mittakaavassa kuitenkin vield
lahinna tavoitetila siitd, mihin toiminnan odotetaan kehittyvan. Tassa tutkielmassa on
siis strategisten paatdsten osalta kyse sellaisista ratkaisuista, joita Alfassa on tehty

toimintaa varsinaiseksi liiketoiminnaksi kehitettaessa.

Vanhalan ym. (2002) maaritelmaan liiketoiminnasta sisaltyy ajatus ongelmia
ratkaisevista tuotteista. Jos jatetddn huomioimatta tuotteen kasite ja ajatellaan sen
sisaltdvan seka konkreettiset tavarat etta aineettomat palvelut ja osaaminen tuotteena,
voidaan pohtia kohtaa ongelmien ratkaisusta. Kohdeorganisaation toiminta perustuu
innovaatioon. Talld hetkelld, kaksi vuotta toiminnan kaynnistamisen jalkeen, kuva
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suoritteen  kayttbkohteesta ja potentiaalisista asiakkaista alkaa hahmottua.
Varsinaisesti toiminnassa ei kuitenkaan lahdetty liikkeelle asiakkaan ongelman
ratkaisusta, vaan pdainvastoin on pyritty saamaan asiakas huomaamaan, etta
kohdeorganisaation suorite voisi olla tarpeellinen. Kaytannéssa tilannetta voisi kuvata
ratkaisuna asiakkaan tiedostamattomaan ongelmaan. Toisaalta tuotetta on kehitetty
itse vain tiettyyn pisteeseen asti, jonka jalkeen kehitys on jatkunut yhteisty6ssa

asiakkaan kanssa. Nain lopullinen tuote vastaa asiakkaan tarpeita.

Edelld kuvailluista syista johtuen kohdeorganisaation liiketoiminnan kuvaus ei tarkkaan
ottaen valttdmattd kuvaa organisaation liiketoimintaa, vaan pééatdksia, joilla
organisaatio pyrkii liiketoimintaan. Kohdeorganisaation liiketoimintaa voidaan
tarkastella kaksijakoisena, yhtaaltd konkreettisena, toisaalta strategisena. Konkreettista
liketoimintaa ovat pienet rahavirrat, joita kertyy talla hetkelld palveluiden myynnista.
Strategisena liikketoimintana n&hda&n kumppanuuksiin perustuva tulevaisuuden
liketoiminta, jonka paaasiallisena rahanansaitsemiskeinona on lisensointi. Lisensoinnin
liséksi my6s tdman hetken konkreettisen liikketoiminnan luovat palvelut tulevat

tulevaisuudessa edelleen olemaan térkea osa Alfan toimintaa.

Liiketoiminnan kuvauksessa on kysymys haastateltujen avainhenkiléiden ndkemyksisté
kohdeorganisaation toimintatavasta. Analyysiin pohjautuen voidaan sanoa, etta
avainhenkildiden nékemys liiketoimintaosaamisesta on juuri niin monitahoinen kuin
liketoiminnan kokonaisuus itsessaan. Esiin nousee yksildéiden omien osaamisalueiden
liséksi erityisesti liketoiminnan kokonaisuuden hallinta. Lisédksi huomionarvoista on,
ettd keskeisimmat toiminnot kuten tuotekehitys, markkinointi ja tuotanto, néiden eri
toimintojen tarkeys seka niihin liittyva (liiketoiminta)osaaminen vaihtelevat aloittavassa
yrityksessé toiminnan kehittymisen eri vaiheissa.

Kolme tapaa kuvata liiketoimintaa
Yksi tutkielman tuotoksista on kohdeorganisaation toimintatavan kuvaaminen erilaisia
tapoja hyddyntaen. Liiketoiminnan ajallista kehittymista on tutkielmassa kuvattu

aikajanan muodossa. Liiketoiminnan ydinryhmittymid on esitelty verkostokuvassa ja
koko liiketoiminnan kokonaisuutta liketoimintamallissa (kuvio 17).
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Kuvio 17 FErilaisia tapoja kuvata kohdeorganisaation liiketoimintaa (aikajana,
verkostokuva ja liiketoimintamalli)

Aikajana kuvaustapana kertoo, mitkd ovat Alfan liiketoiminnan kehityksen tietynlaiset
kdannekohdat. Jana havainnollistaa sita, etta ajanjakso ideasta kaupalliseksi tuotteeksi
on pitkd. Alfassa innovaatiotoiminnan alkamisesta vuonna 1997 ensimmaisen tuotteen
lanseeraukseen aikaa kului lAhes kymmenen vuotta. Kohdeorganisaation toiminnan
kehittymisessa on keskeistd myds se, ettd ennen erillisen yrityksen toiminnan virallista
kdynnistamista, innovaatiotoimintaa oli harjoitettu emo-organisaation suojissa jo
kuuden vuoden ajan. Mikali Alfan toimintaa tarkasteltaisiin vain yrityksen
perustamisesta alkaen, jaisivdt monet mahdollisesti liiketoiminnan kehittymisen

kannalta merkittavat seikat huomioimatta.

