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Liiketoimintaymparistojd kuvastaa nykymaailmassa verkostomaisuus. Verkostojen
kautta voidaan saavuttaa resursseja, joita ei ilman verkostossa toimimista olisi
mahdollista saavuttaa. Verkostojen vahvuus perustuu vuorovaikutussuhteille eli
sidoksille toimijoiden valilla. Vaikka verkostojen kautta on mahdollista saavuttaa
hyotyja, luo verkottunut liiketoiminta myds haasteita verkosto-organisaation
johtamiselle.

Taman tutkielman kohde on kauppakeskuksen yritysverkoston johtaminen.
Kauppakeskukset ovat verkosto-organisaatioita, joissa verkoston jasenten osallisuutta
verkostoon maarittdd yhteinen kauppapaikka. Kauppakeskuksille ominaista on, etta
niiden rakenteen muodostavat erilaiset toimijat, joilla on erilaiset laht6kohdat
kauppakeskuksen toimintaan. Tasta johtuen kauppakeskusten verkostomainen rakenne
ei valttamaétta ole vahva, koska sidoksia toimijoiden vélill4 ei ole tai ne ovat heikot.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu verkostotutkimuksen ympadrille.
Verkostotutkimuksella tarkoitetaan nakdkulmaa, joka keskittyy verkoston toimijoiden
valisiin suhteisiin eli verkoston sidoksiin, joiden avulla verkoston toimijat saavat hyotya
verkostosta. Kauppakeskuksen yritysverkoston johtamisesta ei ole paljon olemassa
olevaa tutkimusta, siksi tdmén tutkielman kontribuutio on térked. Tutkielman tehtdvéana
on tuottaa tietoa kauppakeskusjohtamisen dynamiikasta ja verkoston johtamisen
vahvistamisesta.

Tama tutkielma on laadullinen tapaustutkimus, jonka tapauksena on kauppakeskus
Zeppelin - Kempeleessa. Tutkielman empiirinen aineisto  koostuu kahdeksasta
haastattelusta ja kauppakeskuksen omistavan kiinteistdsijoitusyhtio Sponda Oyj:n
dokumenteista. Tutkielman aineisto analysoitiin sisallénanalyysin menetelmin.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd kauppakeskuksen kolmen toimijaryhmén eli johdon,
yrittdjien ja myymalapaallikbiden kokemukset kauppakeskuksen johtamisen
onnistumisesta ja tavoista, joilla verkoston yhteistoimintaa voitaisiin parantaa eridvat.
Kauppakeskuksen johdon tulisi luoda uusi toimintaymparistd, keskittymalla verkoston
suhteisiin  ja luomalla luottamuksellisen ilmapiiri avoimen kommunikaation
mahdollistamiseksi. Johdon pitdisi luoda puitteet sille, ettd yritykset voivat
epéavirallisella tasolla muodostaa suhteita, joka tukisi myos virallisen tason toimintaa.
Tama mahdollistaisi sen, ettd kaikki toimijat voisivat hyotya verkostosta. Tutkielma
antaa hyvan avauksen kauppakeskuksen yritysverkoston johtamisesta ja sen
vahvistamisesta. Tarvittaisiin kuitenkin lisd4 tutkimusta, jotta olisi mahdollista
ymmartad kauppakeskuksen sisdisia ja ulkoisia vuorovaikutussuhteita ja ketjuohjauksen
rajoituksia paremmin.
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1 JOHDANTO

Liiketoimintaymparist6jd kuvastaa nykymaailmassa verkostomaisuus. Verkostojen
kautta yksittdinen yritys voi saavuttaa resursseja, joihin silla ei olisi yksin toimiessaan
paasya. Liiketoiminta koostuu vuorovaikutussuhteista, joihin my®s verkostorakenteen
vahvuus perustuu. Verkostomainen rakenne muodostuu toimijoiden solmukohdista ja
sidosten langoista solmukohtien vélilla. Verkostomainen organisaatiomuoto ei
valttamatta péde ainoastaan vertikaalisissa toimitusketjuissa, vaan ajatusta voidaan
soveltaa my6s monitahoisempiin hybridimallisiin  organisaatioihin. Liiketoiminta
voidaan ndhda verkottuneena ja verkottunut liiketoiminta tuo omia haasteita seka
yritysten johdolle ettd yritysten henkildstolle.

Tassa tutkielmassa keskityn  kauppakeskuksen yritysverkoston johtamiseen.
Kauppakeskukset ovat verkosto-organisaatioita, joissa verkoston jasenten osallisuutta
verkostoon maéarittdd yhteinen kauppapaikka. Kauppakeskukset ovat verkostoina ja
kauppapaikkoina  erityisid;  Kauppakeskuksella ~on  omat  maéaritelmalliset
erityispiirteensa verrattuna moniin muihin organisaatioihin. Niiden rakenteeseen
kuuluvat sekd kauppakeskuksen johto ettéd liikekiinteistossa toimivat erilaiset liikkeet.
Liikkeet voivat olla yritt4javetoisia yksittaisyrityksia tai suuremman liikeketjun
myymaloita. Na&illa toimijoilla on erilaiset l&htokohdat kauppakeskuksen toimintaan.
Toimijoiden tausta vaikuttaa kokonaisvaltaisesti niiden toimintaan, silla esimerkiksi
ketjut ovat sitoutuneet ketjuohjaukseen, joka vaikuttaa muun muassa niiden
markkinointilinjauksiin. ~ Kuitenkin ~ vain  toimimalla  kokonaisuutena,  kaikki
kauppakeskustoimijat voivat saavuttaa hyotyjd, joita ne eivét voisi yksin toimiessaan

saavuttaa.

Kauppakeskuksessa yhteiset pelisadannot ja yhteistyd ovat olennainen osa toiminnallista
kokonaisuutta ja mahdollistavat kaikkien osapuolten liiketoiminnan menestyksen.
Sujuva yhteistoiminta ei kuitenkaan kauppakeskuksissa aina toteudu. Silld vaikka
kauppakeskuksissa toteutuu verkostomainen rakenne, tdmé rakenne ei valttamétta ole
vahva. Tama luo puolestaan kauppakeskuksen johtamiselle ja sen toimijoille haasteita,
siind missa muillekin verkottuneille liiketoimijoille. Tdma tutkielma pyrkii selvittdméan

syitd kauppakeskuksen toimintadynamiikan haasteellisuuteen ja etsiméén keinoja
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yhteistoiminnan vahvistamiseksi. Tutkielmassa keskityn tapoihin, joiden avulla
kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu verkostotutkimuksen ympérille.
Verkostotutkimuksen voidaan nahda juontavan juurensa sosiaali- ja yhteiskuntatieteisiin
(ks. Granovetter, 1973). 1990-luvun loppupuolelta ldhtien n&htiin kasvupiikki
verkostotutkimukselle taloustieteissd. Verkostotutkimusta taloustieteissd on lahestytty
aiemmin esimerkiksi tietojohtamisen, yhteisyritysten ja allianssien seka sidoksisuuden
nakokulmasta. (ks. Borgatti & Foster, 2003.)