Huomioitavaa on mygs, ettd vaikka asiakassuhteiden ensimmaiset kontaktit ajoittuvat
vuodelle 2003, ensimmainen virallinen yhteistydsopimus saatiin aikaiseksi vasta
tuotteen lanseerauksen aikoihin kolme vuotta mydhemmin. Liiketoiminnan tai
liketoiminnaksi kehittymisen aika on pitkd, mika tarkoittaa myds sitd, etta aloittava
yritys tarvitsee pitkdjanteistd riskirahoitusta. Ideaan on uskottava itse ja se on

pystyttdva myymaan sijoittajille uskottavassa muodossa jo hyvin aikaisessa vaiheessa.
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Aikajanan heikkous kuvaustapana on sen yksiulotteisuus. Liséksi asioiden kuvaaminen
toisiaan seuraavassa jarjestyksessa ei aina ole mahdollista. Esimerkiksi strategisten
paatdsten suhteen aineistosta ei ollut mahdollista I6ytaa viitteita siitd, missa ajallisessa
jarjestyksessa eri paatéksiin on organisaatiossa paadytty. Kohdeorganisaation
toiminnassa on keskeistd verkostomaisuus ja siihen liittyvat yhteistydsuhteet. Edella
mainittujen strategisten paatdésten ohella mydskaan verkostosuhteiden ajallisesta

kehittymisesta ei ollut aineistossa tarkkoja viitteita.

Liiketoiminnan ydinryhmittymien kuvaamiseen koettiin parhaaksi tavaksi verkostokuvan
muodostaminen. Verkostokuva havainnollistaa yrityksen erilaisten sidosryhmien
moninaisuutta. Verkostokuva kertoo myds verkostosuhteiden monitasoisuudesta. Alfan
verkostosuhteet ulottuvat my6s muihin verkostoihin. Tata on kuviossa havainnollistettu
kohdeorganisaation verkoston kytkeytymisella asiakkaiden verkostoihin.

Verkostokuvalla havainnollistetaan my6s sitd, ettd toiset ryhmat tai yksittaiset
verkostotoimijat ovat tietylla tavalla 1ahempana Alfan ydinorganisaatiota. Suhteet ovat
talldin tiivimmat kuin muihin toimijoihin. Huomioitavaa tassa kuvaustavassa on, etta
verkosto on dynaaminen eli muuttuu jatkuvasti ja siksi verkostokuva antaa vain ikdan
kuin pysaytyskuvan tietystd tilanteesta. Toiminnan muuttuvuutta kuvastaa hyvin
esimerkiksi se, ettd yhteistyd yliopistoihin ja muihin tutkimuslaitoksiin oli toiminnan
alussa tiivistd. Tuotantoon vieminen on kuitenkin tarked osa liiketoimintaa, joten

toiminnan kehittyessa tutkimusyhteistydn rooli korvautuu osin yrityskumppanuuksilla.

Tutkielmassa on kysymys liikketoiminnan kokonaisuuden hahmottamisesta. Tamén
vuoksi kolmas kuvaustapa, liketoimintamalli, kokoaa keskeiset lilketoiminnan osa-
alueet yhteen kuvioon. Liiketoimintamallin ytimessa ovat aineistosta tunnistetut kuusi
strategista liiketoimintapaatésta: spin-off emo-organisaatiosta, osaaminen tuotteena,
suurten kuluttajabréndien valinta asiakkaiksi, teknologian vaiheittainen kehittdminen,

organisaation hajautuneisuus ja verkostomainen toimintatapa.

Kun edella mainittuja paatoéksia tarkastellaan olemassa olevien liikketoimintamallien
kautta, voidaan todeta, ettd paatdkset liittyvat perinteisesti keskeisiin liiketoiminnan
alueisiin. Nailla tarkoitetaan paatéksia toiminnan rahoitukseen, tuotteisiin, asiakkaisiin,
kilpailuetuun, organisaatiomalliin ja erilaisiin yhteistydbmuotoihin liittyen. Vaikka
paatdkset ovat pohjimmiltaan samankaltaisia liiketoiminnan muodosta riippumatta, ovat
naiden konkreettisten strategisten paatdsten tausta ja vaikutukset kuitenkin kytkdksissa

kohdeorganisaation innovaatioon perustuvaan aloittavaan verkostomaiseen toimintaan.
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Kun Alfan toimintaa tarkastellaan Normannin (2002: 106) ajatusten pohjalta, on yritys
edelldkavija. Edellakavijat eivat tyydy toimimaan vanhojen saantdjen puitteissa, vaan
rikkovat toimialarajoja ja liiketoimintakokonaisuuksiin  liittyvid =~ madritelmia.
Edellakavijayrityksen yksi tarkeimmistd osaamisalueista on visiointikyky ja taito
koordinoida monien erilaisten toimijoiden yhteistoimintaa. Ne pyrkivat jarjestamaan
toimintoja uudelleen uuden tehokkaamman ja laajemman kokonaisuuden
aikaansaamiseksi. Osaaminen voi perustua tekniseen innovaatioon, mutta myos

késitteelliset ja henkiset innovaatiot ovat keskeisia.