Tutkimuksen tarkoituksena on loytdd keinoja kauppakeskuksen yhteistoiminnan
parantamiseksi. Tutkimuksen empiirisend aineistona on yksi Kiinteistosijoitusyhtio
Spondan  omistamista  kohteista, = kauppakeskus  Zeppelin  Kempeleessa.
Tapaustutkimuksen avulla pyritdan 16ytaméaéan toimintamalleja, joita voitaisiin soveltaa
kauppakeskusjohtamisen kéytantdihin mahdollisesti myds muualla. Kiinnostavan ja
ajankohtaisen aiheesta Spondaa ajatellen tekee se, ettd Sponda on avaamassa uuden
kauppakeskuksen Tampereen ydinkeskustaan. Suunnitteilla olevan Tampereen
kauppakeskus Ratinan johtamisessa ja hallinnoinnissa tutkimuksen l0ydoksia olisi
mahdollista soveltaa alusta asti. Tutkimuksen tarkoituksena kauppakeskus Zeppelinia
ajatellen on tehostaa yritysverkoston dynamiikkaa asiakasmaérien ja myynnin
kasvattamiseksi. Oulun alueella kilpailutilanne on Kiristynyt muun muassa Oulun

Ideaparkin avaamisen myo6ta. Yhteistoiminnan tehostamisella haetaan kilpailuetua.

Kauppakeskusjohtamisesta ei ole olemassa paljon akateemista tutkimusta.
Kauppakeskusjohtamisesta on olemassa joitakin kéytdnndn toimintamalleja, joiden
mukaan toiminta kauppakeskuksissa on jarjestetty. Taman tutkimuksen tarkoituksena on
avata keskustelua kauppakeskusjohtamisesta verkostojohtamisen ndkdkulmasta.

1.1 Tutkimuskysymykset

Kauppakeskukset  liiketiloina  poikkeavat suuresti  muista liikekiinteistoista.
Kauppakeskuksessa toimivien yritysten valinen yhteisty0 seké yhtendinen markkinointi

muodostavat  kauppakeskuksesta  toiminnallisen  kokonaisuuden.  Yhtendiset



toimintamallit ja yhteisty0 ovatkin olennainen osa kauppakeskusta ja mahdollistavat
kaikkien osapuolten liiketoiminnan menestyksen. Yhteistoiminta ei kuitenkaan aina
toteudu halutulla tavalla. Taméa aiheuttaa kauppakeskuksen johdolle paineita, ja
ongelmaksi saattaa muodostua esimerkiksi liikkeiden osallistuminen kauppakeskuksen
yhteismarkkinointiin. Tamén tutkielman tutkimusongelma muodostuukin siit4, miten
kauppakeskuksissa toimivien yritysten valistd yhteistyotd, kauppakeskuksen
yhteismarkkinointia seké yhtendisia toimintamalleja voidaan vahvistaa, jotta yhteistyo
on mahdollista ja toiminta mahdollistaa kaikkien osapuolten liiketoiminnan
menestyksen. Tutkimusongelman pohjalta asetettiin yksi tutkimuskysymys ja kolme
tarkentavaa kysymysta:

o Millaisin keinoin kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa?

o Miten kauppakeskuksen yritysverkoston toimintadynamiikkaa rakentuu?

o Millaisia  hyotyjd  kauppakeskuksen  yritykset voivat saada

yritysverkostosta?

o Miten kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa toimijoiden
yhteisten hyotyjen saavuttamiseksi?

1.2 Keskeiset kasitteet

Tutkielman kannalta tarkeimmat tutkimukselliset késitteet ovat verkosto, noodi, sidos,

verkoston johtaminen ja sosiaalinen paaoma:

Verkosto

Verkosto muodostuu joukosta toimijoita, joita yhdistavét erilaiset sidokset. Verkosto
voidaan madritella sen siséltdmien suhteiden kautta. Verkostoa termind on kaytetty
kuvaamaan erilaisia yrityksen vuorovaikutussuhteita, joita voivat olla esimerkiksi
yhteistydsuhteet kilpailijoihin, kuuluminen muodollisiin verkosto-organisaatioihin ja
omistajien henkilokohtaiset suhdeverkostot. (Shaw, 2006; ks. myds Borgatti & Foster,
2003.)



Noodi
Noodit ovat verkoston toimijoita. Toimijat voivat olla esimerkiksi henkil6it4, tiimeja tai
organisaatioita. (Borgatti & Foster, 2003; Borgatti, Brass & Halgin, 2014; Shaw, 2006.)

Sidos

Toimijoita yhdistavat sidokset, jotka ilmenevat verkostossa vuorovaikutussuhteina.
Toimijapareja yhdistavét sidokset voivat olla yksisuuntaisia esimerkiksi siten, ettd
toinen osapuoli antaa toiselle neuvoja. Tietynlaiset sidokset, kuten esimerkiksi
ystavyyssuhteen tapauksessa, muodostavat kaksisuuntaisen sosiaalisen yhteyden.
Jokainen erilainen suhde maérittelee omalta osaltaan tietyntyyppista verkostoa. Sidokset
voivat ilmeta esimerkiksi strategisina alliansseina, yhteistydsuhteina, ystavyyssuhteina,
informaation ja hyodykkeiden vaihtona tai neuvonantona. (Borgatti & Foster, 2003;
Brass, Galaskiewicz, Greve & Tsai, 2004.)

Verkoston johtaminen

Verkoston johtamisella tarkoitetaan johdon keinoja vastata verkostojen aiheuttamiin
haasteisiin. Verkostojen hyotyjen saavuttaminen edellyttdd johdolta verkostokykyjen
kehittdmistd. Haasteena verkostojen johtamisessa on kehittdd toimijan kykya
verkostoitua. (Moller & Svahn, 2003; Ritter, Wilkinson & Johnston, 2004.)

Sosiaalinen pddoma

Sosiaalinen padoma voidaan yleisesti ymmartaa verkostoina ja sosiaalisina sidoksina,
jotka tarjoavat paasyn resursseihin sosiaalisten suhteiden my6ta. Suhteet toimivat tiedon
valittajina ihmisille ja vahentavét vaadittavaa ajan ja sijoitettavan rahan maaraa liittyen
tiedon hankkimiseen. Sosiaalisella pddomalla viitataan sosiaalisen elaman nakokulmiin,
jotka mahdollistavat ihmisten kanssakdymisen ja tyoskentelyn yhdessa. (Nahapiet &
Ghoshal, 1998.)

1.3 Metodologia ja aineisto

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan yhtd tapausta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdédn ymmartdmaan tarkasteltavana olevaa kohdetta

ja perehtymaén tarkastelevana olevaan todellisen eldmén ilmiéén (Hirsjarvi, Remes &
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Sajavaara, 2007). Tutkielman ongelmana onkin todellisen el&man ilmid liittyen
kauppakeskuksen toiminnan dynamiikkaan.

Ominaista laadulliselle tutkimukselle on pyrkimys pitdd kysymyksenasettelu ja
tutkimusprosessi avoimena mahdollisimman pitkaan. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen,
2005.) Tassé tutkielmassa tutkimusprosessi ja tarkka kysymyksenasettelu on pidetty
avoimena tutkielman loppuvaiheille saakka. Siten on kyetty tarkastelemaan késilla

ollutta ongelmaa kattavasti urautumatta tietynlaiseen tutkimuksenasettelun malliin.

Tapaustutkimus késitteend ei tarkoita erilaisia tutkimusmetodeita. Silld on saatettu
tarkoittaa muun muassa etnografista otetta, osallistuvaa havainnointia, kenttatyota,
laadullista tutkimusta tai eldméntarinoiden tulkintaa. Suomen kielessé edelld mainituilla
menetelmilla tarkoitetaan konkreettisia, selvasti rajattuja tutkimusmenetelmia.
Tapaustutkimus taas kasittdd lahtokohtaisesti useita tutkimusmenetelmid. Voidaan
sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole tutkimusmetodi vaan tutkimustapa tai
tutkimusstrategia, jonka sisédlld  voidaan  kayttda erilaisia aineistoja  ja
tutkimusmenetelmid.  Tapaustutkimusta  voidaankin  sanoa  monimetodiseksi
ldhestymistavaksi. Tutkimusaineisto voi olla kerdtty monin erilaisin tavoin ja aineisto
voi myos olla peréisin monista eri lahteista. (Eriksson & Koistinen, 2005; Laine ym.,
2008; Peltola 2008, 111.) Tapaustutkimuksen avulla on tarkoitus tuottaa lisda tietoa
kauppakeskuksen yritysverkoston dynamiikasta ja siitd miten verkostoa voidaan
vahvistaa niin ettd kaikki verkostotoimijat voivat hyotya.

Tutkimuksen aineisto koostuu kauppakeskus Zeppelinin toimijoiden haastatteluista ja
Zeppelinin toimintaan liittyvistd dokumenteista. Tayden kokonaiskuvan saamiseksi
kauppakeskuksen  toiminnasta  haastatteluihin ~ haluttiin ~ edustajia  kaikista
toimijaryhmistd, jotka ovat kauppakeskuksen johto, yrittdjat ja myymaélapaallikot.
Tutkielmaa varten haastateltiin kahta kauppakeskuksen johdon edustajaa, kolmea

yrittdjaa ja kolmea myymaléapaallikkoa.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma alkaa johdantoluvulla, jossa olen esitellyt aiheenvalinnan taustaa, aihealueen
ajankohtaisuutta, tutkimuskysymykset seka tutkimusmetodologian ja aineiston. Luvussa
olen kaynyt lapi myos tutkielman kannalta oleellisimmat ké&sitteet.

Toisessa luvussa rakennan tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Teoreettisessa
viitekehyksessa perehdyn tarkemmin keskeisimpien késitteiden kasitteenmaarittelyyn

seké verkostojen sosiaalisen padomaan ja johtamiseen.

Tutkielman kolmas luku kasittelee tdman tutkimuksen empiirisia tutkimusmenetelmia.
Luvussa esittelen tutkimuskohteen ja kayn lapi Suomen Kauppakeskusyhdistyksen
laatiman  mallin  kauppakeskusjohtamisesta. ~ Luvussa  esittelen  tutkielman
tutkimusstrategian, kerron miten empiirinen aineisto on keratty ja kayn lapi tutkielman

analyysimenetelmat.

Neljannessé luvussa esittelen tutkimuksen tulokset. Empiirisen aineiston ja teoriasta
nostettujen seikkojen pohjalta paadyin lopputuloksiin kauppakeskus Zeppelinin

yritysverkoston vahvistamiseen liittyen.

Viimeisesséd luvussa teen yhteenvedon ja johtopé&atokset ajatellen tutkielmaa
kokonaisuutena. T&ssd luvussa myds arvioin toteutetun tutkimuksen luotettavuutta ja
kerron  tutkimuksen kontribuution  akateemiseen tutkimukseen sekd teen

jatkotutkimusehdotuksia.



2 VERKOSTOTUTKIMUS

Tassa luvussa esittelen verkoston késitteend, avaan tarkemmin verkostoteorian
tutkimuskenttdd seka madrittelen sosiaalisen padoman tutkimuskésitteen. Sosiaalisen
padoman késitteen tuominen tutkielmaan verkostojohtamisen rinnalle auttaa

ymmartamaan verkostotoimijoiden vélista suhdetta.

Verkostotutkimuksella tarkoitetaan nakdkulmaa, joka keskittyy verkoston toimijoiden
valisiin suhteisiin eli verkoston sidoksiin, joiden avulla verkoston toimijat saavat hyotya
verkostosta (Borgatti ym., 2014). Toimijat voivat olla yksiloitd, tyoyksikkoja, tai
organisaatioita. Tyypillisesti tutkitut sidostyypit voivat ilmeta esimerkiksi strategisina
alliansseina, yhteistyosuhteina, ystdvyyssuhteina, informaation ja hyddykkeiden

vaihtona tai neuvonantona. (Brass ym., 2004.)