Vaikka kohdeorganisaation liiketoimintakonseptia pidetaan uudenlaisena, on kuitenkin
muistettava, ettad liikketoiminta ei synny eikd kehity tyhjidssd. Rasédnen (1994: 125)
muistuttaa, ettd jokainen liiketoiminta rakentuu jo ennestdédn olemassa olevien
rakenteiden paalle ja rinnalle, usein samalla jotakin vanhaa syrjayttden. Osa
rakenteista on toimialakohtaisia, mutta osa koskee liiketoimintaa yleisesti (esimerkiksi
lainsdadantd). Rakenteet ovat osin toimijoille ulkoa annettuja ja osin muutettavissa,
mutta niilld on aina vaikutusta liiketoimintamahdollisuuksien esiintymiseen ja yksittaisen
liketoiminnan menestymiseen. Erilaiset rakenteet, niiden hyddyntdminen ja joskus
niiden osittainen muuttaminen luovat yrityksen ainutlaatuiselle ansaintatavalle
lahtékohdan.

Liiketoimintamalli kuvaustapana kuvaa yrityksen strategiaa yksinkertaistetussa
muodossa. Strategiset paatékset on tunnistettu aineistosta. Toimintamalli testautuu
kuitenkin kaytanntssé vasta tulevaisuudessa, joten télla hetkella ei ole mahdollista
tietdd, ovatko paatékset hyvia vai huonoja. Paatdsten arvioiminen on vaikeaa myds
jalkikateen, silla samaan liiketoiminnalliseen tulokseen voidaan paasté eri keinoin. Yksi
arviointiperuste Alfan kohdalla voi olla pelkdstddn se, ettd liikevaihtoa jossain
vaiheessa alkaa muodostua. Liséksi toimintatavan onnistumista voidaan arvioida sen
suhteen, missa vaiheessa yritys saa uuden teknologian kaupallistettua ja markkinoille
suhteessa kilpailijoihin.

Strategiset pdétdkset
Alfan liiketoimintamalli poikkeaa perinteisestd muun muassa siten, etta siind yhdistyvat
useat jo erilldankin ajateltuna haasteelliset toiminnan tavat. Naita ovat juuri strategisiksi

paéatdksiksikin tunnistetut osaaminen tuotteena, teknologian vaiheittainen kehittaminen,
suurten maailmanlaajuisten kuluttajabréndien valinta asiakkaiksi sek& hajautunut ja
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verkostomainen organisoituminen. Naiden p&aatésten pohjalta muodostuvan
toimintatavan haasteellisuus ja paatésten yhtymakohdat tuodaan viela tarkemmin esille

seuraavissa luvuissa.

Kohdeorganisaation liiketoiminta perustuu teknologiseen innovaatioon. Toiminta eroaa
innovaation kehittamisesta vakiintuneessa liilketoiminnassa siten, ettéd vakiintuneessa
liketoiminnassa kehitysta voidaan tehda jo rahaa tuottavien tuotteiden tuoton turvin.
Toisaalta, kun liiketoiminta rakennetaan kokonaan alusta tuotetta, asiakkaita ja
toimialan valintaa mydten, on teknologian kehittdminen vapaata, kun suoritetta ei
tarvitse suunnata jo olemassa oleville markkinoille. Alfassa teknologian vaiheittainen
kehittdminen on myds kilpailullinen etu, silla sen oletetut kilpailijat pyrkivat markkinoille
valmiilla tuotteella.

Kilpailuetuna voidaan nahda myds se, ettd Alfa ei aio hankkia omia tuotantolaitteita,
vaan se panostaa osaamiseen ja haluaa asemoitua verkostossa lahinna innovaatioiden
generoijayritykseksi. Tarkoitus on kehittda teknologiaa eteenpain yhdessa asiakkaiden
kanssa. Osaaminen tuotteena on haastava, koska olisi helpompaa myyda jotain
konkreettista tuotetta tai palvelua. Osaamisen tuotteistaminen lisensoimalla on

riskialtista, koska pienen lisenssimaksun vuoksi kannattavuus vaatii suuria volyymeja.

Suurten volyymien saavuttamiseksi Alfassa on paadytty tavoitteeseen hankkia
asiakkaiksi muutamia suuria maailmanlaajuisia kuluttajabréandeja. Maailmanluokan
yritysten hankkiminen asiakkaiksi on haastavaa jopa vakiintuneille ja jo mainetta
omaaville yrityksille. Pienen aloittavan yrityksen tavoitteena tdma voi kuulostaa jopa
suuruudenhullulta. Teknologiaan kuitenkin uskotaan, ja sen levittdmiseen suuret
bréndit ovat paras, ehké jopa ainoa keino. Tyd asiakassuhteiden luomiseksi nayttaisi
riskistd huolimatta tuottavan tulosta, silla asiakkaat ovat lahteneet mukaan teknologian
kehittdmiseen. On kuitenkin muistettava, ettd Alfaa auttaa asiakasneuvotteluissa jonkin

verran se, ettd silld on omistajina kolme verrattain suurta yritysta.