Termi “verkosto-organisaatio” ja muut siithen rinnastettavat termit muodostuivat 1980-
ja 1990-luvuilla kuvauksiksi organisaatiomuodoille, jotka kasittivat puoli-itsendisten
organisaatioiden vélista luottamukseen ja sisdisiin sosiaalisiin suhteisiin perustuvaa
vaihdantaa. Organisatorisella verkostolla voidaan viitata hallintotapaan, puoli-
itsendisten  yritysten ryhmittymadn tai organisaatioon, jossa on uudenlaisia
ominaisuuksia, kuten matala hierarkia, itsehallinnollisia tiimejd tai sivuttaissuuntaista
kommunikaatiota. Tutkimuskentalld on yhteisymmarrys organisatorisen verkoston
hyodyistd, mutta sen ontologinen madritelma on jossain maarin epaselvé. (Borgatti &
Foster, 2003.) Voidaan siis sanoa, ettd termin verkosto-organisaatio kasitteelliset rajat

ovat olemassa, mutta niiden &ariviivat ovat jossain maéarin epaselvat.

2.1 Verkosto kasitteena

Verkosto-organisaatiolla késitteend on monia tulkintoja. Tassa tutkielmassa verkosto-
organisaation méaritelmd muistuttaa Toivolan (2005) esittdm&ad kuvausta itsendisten
yritysten muodostamasta yhteisyrityksestd. Verkostoyritys voi olla joko yritysten
valinen kumppanuus tai veturiyrityksen johtama yritysten muodostama Kketju.

Yhteistyotd tekevat yritykset toimivat verkostoyrityksend. Verkostoyrityksen
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yhteisOllisyydell& tarkoitetaan pitk&aikaisen yhteistyon kautta rakentunutta me-henked,
yhteisid tavoitteita ja vahvaa keskindista luottamusta (Toivola, 2005, 71.) Yhteison

rakentumisessa sosiaalisten suhteiden merkitys kasvaa.

Borgatti ja Foster (2003) madrittelevat verkoston toimijoiden joukoksi, joita yhdistavéat
erityyppiset sidokset. Verkoston toimijat, joita verkostotutkimuksessa usein kutsutaan
noodeiksi, voivat olla esimerkiksi ihmisid, tiimeja tai organisaatioita. Toimijapareja
yhdistdvéat sidokset voivat olla yksisuuntaisia esimerkiksi siten, ettd toinen osapuoli
antaa toiselle neuvoja. Tietyntyyppiset siteet, kuten ystavyyssuhteen tapauksessa,
muodostavat kaksisuuntaisen sosiaalisen yhteyden. Jokainen erilainen suhde maarittelee
osaltaan tietyntyyppistd verkostoa. (Borgatti & Foster, 2003.) Yksisuuntaisessa
sidoksessa sidoksen arvo kulkee yhteen suuntaan esimerkiksi tiedon, taidon tai muiden
resurssien muodossa. Kaksisuuntaisessa sidoksessa arvo valittyy molempiin suuntiin.
Saman verkoston sisélld voi arvatenkin olla monenlaisia erityyppisia sidoksia. Myds
Shaw (2006) méérittelee verkoston sen siséltdmien suhteiden kautta: hdn on kayttanyt
kasitettd verkosto kuvaamaan erilaisia yrityksen vuorovaikutussuhteita, joita ovat
esimerkiksi yhteistyosuhteet kilpailijoihin, muodollisiin  verkosto-organisaatioihin
kuuluminen ja omistajien henkil6kohtaiset sundeverkostot.

Verkoston arkkitehtuurin voidaan sanoa kulminoituvan kolmeen seikkaan: noodeihin,
eli verkoston toimijoihin, jotka muodostavat verkoston, sidoksiin, jotka yhdistavat
noodeja, seka rakenteisiin, jotka sidosten my6td muodostuvat. Verkoston rakenne voi
muuttua esimerkiksi lisédmalla tai vdhentamalla noodien maaraa tai toimijaan itseensa
liittyvdn muutoksen myd6td. Toimijan kyvykkyyksissa tapahtuvan muutoksen liséksi
muutos voi tapahtua myos sidoksissa. (Ahuja, Soda & Zaheer, 2012.) Ahujan (2000)
mukaan ihanteellinen  verkostorakenne on monimuotoinen ja jakautunut.

Verkostorakenne mahdollistaa hdnen mukaansa myos paésyn moniin keskittymiin.

Verkostokirjallisuudesta tunnistettava verkoston maééritelmd on melko yhtendinen.
Kirjallisuudesta voidaan tunnistaa verkoston toimijat, eli noodit, seka sidokset, jotka
toimijoita yhdistavat. Toimijoiden véliset sidokset ovat yleensd vuorovaikutussuhteita,
joissa litkkuu muun muassa informaatiota ja aineellisia resursseja. Granovetterin (1973)
mukaan sidos voidaan madritelld heikoksi, vahvaksi tai poissaolevaksi. Sidoksen

vahvuus voidaan méaritelld yhdistelménd, joka koostuu suhteeseen kéytetystd ajasta,
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tunteen syvyydestd, suhteen l&heisyydesta ja vastavuoroisesta palveluksista joita

suhteeseen liittyy.

Granovetterin (1973) mukaan verkoston synty on riippuvainen vahvasta sidoksesta,
jonka ymparille verkosto muodostuu. Ympdrille syntyva verkosto voi koostua niin
vahvoista kuin heikoista sidoksista. Samankaltaiset kumppanit houkuttelevat
ympdrilleen toisia samankaltaisia kumppaneita. Vahva sidos vetdd kumppaneita
puoleensa heikkoa sidosta voimakkaammin. Esimerkkind voidaan kéyttdd kolmen
toimijan verkostoa, jossa A:lla on vahva yhteys sekd B:hen, ettd C:hen. B:ll& ja C:ll4 ei
ole keskindista vahvaa yhteyttd (Kuvio 1). Sen myotd, ettd A:lla on vahva suhde
molempiin, myods B ja C ovat todennakdisesti keskendan tekemisissa. Mitd useammin B
ja C tapaavat, sitd syvemmaksi myos ndiden toimijoiden vélinen sidos kehittyy.
(Granovetter, 1973.) Vahva toimija voidaan maééritelld portinvartijaksi verkostoon
paasya ajatellen. Vaarin kdytettynd tdma asema saattaa vaikuttaa verkoston syntyyn tai

johtaa verkoston rakenteen heikkenemiseen.