Eras keskeisimmistd p&aatoksistd, joka tekee Alfan toiminnasta hieman perinteisesta
poikkeavan, on hajautuneen organisaatiotavan valinta. Alfa on asiantuntijayritys, jossa
tybskentelevat ihmiset ovat oman alansa asiantuntijoita. Hajautuneisuus vaatii tietyn
tyyppisia ihmisia osaajina. On tarkeda osata varata aikaa myds yhteiselle tekemiselle,
tapahtuivatpa kokoontumiset sitten henkildékohtaisissa tai virtuaalisissa tapaamisissa.
Organisaation rajat ovat myds hailyvid. Toiminta organisaation sisélld hajautuneesti ja
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organisaatiorajojen ulkopuolella verkostomaisesti koetaan Alfassa luonnollisena tapana

toimia.

Verkostomaisessa toiminnassa yrityksen omat tavoitteet ja strategia ovat kiinteasti
yhteydessa muihin verkostotoimijoihin. Yhteistydsuhteet ja strategia voidaan nahda
monitasoisina. Verkoston toimijat ovat tasapuolisessa suhteessa, mutta toisaalta
yksittdinen yritys ei ole vain oman verkostonsa toimija, vaan osa laajempaa

kokonaisuutta, johon on kytkoksissa useita erilaisia verkostoja.

Kaikessa liiketoiminnassa on otettava huomioon sek& organisaation sisaiset etta
ulkoiset sidosryhmat ja niiden intressit. Verkostomaisessa toiminnassa ulkopuoliset
kumppanuudet ovat keskeisessd asemassa koko liiketoimintaa ajatellen.
Osaamiskokonaisuuden hallintaan kuuluu myés omasta ydintoiminnasta ulkoistettavien
toimintojen ja niiden edellyttdméan verkostoitumisen hallinta (Lehtinen 2006: 16).
Ulkoistamisen lisdksi kohdeorganisaation toiminnassa korostuu myds keskeiseksi
havaitun osaamisen hankkiminen itselle. Tahan liittyy ydinosaamisen Iluominen,
kehittdminen ja tunnistaminen verkostoyhteistydssa. Yritykselle on tarkedd huomata,
mita on itse osattava. Talla tarkoitetaan sita, ettéd kaikkea ei voi loputtomasti kehittda
verkostossa. On opittava, mikd on ydinta ja siihen tarvittavaa osaamista hankitaan
itselle.

Verkostotoimijoiden erilaisten nakdkulmien yhdistdminen on tarkedad vaikkakin
haasteellista, silla verkoston hallitseminen on haastavampaa kuin esimerkiksi yrityksen
oman henkiléstdn. Verkostokumppaneiden rooli on kohdeorganisaatiossa kuitenkin
ainakin yhtad tarked kuin omien tydntekijdiden. Siksi myds kumppanuuksien
kehittdminen on tarkea4 liikketoiminnan kehittymisen kannalta.

Verkostomaisen toiminnan yhteistydsuhteita ja liiketoiminnallisen arvon muodostumista
niissa ei ole mahdollista tulkita perinteisella tavalla esimerkiksi arvoketjuajattelua
kayttden. Kumppaneiden mahdollisimman tasapuolinen suhde on tarke& verkostossa

toimiessa.

Verkoston tehokkaaseen hyddyntdamiseen liittyy oleellisesti kommunikaatio.
Organisaatioiden ja yksildiden erilaisuudesta huolimatta olisi pystyttava I6ytamé&an
"yhteinen kieli”. Kohdeorganisaation ongelmana on ollut, ettd ei ole ymmaéarretty
minkalaista informaatiota eri osapuolet tarvitsevat yhteistyén sujumiseksi. Tama johtuu

osittain siita, ettei ole itse tiedetty mitd halutaan. Myds paallekkaisyyksia kontakteissa
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verkostokumppaneihin on ollut havaittavissa. Kaytannén asiantuntijuuden liséksi
organisaatiossa onkin nahty tarpeelliseksi erityisen verkosto-osaamisen hallinta
verkoston oppimisen edesauttamiseksi.

Kuten edeltd on havaittavissa, kohdeorganisaation toimintaa tarkasteltaessa nousee
esiin useita perinteisesta liikketoiminnasta eroavia tekijoitd. Osa paatdksista liittyy
siihen, ettd toimitaan verkostomaisesti, osan taustalla voidaan nahda olevan sen, etta
kysymyksessd on kooltaan pieni yritys. Myds se, ettd tutkielmassa on kuvattu

aloittavan yrityksen toimintaa, on vaikuttanut tunnistettuihin strategisiin paatéksiin.

Kohdeorganisaation toimintatapa rakentuu edelld kuvailluille strategisille paatoksille.
Paatékset kytkeytyvat monitahoisesti toisiinsa ja muihin liiketoiminnan osa-alueisiin ja
niiden kokonaisuudesta muodostuu kohdeorganisaation ainutlaatuinen
liketoimintamalli. P&atésten pitkan tahtdimen kannattavuuden arvioiminen on vaikeaa,
mutta talld hetkelld liketoiminnan kehittyminen, tai oikeammin liiketoiminnaksi

kehittyminen nayttda etenevan oikeaan suuntaan.