C

Kuvio 1 Kolmen toimijan verkosto (Granovetter, 1973)

Verkoston heikoilla sidoksilla on merkittdvd rooli verkostojen luomisessa ja
laajentamisessa. Granovetter (1973) havainnollistaa tata kayttdmalla esimerkkina
tutkimusta, jossa Kkartoitettiin erdan yliopiston sosiaalisen verkoston laajuutta.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd pelkkien vahvojen sidosten, eli esimerkissa toisilleen
l&heisten ystavien, kautta luotu verkosto tavoitti vahemmén ihmisié kuin verkosto, joka
muodostettiin kdyttden myos heikkoja sidoksia. Pelkkien vahvojen sidosten kautta luotu
verkosto kohtasi ennen pitkdd ongelman, jossa ei tavoitettu enda uusia ihmisig, vaan

kaikki verkoston toimijat olivat ystavid kesken&an. Heikot sidokset, joiden on arvosteltu



edesauttavan vieraantumista verkostossa, ovat elintdrkeitd yksikon integroitumisessa
isompaan kokonaisuuteen. (Granovetter, 1973.) Pelk&stédan tuttujen toimijoiden kanssa
toimiminen heikentdd verkoston rakennetta ja vahentaa sosiaalisen padoman synnysté ja

leviamisesté koituvaa hyotya.

Toivolan (2006) kuvaus verkoston rakenteesta mukailee Granovetterin (1973) mallia.
Verkostossa hyodyllisimpié linkkeja ovat sellaiset, joiden kautta saadaan uusia tahoja
verkostoon mukaan. Vanhoihin, jo mukana oleviin yhteyksiin ei ole tarpeellista
muodostaa uutta yhteyttd. Jos verkostossa on kaksi tahoa, jotka eivat ole toisiinsa
yhteydesséd olemassa olevien kontaktien kautta, on heidén valilladn rakenteellinen
aukko. Yksittdisen toimijan kannalta ajateltuna, talla on sitd enemméan mahdollisuuksia
tarttua uusiin haasteisiin, mitd enemman verkostossa on rakenteellisia aukkoja.
(Toivola, 2006, 70.) Vesalainen (2006, 38-63) nakee toimijoiden véliset suhteet
organisationaalisina ja liiketoiminnallisina  sidoksisuuksina. ~ Organisationaaliset
sidoksisuudet muodostuvat yritysten vélisista rakenteellisista linkeistd ja ihmisten
valisistd sosiaalisista sidoksista. Liiketoiminnallinen sidoksisuus muodostuu yritysten

valisestd vaihdannasta ja strategisista sidoksista. (Vesalainen, 2006, 38-63.)

Ahujan (2000) mukaan toimijan asema toimialansa yritysverkostossa vaikuttaa sen
innovaatiokyvykkyyteen. Mitd enemman suoria ja valillisia sidoksia yrityksella on, sita
suurempi on yrityksen innovaatiokyvykkyys. Verkostolla, jossa yritys toimii, on
merkitysta yrityksen innovoinnille (Ahuja, 2000). Zaheerin ja Bellin (2005) mukaan
verkoston tehokkuuteen vaikuttavat eniten sidokset, ja tarkemmin sidosten muoto ja
rakenne. Bengtsson ja Kockin (1999) mukaan toimijoiden vélisten sidosten muoto
maaraytyy erilaisten suhteiden edellyttdmien erilaisten toimintastrategioiden ja suhteissa

vaihtuvien erilaisten resurssien mukaan.

Verkoston syntya voidaan analysoida eri tasoilla. Brass ym. (2004) maéarittelevat
analyysin tasoiksi yksilotason, yksikkotason ja organisaatiotason. Yksilotasolla
verkoston syntyyn vaikuttavia tekijoitd ovat toimijoiden samankaltaisuus,
persoonallisuus, organisaatiorakenteen synnyttamaét kontaktit ja ympéristotekijat, joista
esimerkkind paikallinen kulttuuri. Yksilotasolla verkostosta koituvia positiivisia
vaikutuksia voivat olla asenteiden yhdenmukaistuminen, tyotyytyvaisyys, uralla

eteneminen ja tehokkuus. Verkoston negatiivisia vaikutuksia yksilotasolla voivat
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puolestaan olla johtajuuden vaikuttavuuden heikkeneminen ja epéeettinen
kayttdytyminen, josta hyvana esimerkkind toimivat laittomat hintakartellit. (Brass ym.,
2004.)

Yksikkotasolla verkoston syntyyn vaikuttavia tekijoitd ovat yksilotason toimijoiden
valiset sidokset, toiminnalliset sidokset, joihin resurssit ja yksikon koko vaikuttavat,
sekd organisatoriset prosessit ja mekanismit. Verkoston positiivisia vaikutuksia
yksikkotasolla voivat olla vaikutukset suorituskykyyn sekd vaikutukset innovointiin ja
tieto-orientoituneeseen toimintaan. Organisaatiotasolla verkoston syntyyn vaikuttavat
motiivit, oppiminen, luottamus, normit ja valvonta, pddoma sek& kulttuurillinen,
historiallinen ja institutionaalinen konteksti. Verkoston positiivisia vaikutuksia
organisaatiotasolla voivat olla tiedon siirtymisen johtaminen imitointiin, innovoinnin
kehittyminen, yrityksen selvidminen vaikeuksista ja suorituskyvyn parantuminen.
(Brass ym., 2004.) Yhden tason tutkimuksesta on siirrytty monitasoiseen tutkimukseen,
kun on huomattu, ettd verkostoihin vaikuttavat sekd alemmalta yksittaisten

erityispiirteiden tasolta tulevat ettd ylemméltd verkostoympariston tasolta tulevat tekijét.

Yrityksen siséiset kyvykkyydet vahvistuvat verkostorakenteen myo6té. Innovatiiviset
yritykset, jotka ovat sulautuneet rakenteellisesti hyddyllisiin verkostoihin, suoriutuvat
paremmin. Rakenteelliset aukot parantavat innovatiivisten, verkoston keskidssa olevien
yritysten suorituskykya. Yritykset, joilla on ylivertainen verkostorakenne, pystyvat
paremmin hyédyntdmaan sisdisia kyvykkyyksidan ja ndin parantamaan tehokkuuttaan.
Parhaiten menestyneiden yritysten johto osaa rakentaa yrityksen ympérille verkoston,
jonka avulla hyédyntdd verkoston muiden yritysten tietoa. Tehokkaimmat yritykset
kykenevit tunnistamaan rakenteellisten aukkojen toisella puolella olevia kyvykkyyksia

ja rakentamaan siltoja aukkojen paikkaamiseksi. (Zaheer & Bell, 2005.)

Toivola (2006, 77) kuvailee verkostojen hyo6tyja seuraavasti: verkostot parantavat
yrityksen siséista suorituskykya ja tehokkuutta, sek& mahdollistavat paasyn resursseihin,
joita muuten ei olisi saavutettavissa. Kilpailukyvyn kannalta keskeisiin toimintoihin
keskittyminen mahdollistaa kilpailukyvyn kehittymisen. Verkoston muilta yrityksilta
saatava tuki edistédd yrityksen kasvua ja verkoston yritykset voivat tdydentda toistensa
osaamista. Verkostosuhteet parantavat tiedon leviamistd, mika luo uuden oppimisen ja

tiedon hankkimisen mahdollisuuksia. Yrittdja voi laajentaa kontaktejaan verkoston
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avulla ja paasté kasiksi arvokkaaseen informaatioon sekd muihin resursseihin. (Toivola,
2006, 71.)

Verkostoilla on myds merkittdvia strategisia vaikutuksia. Verkostot antavat yritykselle
mahdollisuuden keskittya niihin toimintoihin, jotka ovat sen kilpailukyvyn kannalta
keskeisimmat. Arvoa tuottavan pddoman, jota ei voi ostaa markkinoilta ja jota on vaikea
itse rakentaa, saavuttaminen voi tulla mahdolliseksi verkostojen kautta. Yrityksen
houkuttelevuus  yhteistydkumppanina vaikuttaa sen  mahdollisuuksiin  uusien
yhteistyosuhteiden solmimiseen. Yrityksen oma osaaminen ja silla olevat resurssit, joita
ei ole markkinoilta ostettavissa, muodostavat sen houkuttelevuuden. (Toivola, 2006.)

Verkoston seka positiiviset ettd negatiiviset vaikutukset voivat nékya tietylla tasolla,
mutta muutos saattaa olla lahtdisin toiselta tasolta. Esimerkiksi yksilon tyotyytyvaisyys
saattaa olla 1&htdisin muutoksista yksikkotasolla ja organisaatioiden vélinen
yhteistydsuhde on saattanut saada alkunsa yksildiden vélisesta yhteistyosta. Eli
ymmartadkseen verkoston dynamiikkaa ja muutosta, tulisi ymmartaé analyysin tasoista
rilppumattomia muutospaineita. Verkostoon johtavien tekijoiden ja verkoston
seurausten vélinen suhde on vastavuoroinen: verkostoista muodostuu seurauksia, jotka
vastaavasti vaikuttavat verkoston kehittymiseen eteenpéin. (Brass ym., 2004.) Verkosto
on dynaaminen kokonaisuus, johon kohdistuu jatkuvasti muutospainetta monelta eri
suunnalta. Verkoston hyoddyt voivat olla seurauksia sekd yksilolle ettd koko
organisaatiolle ja ndmé& hyodyt saattavat auttaa koko verkostoa kehittymaan.

Verkosto on rakenteena dynaamisempi kuin hierarkinen rakenne. Vaihdanta tapahtuu
verkostoissa ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Perimmdisend oletuksena
verkostossa on, ettd ihmiset tarvitsevat toisiltaan resursseja. Vastavuoroisuus on
keskeinen tekija. (Toivola, 2006; Powell, 1990.) Toimijat ja sidokset muodostavat
verkoston rakenteen, mikd muodollaan vaikuttaa verkostosta saataviin hydtyihin.
Monimuotoinen verkosto ulottuu laajalle ja mahdollistaa tehokkaan resurssien vaihdon
sekd informaation kulkeutumisen. Ahujan (2000) mukaan verkostossa suorat sidokset
mahdollistavat resurssien jakamisen ja tiedon levidmisen, epasuorat sidokset vain tiedon
levidamisen. Suorien sidosten merkitys on suurempi, unohtamatta kuitenkaan epésuorien
sidosten merkitystd tiedon virtoina. Verkostossa sosiaalisen kanssakdymisen

ulkopuolelle jaavat toimijat muodostavat verkostoon rakenteellisia aukkoja (Zaheer &
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Bell, 2005; ks. myods Ahuja, 2000). Sitouttamalla ulkopuolisia toimijoita, kuroen
umpeen néita aukkoja, voidaan verkostossa lisata resurssien ja tiedon liikkuvuutta, ja

siten parantaa verkoston hyotyja.

2.2 Verkostojohtaminen

Verkostot tuovat yrityksille etuja verrattuna yhden yrityksen toimintaan markkinoilla.
Verkoston tuoma etu mahdollistaa yritysten keskittymisen ydinosaamiseensa, mika
kasvattaa niiden tehokkuutta. VVerkoston edut eivat kuitenkaan synny itsestdan. Niiden
saavuttaminen edellyttdd yritykseltd verkostokykyjen kehittdmistad. (Moller & Svahn,
2003.) Verkostokykyjen kehittdminen asettaa haasteita yrityksen johdolle. Ritterin ym.
(2004) mukaan haasteena verkoston johtamisessa on kehittdd toimijan kykya
verkostoitua. Tam& edesauttaa toimijaa jakamaan resurssejaan verkoston muiden
toimijoiden kanssa. Ymmarrys verkoston rakenteesta ja yrityksen omista

verkostokyvykkyyksistd ovat tarkeité tekijoita verkostoitumisen kehittymisessa.

Vesalaisen (2013) mukaan verkostojohtamisessa on kyse siitd, miten olemassa olevat
arvojarjestelmét ovat jarjestdytyneet markkinamallin, vertikaalisen integraation tai
verkostomaisen toimintatavan periaatteita soveltaen. Mik&an taho ei kuitenkaan
periaatteessa johda arvojarjestelmad, vaan kyse on siitd, miten yritykset ndkevat itsensa
suhteessa muihin. Vahvemmilla yrityksilla on verkostoissa vaikutusvaltaa enemmén
kuin toisilla, mik& tekee verkostoista jossain maarin hierarkkisia. Verkostossa on kyse
itsendisten voittoa tavoittelevien yritysten kokonaisuudesta, jossa valta ja auktoriteetti
eivat ole samalla tasolla kuin organisaatioiden sisalla. Taltd osin verkostojohtaminen

eroaa tavanomaisen organisaation johtamisesta. (Vesalainen, 2013.)