6.2 Toimenpidesuositukset

Tutkielman sisédltamaan analyysiin pohjautuen seuraavassa suositellaan seuraavia
toimenpiteitd liittyen viestinnan, organisoinnin ja verkostosuhteiden méaarittelyn

tehostamiseen:

Viestintd

Verkostomaisessa toiminnassa vuorovaikutus on keskeistd. Talldin viestinndssa
kaytettavien kasitteiden ja niiden sisaltdjen olisi tarkeda olla yhtenaisia ja kaikkien
tiedossa. Haastatteluista kavi ilmi, ettd kohdeorganisaation henkildstd kayttaa eri
termeja puhuessaan samoista asioista. Esimerkiksi arvoketjusta ja projektista
puhuttaessa termin kaytdssa oli eroja. Lisaksi systeemia, verkostoa ja organisaatiota
kaytettiin tilanteesta riippuen synonyymeina. Termien liséksi erityisesti ulkoisen
viestinndn organisoinnissa on kehittdmisen varaa. PAaallekkaiset kontaktit ja
toimeksiannot verkostokumppaneille eivat ole vain tehottomia, vaan ne vaikuttavat

pitkalla tahtéimelld myds yrityksen imagoon.

Toimenpidesuosituksena on, ettd viestintda tulisi selkeyttdd. Erityisen tarkeda

mahdollisimman yhtendinen viestintd on toiminnan alkuvaiheessa ja toiminnan
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laajentuessa, kun mukaan tulee jatkuvasti uusia asiantuntijoita. Viestinnan
yhtendistdminen edellyttdd, ettd kaytetddn sisdisesti aikaa vuorovaikutuksen
systematisointiin. T&ma on tarkedd sek& organisaation sisdisen kommunikoinnin
parantamiseksi ettd koko toiminnan tehostamiseksi. Viestinnéllisen vuorovaikutuksen
systematisointiin voidaan pyrkia saanndllisilla tapaamisilla esimerkiksi ty&pajan
muodossa. Naissd tapaamisissa liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvalld ohjelmalla
saadaan aikaan keskustelua toimintatavasta. Yhteisilla tapaamisilla on edistava
vaikutus myods talla hetkellda puutteellisen yhtendisen organisaatiokulttuurin

muotoutumiselle.

Edellisen liséksi viestintaan littyen on aiheellista huomata, etta strategian maarittelysta
tai ainakin sen toteuttamisesta on kohdeorganisaatiossa eriavid mielipiteitd. Tama on
tutkijoiden tietdmyksen mukaan otettu jo esille kohdeorganisaation siséisissa
kokouksissa. Ongelma on mielenkiintoinen siksi, ettd strategia on kasitteena yleisesti
monitahoinen, eikd edes alan asiantuntijoilla ole siitd yhdenmukaista nakemysta.
Kohdeorganisaation toiminnan kasvusuunnan ylldpitdmiseksi olisi kuitenkin tarkeaa,
ettéd organisaatiossa olisi yhtendinen kasitys siitd, mihin toiminnalla pyritdan ja miten.
Sisdinen yhtenainen strategiakasitys heijastuu myo6s ulkoiseen toimintaan suhteissa

muihin verkostokumppaneihin ja asiakkaisiin.

Suhteiden méarittely

Edelld kuvailtuihin  ongelmiin  ké&sitteiden suhteen littyy my6s erilaisten
verkostosuhteiden maarittely. Vaikeutena tassa ei kuitenkaan ole vain kasitteiden
moninaisuus, vaan myds itse suhteiden erilaisuus. Suhteiden erilaisuus on
kohdeorganisaatiossa osittain tiedostettu, silld jotkut haastateltavat mé&éarittelivat
puheessaan partneriuden, kumppanuuden ja alihankkijasuhteen eroja. Liséksi
kohdeorganisaatiossa on kaytéssd oma termi friends & partners. Aineistosta oli
kuitenkin havaittavissa, ettd ainakin puheen tasolla suhteiden erilaisia asteita ei
ymmarreta.

Organisaatiossa tulisi maaritella erilaiset yhteistydsuhteet esimerkiksi tietokannan
muotoon. On kuitenkin huomioitava, ettd saman verkostotoimijan kanssa voidaan
liketoiminnan kehityksen eri vaiheissa olla eritasoisissa suhteissa. Taman vuoksi
suhdetietokantaa tulisikin pitaa jatkuvasti ajan tasalla.
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Organisointi

Hajallaan ja verkostossa toimiminen edellyttdd hyvad toiminnan organisointia.
Toimenpide-ehdotuksena esitetddn tiimien rakentamisen lisdamistd. Organisaation
pienuuden vuoksi toiminta on talld hetkelld jaettu vain kahteen tuotetiimiin. Lisaksi on
perustettu designtiimi, johon kuuluu muotoilun kanssa tekemisissad olevia henkildita.
Yrityksen pienen koon vuoksi kriittisten tiedonvaihtokeskittymien rakentaminen ei

suuremmassa mittakaavassa ole ollut mahdollista.