McGuiren (2002) mukaan verkoston rakenteiden johtaminen sisaltdd monimutkaisen
sarjan liikkeita ja vastaliikkeitd, hienosédatamista ja sopeutumista sekd toimintaa ja
toimimatta jattamistd. McGuire l&dhestyy verkostojohtamisen haasteita méaérittelemalla
nelja osa-aluetta, jotka verkostojohtajan tulisi toiminnassaan hallita. Edell& mainittua

havainnollistetaan seuraavalla kuviolla (Kuvio 2).
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Kuvio 2 Verkostojohtamisen osa-alueet (mukaillen McGuire, 2002)

Aktivoinnilla tarkoitetaan toimia, joilla tdhdatdén tunnistamaan ja valjastamaan
tarvittavat resurssit ja ihmiset asetetun pdamééran saavuttamiseksi. Aktivointiin sisaltyy
verkoston toimijoiden tunnistaminen ja tdarkeimpien toimijoiden sitouttaminen.
Aktivointi on tarked osa verkostojohtamista, silld oikeiden komponenttien liittdminen
omaan verkostostrategiaan vaikuttaa esimerkiksi taloudellisten resurssien ja tiedon

saavuttamiseen. (McGuire, 2002.)

Muotoilussa on kyse verkoston rakenteen ja arvojarjestelman tunnistamisesta.
Muotoilun keinoja ovat muun muassa toimijoiden roolien méaérittdminen esimerkiksi
virallisin  sopimuksin ja verkoston sadnngistd sopiminen. Kuten aktivointiakin,
muotoilua voidaan toteuttaa niin verkoston luomisvaiheessa kuin myo6s verkoston
elinkaaren myohemmissé vaiheissa. Mobilisoinnilla pyritddn saamaan verkoston
toimijat sitoutettua tukemaan verkoston toimintaa ja prosesseja. Mobilisointi on
verkostossa jatkuvaa toimintaa, jonka avulla pyritdén jatkuvasti parantamaan verkoston
tehokkuutta. Syntetisoimalla verkostojohtaja voi parantaa verkostoympéristod ja luoda

puitteet tuottavalle yhteisty6lle toimijoiden valilla. Tarked syntetisoinnin keino on
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verkoston suhteiden vahvistaminen. Verkoston suhteita vahvistamalla pyritdén
varmistamaan verkostolle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. (McGuire, 2002.)
Aiemmin luvussa esitetyssa kategorisoinnissa tarkeinta ei valttaméattd ole osa-alueiden
nimedminen, vaan niiden sisaltdmat toiminnot ja vaikuttamisen keinot. Tarkedd on

my0s tunnistaa tilanteet ja toimia niiden edellyttamélla tavalla.

Jarvensivu, Nykénen ja Rajala (2012) maarittelevat verkostojohtamisen prosessina, joka
koostuu neljastd vaiheesta. Prosessin  ensimmaisessa vaiheessa keskitytddn
lahtotilanteeseen, jossa verkoston johtaja on havainnut tarpeen verkoston rakentamiselle
tai laajentamiselle. Ensimmaisen vaiheen tarkeimpid tehtdvid ovat oikean tiedon
paikallistaminen ja avainhenkil6iden ldytaminen. Toisessa vaiheessa keskitytdan
rajaamaan tavoitteet, rakenne ja keinot. Keskustelemalla pyritddan kehittdmaan
verkostosuhteita ja tuomaan esille osapuolten tarpeita. Kolmannessa vaiheessa
suunnitellaan toisen vaiheen muotoilun pohjalta uutta prosessia ja laitetaan suunnitelma
taytantoon. Avainhaasteita tdssa vaiheessa johtamisen kannalta ovat verkostosuhteiden
vahvistaminen ja toimijoiden motivointi verkoston tavoitteiden kannalta oikeanlaiseen
toimintaan. Keskustelun mahdollistaminen yhteisilla foorumeilla ja hedelméllisen
dialogin synnyttaminen ovat osa tdmén vaiheen haastetta. Prosessin neljannessa
vaiheessa l6ydettya verkostokompetenssia tulisi saada sovellettua muihin verkostoihin.
(Jarvensivu ym., 2012.) Verkoston johtamisen prosessin kuvaamisen liséksi edella
mainitussa kuvataan osaltaan verkoston rakentumisen prosessia. Verkoston
rakentuminen edellyttdd johtajalta tietynlaisia toimia, jotka ovat erilaisia prosessin eri

vaiheissa.

Verkostojohtamisessa tulisi keskittya yritysten vélisiin suhteisiin joko kahdenvalisissa
vertikaalisissa asetelmissa tai monenvalisissd horisontaalisissa ketjuissa, silla verkostot
muodostuvat suhteiden kautta. Suhteiden sisallon ymmarrys niiden elementtien ja
toimijoiden valisen dynamiikan suhteen ovat keskeisessa asemassa, jotta suhteiden

analyysi ja johtaminen olisi mahdollista. (Vesalainen, 2013.)

Verkostojen johtamisen tarkoituksena on hyddyntdd verkostojen ja yhteisdjen
ammatillisia voimavaroja ja osaamista sisaisen tehokkuuden parantamisessa. Keskeista
on tunnistaa toimijoiden yhteiset intressit ja rakentaa toimiva yhteistoimintajarjestelma

niiden ohjaamiseksi. Keskeisid verkoston ohjausmekanismeja ovat johtamissuhteen
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luominen ja verkoston henkinen johtaminen. Luottamuksen rakentaminen ja toimiva

viestintd ovat tarkeédssd asemassa verkoston johtamisessa. (Mitronen, 2002, 321-330.)

Vesalaisen ja Vuorisen (2013) mukaan verkoston toimintaa ohjaa kolme
ohjausmekanismia: hierarkkinen ohjaus, markkinaohjaus ja sosiaalinen ohjaus. Ndma
kolme muodostavat kombinaation, jota voidaan kutsua my6s kumppanuudeksi (Kuvio
3). Hierarkkisella ohjauksella tarkoitetaan perinteisesséd mielessé esimerkiksi toiminnan
seurantaa, laatujarjestelmida  ja  raportointivelvollisuutta.  Verkostomaisessa
organisaatiomallissa ohjaus ei vélttamattd ole néin hierarkkista, —mutta
perusperiaatteiltaan samankaltaista. Markkinaohjauksessa toimintaa ohjaa “nakyméiton
kasi” eli Kkilpailu ja hinta vaikuttavat toimintamalleihin. Sosiaalinen ohjaus perustuu
toimijoiden luottamuksen, yhteisyyden ja hyvan vuorovaikutuksen kautta saavutettuihin
etuihin. (Vesalainen & Vuorinen, 2013.) Puhutaan siis kumppanuuteen vaikuttavista
mekanismeista ja yhteistydsuhteen muotoon vaikuttavista tekijoista.