Kohdeorganisaation henkiléstén lukumééra on kuitenkin kasvanut merkittédvéasti sen
toiminnan aikana ja tama edellyttaisi jatkossa erityisesti ryhmiin perustuvan
tydskentelytavan rakentamista. Talla tavoin yksildiden tietdmys saataisiin
organisaatiossa laajempaan kayttéon, kun osaajat tydskentelisivat yhdessa. Lisaksi
yhteisty6lld voitaisiin vahentda edelld kuvailtujen viestintdongelmien syntymista ja
olemassaoloa, kun asioista tulee sisaistéd keskustelua luonnollisella tavalla yhteistydn

mukana.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi eroaa maaréllisesta tutkimuksesta.
Analyysia ja luotettavuutta ei voida erottaa toisistaan yhtd selkeasti kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Luotettavuuden arvioinnissa on kaytdssd myds
erilaisia kasitteita, silla perinteisten validiteetin ja reliabiliteetin sijaan luotettavuutta
arvioidaan paaasiassa analyysin ja tulkintojen kattavuudella. Aineiston tieteellisyytta ei
arvioida otoksen m&éarédn vaan laadun kautta. Laadullisen tutkimuksen aineisto voi
koostua hyvinkin pienestd maarasta tapauksia. Tutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen
yleistdmiseen vaan tutkimusilmion kuvaukseen, ymmartamiseen ja/tai tulkitsemiseen.
Aineistoa pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Tarkeda on
kasitteellistamisen kattavuus. (Eskola & Suoranta 2005: 18, 61, 208.)

Tutkimuksen luotettavuuden  yhteydessd puhutaan usein  tutkimustulosten
yleistettdvyydestd. Tama& pro gradu -tutkielma on toteutettu laadullisena
tapaustutkimuksena. Uusitalon (1991: 78) mukaan laadullisen tutkimuksen yhteydessa
tulisi tilastollisen yleistettdvyyden sijaan puhua teoreettisesta tai olemuksellisesta
yleistettdvyydesta. Keskeiseen osaan nousevat talléin aineiston riittdvyys ja aineistosta
tehty analyysi ja sen tulkinnat. Eskola ja Suoranta (2005: 65) painottavat, ettd myoés
tapaustutkimus voi yksittdisestéd luonteestaan huolimatta olla yleistyksien pohjana.
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Talla tarkoitetaan sitd, ettd vaikka tapaus onkin yksittdinen, sen syvallinen
analysoiminen voi antaa viitteita yleistyksiin. Mahdollisuus tehdé yleistettavissa olevia
johtopééatdksia yksittdisen tapauksen pohjalta riippuu olennaisesti siitd, kuinka hyvin
tapaustutkimus on kuvattu tai kuinka hyvin ké&sitteellistdminen on tutkimuksessa

onnistunut.

Taméan tutkielman aineiston riittdvyydestd voidaan sanoa, ettd haastateltavien
valinnassa on kaytetty saturaatiomenetelm&a. Haastateltavat on valittu tutkimuksen
likkeellepanneen avainhenkildn suosituksesta ja kymmenen haastattelun aineistosta
on nahtavissd, ettd haastateltavat puhuvat pitkdlti samoista asioista tutkimusilmiéon
littyen. Edellda mainittuun analyysin luotettavuuteen ja sen pohjalta tehtaviin

mabhdollisiin yleistyksiin otetaan tarkemmin kantaa seuraavissa luvuissa.

Tieteellisen tutkimuksen yhteydessd puhutaan usein tutkijan objektiivisuudesta.
Eskolan ja Suorannan (2005: 17) mukaan laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuus
syntyy tavallaan subjektiivisuuden Kkautta siitd, ettd tutkija tunnistaa oman
subjektiivisuutensa. Laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kaytettyna
tutkimusmenetelmana on haastattelu. Haastattelutilanteessa on aina kysymys ihmisten
vélisestd vuorovaikutustilanteesta, jolloin subjektiivisuuden kysymys nousee vahvasti
esiin. Haastatteluista puhuttaessa kaytetaan usein intersubjektiivisuuden kasitetta, jolla
tarkoitetaan vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet, tdssd haastateltava ja
haastattelija, vaikuttavat toisiinsa. Haastattelijan on pyrittdva olemaan mahdollisimman
objektiivinen siten, ettd hdnen oma kaytdksensa ei vaikuttaisi haastateltavan antamiin
vastauksiin. Tamé@ tutkimus on toteutettu kymmenta haastattelua analysoimalla. Kolme
eri tutkijpa on osallistunut haastatteluiden tekemiseen. Eri tutkijoiden tekemilla
haastatteluilla ei haastatteluiden nauhoitusten ja niiden litterointien perusteella tehdyn

arvion mukaan ollut tassa tutkimuksessa merkittavia eroja.

Haastattelujen lisaksi tutkijan subjektiivisuus nousee esiin myds analyysissa, jossa
tutkijia on itse keskeinen tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 2005: 210). Tassa
tutkimuksessa analyysin luotettavuutta voidaan arvioida monien eri tekijdiden kautta.
Analyysin luotettavuutta parantaa tutkijatriangulaatio. Tamén tutkielman tapauksessa
samaa ilmi6ta tutkii kaksi opiskelijaa. Liséksi samaa aineistoa on analysoinut yksi jatko-
opiskelija.  Siséllon  analyysin  tuloksena on tullut samanlaisia tuloksia.
Tutkijatriangulaatiolla on pyritty mahdollisimman monipuolisen kuvauksen tuottamiseen
tutkimusilmidsta.
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Usean tutkijan mukanaolon lisdksi aineistoa on analysoitu systemaattisesti
aineistolahtdisella sisélldon analyysimenetelmélld. Analyysia ja sen etenemistd on
kuvattu alaluvussa 2.3 ja luvussa 4 ja siitd johdettuja tulkintoja erityisesti luvussa 5.
Eskolan ja Suorannan (2005: 209) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa
on kysymys yhtaaltd “epaluuloisen tiedeyleisén” vakuuttamisesta. Tahan on tassa
tutkielmassa pyritty vastaamaan juuri tutkimuksessa ja analyysissa tehtyjen valintojen

ja toimenpiteiden kuvaamisella (katso luku kolme).

Analyysin tuloksena on syntynyt kuvaus kohdeorganisaation liiketoiminnasta ja sen
kehittymiseen liittyvistd strategisista liiketoimintapaétoksista. Keskeisimmat asiat on
myds koottu liiketoimintamallin muotoon, jonka voidaan sanoa kuvaavan jopa yrityksen
pelkistettyd strategiaa. Vaikka tutkielman kuvaus kertoo yhden yksittiisen
organisaation liiketoiminnan kehittymisestd, voidaan tuloksista edelld esitettyjen
luotettavuuteen liittyvien tekijdiden pohjalta arvioida olevan apua samantyyppisten
yritysten oman toiminnan kaynnistamisen keskeisten tekijéiden tunnistamiseen ja

arviointiin.

6.4 Tutkimuksen kontribuutiot ja rajoitukset

Kontribuutiot

Taméan tutkielman tuotoksia voidaan tarkastella useista eri nakokulmista. Tassa
alaluvussa tuotokset on jaettu kolmeen eri ryhmaan: teoreettisiin, metodisiin ja
kaytantdon liittyviin kontribuutioihin.

Tutkielman teoreettinen kontribuutio liittyy liiketoimintamallien kéayttéon. Malleja ei ole
sovellettu aikaisemmin paljoakaan kaytantéén. Tassd tutkielmassa ei testata tiettya
liketoimintamallia, vaan pyritddn kuvaamaan kohdeorganisaation liiketoimintaa
erilaisten mallien pohjalta. Kohdeorganisaation liiketoiminta perustuu teknologiseen
innovaatioon ja verkostotoimintaan. Tadm& aiheuttaa haasteita olemassa olevien
mallien soveltamiselle. TAman vuoksi yhtend tutkielman tuloksena on eri mallien ja
kohdeorganisaation strategisten liiketoimintapaatéksien avulla tuotettu kuvaus ja

liketoimintamalli.
Metodologisesti tama pro gradu -tutkielma vie eteenpdin maisteritason laadullisen

tutkimuksen empiirisen analyysin kayttdéa. Tutkielmassa on sovellettu induktiivista
siséllén analyysia. Analyysiprosessi on toteutettu jarjestelmallisesti kahden tutkijan
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yhteisty6na. Liséksi analyysiprosessin toteuttamisen huolellisella kuvauksella on pyritty
selventdmaan muille aloitteleville tutkijoille laadullisen aineiston johdonmukaista
késittelyd. Tutkijat havaitsivat laadullisesta analyysista ja erityisesti paljon kaytetysta
siséllén analyysista kertovat |dhteet teoreettisiksi. Kaytdnnén ohjeita siitd, mita
laadulliselle aineistolle oikeastaan pitéisi tehda tai miten sitd pitdisi kasitelld, oli
saatavilla verrattain véhan. Taman tutkielman toivotaan antavan kaytannén esimerkin

siséllén analyysin soveltamisesta.

Tutkielman kaytdnndn kontribuutio on moninainen. Kyseessd on tapaustutkimus
aloittavasta verkostomaisesta liikketoiminnasta. Kohdeorganisaation liiketoiminnan
kuvauksen ja sen pohjalta muodostetun liikketoimintamallin uskotaan olevan
informatiivinen kohdeorganisaatiolle itselleen. Kuvauksesta kay ilmi, millaisena
haastatellut avainhenkilét toimintatavan kokevat. Yksil6iden ndkemykset poikkeavat
toisistaan ja tutkielma kokoaa ndma erilaiset ndkemykset yhteen. Liiketoimintamalli
antaa yritykselle kuvan strategiasta pelkistetyssd muodossa ja voi toimia jatkossa
keskustelun pohjana.

Taman tutkielman tuloksia on mahdollista soveltaa tilanteissa, joissa mietitdén
verkostomaiseen toimintaan I&htemistd ja vaihtoehtoja edelld kuvailtuihin strategisiin
paatoksiin liittyen. Jonkin yrityksen perustaja tai perustajajoukko voi esimerkiksi pohtia,
miten erilaiset paatdkset vaikuttavat liikketoiminnan kokonaisuuteen ja miten erilaiset

paatdkset kytkeytyvat toisiinsa.

Tutkijoille yhteisen pro gradu -tutkielman tekeminen on ollut haastavaa monessakin
mielessa. Aikataulujen, erilaisten tyOskentelytapojen ja vahvojen mielipiteiden
yhteensovittaminen on ajoittain ollut hankalaa, mutta yhteisymmarrykseen on paasty,
osittain kompromissien, osittain pitkallisten keskustelujen kautta I16ytyneen integraation
muodossa. Tydssd on pyritty yhdessd tekemisen lisdksi yhteiseksi tekemiseen.
Kauppatieteiden opinnoissa, erityisesti yrityksen hallinnon pdaaineessa, painotetaan
yleisesti ryhméatyona tehtdvid kurssitditd. Opinnaytetydn tekeminen yhdessa on
kuitenkin harvinaista. Lisaksi pari- ja ryhmatdiden yleinen toteuttamistapa on tehtavien
jakaminen ja yksittaisten tuotosten yhdistaminen vasta lopullisessa, kurssin vetéjélle

palautettavassa ty6ssa.
Téssa tutkielmassa on pyritty todelliseen yhteistyéhdn, jossa molempien tutkijoiden

osaamisesta muodostuu kiinted kokonaisuus. Tutkijat kokevat, ettd yhteiseksi tehden
aikaansaatu tulos on suurempi kuin erikseen tehtyjen osien summaksi olisi ollut
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mahdollista saada. Tehtavia on jaettu vain poikkeustapauksissa ja tekstia on muokattu
yhdessa nykyaikaista teknologiaa hyddyntden. Talla tarkoitetaan sitd, ettd molempien
on ollut mahdollista ty0stdd samaa tekstid yhdessa reaaliaikaisesti eri koneilta.
Yhteisesta tutkielmasta on opittu tutkimuksen teon lisédksi ennen kaikkea siitd, mita
tiivis yhteisty6 todellisuudessa tarkoittaa.

Rajoitukset ja jatkotutkimus

Tutkielman rajoituksista voidaan yleisesti sanoa, ettd aihe on ollut melko laaja, ja sen
rajaaminen vaikeaa. Liiketoimintaa kokonaisuutena tarkasteltaessa ei ole ollut
mahdollista menna syvalle mihinkaan yksittdiseen osa-alueeseen. Taman tutkielman
puitteissa sitd ei kuitenkaan nahda edes valttamattdémana, silld tavoitteena on ollut
tuottaa mahdollisimman kattava kuvaus aloittavan liiketoiminnan kokonaisuudesta, kun
sité harjoitetaan edella kuvattujen paatésten luomissa puitteissa.

Kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa yksilét ovat oman alansa parhaita
osaajia. Lisdksi ihmiset ovat keskeisessd asemassa verkostosuhteiden
yllapitdmisessa. Taman kokonaisuuden johtaminen koetaan kohdeorganisaatiossa
haasteellisena. Johtamisen kaytantéihin tai niiden soveltuvuuteen verkostomaiseen
toimintaan ei ole ollut mahdollista syventyd tassa tutkielmassa. Mielenkiintoinen
tutkimuskohde tulevaisuudessa voisikin olla verkostosuhteiden johtaminen, esimerkiksi
liketoiminnan hydtyjen nédkdkulmasta.

Tutkielman analyysistd kady edellisen lisdksi ilmi, ettd kohdeorganisaation
innovaatioprosessi on edennyt jokseenkin perinteisen mallin mukaisesti. Alussa
toiminta painottui tuotekehitykseen, sitten mukaan tuli painotus markkinointiin ja
jatkossa pyritdan varmistamaan tuotannon sujuvuus. Vaikka markkinointi tuli mukaan
verrattain aikaisessa vaiheessa, etenee prosessi melko lineaarisesti. Lineaarinen
toimintatapa on edelleen yleinen innovaatioiden kaupallistamisessa ja liiketoiminnan
osa-alueiden yhdistaminen nahdaankin koko Suomen innovatiivisuuden heikkona

kohtana.

Téssé tutkielmassa ei ole tarkasteltu innovaatioprosessia tarkemmin ilmiéné.
Mielenkiintoisena  jatkotutkimuskohteena  erottuukin  tuotekehityspainotteisesta
toiminnasta kaupalliseen toimintaan siirtyminen. Liséksi olisi tarpeellista selvittda, miten
yrityksen verkostosuhteet edistavat ja estavat toiminnan painopisteen siirtymista
tuotekehityksesta kaupallistamiseen.
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Edelld kuvaillun lisdksi tdssa tutkielmassa ei ole menty syvélle verkostomaisen
toimintatavan ja liiketoimintamallien yhteyksien analysoimisessa. Mahdollisessa
jatkotutkimuksessa voitaisiinkin ottaa kantaa siihen, miten yrityksen verkostosuhteiden
hyddyntadminen vaikuttaa ansaintamallin muotoutumiseen. Tallaisella jatkotutkimuksella
voitaisiin tuottaa tietoa verkostomaisen toiminnan ja ansaintamallin valisista yhteyksista
sekd arvon muodostuksesta yritykselle ja asiakkaalle esimerkiksi osaamisen
johtamisen nakokulmasta. Liséksi olisi tarpeen edistdd yritystoiminnan kehittamista
tuomalla esiin, millaiset toimintamallit ovat hyddyllisi& esimerkiksi perusteollisuuden
yrityksissa, kun lahdetaén kehittdmaan verkostomaista liiketoimintaa
osaamisperusteisesti.
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