HIERARKKINEN
OHJAUS

Saannot
Sopimukset
Vaatimukset

KUMPPANUUS

Hinta
Kilpailutus
Toimittajan
vaihto

Luottamus
Vuoro-
vaikutus
Yhteisyys

SOSIAALINEN MARKKINA-
OHJAUS OHJAUS

Kuvio 3 Verkoston ohjausmekanismit. Mukaillen Vesalainen & Vuorinen (2013, 90)
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Hierarkkinen ohjaus luo suhteelle viralliset raamit muodollisimpine asiakirjoineen ja
saannoksineen. Sosiaalinen ohjaus luo verkostosuhteelle pohjan luottamuksen
muodossa. Markkinaohjauksessa esimerkiksi hinnalla ja toimittajan vaihdolla voidaan
vaikuttaa kumppanin valintaan. Vaikuttamalla ndiden ohjausmekanismien kautta

verkoston suhteisiin voidaan vaikuttaa koko verkoston toimintaan ja rakenteeseen.

Verkostojen johtaminen edellyttdd johtajalta kykya vaikuttaa ihmisiin ja saada heidét
motivoitua toimimaan verkostossa. Verkoston johtajan tulisi osata kéyttdd hyvaksi
epdmuodollisia suhteita ja hyddyntaa verkostoitumisen mahdollisuuksia. (Sotarauta,
Linnamaa & Suvinen, 2003, 135.)

Verkoston johtaminen ei vélttdmattd ole pelkdstaan johdon toteuttamaa toimintaa
(Jarvensivu & Moller, 2009). Jarvensivu ym. (2012) nékevat verkostojohtamisen
toteuttamisen koko organisaation toimintana siten, etta kenen tahansa verkoston jasenen
toimia verkostosuhteiden luottamuksen ja sitoutumisen asteen lisdédmiseksi tai verkoston
toimivuuden kasvattamiseksi voidaan kutsua verkoston ohjaamiseksi. Verkostossa
johtovastuuseen nimetéddn henkilo, joka viime k&dessda vastaa péatoksenteosta ja
toimeenpanosta, mutta myods muut verkoston jdsenet voivat toteuttaa verkoston

toimivuutta edistavia toimenpiteita.

2.3 Sosiaalinen padoma ja verkosto

Aktiivinen keskustelu sosiaalisesta pddomasta on vilkastunut erityisesti 1990- ja 2000-
lukujen taitteessa vaikka kasitteen juuret voidaankin jaljittd4 aina 1900-luvun taitteeseen
(Tilastokeskus 2013). Sosiaalisen p&&doman tutkimuksen edelléké&vijd on Pierre
Bourdieu. Bourdieu (1986) on hyddyntanyt sosiaalisen pédoman kasitetta
tarkastellakseen ranskalaisessa yhteiskunnassa vallitsevia eriarvoisuuden kulttuurisia
rakenteita. Bourdieu madrittelee sosiaalisen padoman niiden resurssien summaksi, jotka
syntyvat tuttavuusverkostoissa tai ryhméjasenyyksissd. Verkostoilla on sellaista
padédomaa, jota niiden jasenet voivat hyddynt&a. Sosiaalinen pddoma auttaa ihmisia seka
paddsemaan mukaan verkostoihin ettd kayttdmaan verkostoja omina resursseinaan.
Sosiaalisen p&ioman maaradn vaikuttaa sek& suhdeverkoston koko ettd muiden

verkoston jasenten resurssien mééra ja laatu. (Bourdieu, 1986.)
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Sosiaalisen padoman kasitteeseen ovat vaikuttaneet myds James Coleman ja Robert D.
Putnam. He ovat keskittyneet korostamaan sosiaalisen pddoman merkitystd yhteisojen
voimavarana. Coleman (1988) on tutkimuksessaan systematisoinut kasitetta ja
kiinnittdnyt huomiota sosiaalisten verkostojen Kiinteyteen. Han on esittanyt, etta kiinteat
sosiaaliset verkostot edistdvat tiedonvalitystd ja yllapitavat normistoa lahiyhteisGssa.
Putnam (1993; 2000) on puolestaan keskittynyt kansalaishyveiden rooliin yhteiskuntien
menestystekijand. Sosiaalisen padoman tutkimuskenttd on nykyiselladn monitieteinen,

eikd yhtenaistd méaaritelmaa sosiaaliselle pd&domalle vield ole.

Sosiaalinen p&&doma voidaan kuitenkin yleisesti ymmartéé verkostoina ja sosiaalisina
sidoksina, jotka tarjoavat paasyn resursseihin sosiaalisten suhteiden mydtd. Nama
suhteet toimivat informaatiokanavina ihmisille ja védhentavédt vaadittavaa ajan ja
sijoitettavan p&doman maardd liittyen informaation hankkimiseen. Sosiaalisella
padomalla viitataan sosiaalisen eldméan nakokulmiin, jotka mahdollistavat ihmisten

kanssakaymisen ja tydskentelyn yhdessa. (Nahapiet & Ghoshal, 1998.)

Nahapiet ja Ghoshal (1998) maéadrittelevat sosiaalisen padoman tosiasiallisten ja
potentiaalisten resurssien summaksi, joka voidaan saavuttaa yksilon tai yksikon
sosiaalisen verkoston kautta. He myds tunnistavat sosiaalisessa padomassa kolme
ulottuvuutta, jotka ovat rakenteellinen, suhteisiin perustuva ja kognitiivinen ulottuvuus.
Rakenteellisella ulottuvuudella tarkoitetaan sosiaalisen jarjestelman ja suhdeverkostojen
kokonaisuutta. Rakenteellinen ulottuvuus késittad suhteet myos yksikkojen ja ihmisten
valilla, kun taas suhteisiin perustuva ulottuvuus kasittda yksildiden henkildkohtaiset
suhdeverkostot.  Kognitiivisella ulottuvuudella viitataan osapuolten tekemiin
tulkintoihin kasiteltavassa asiassa. Vaikka Nahapiet ja Ghoshal erottelevat sosiaalisen
padoman kolme ulottuvuutta, he tunnistavat niiden liittyv&n l&heisesti toisiinsa.
(Nahapiet & Ghoshal, 1998.) Rakenteellisen ulottuvuuden voidaan sanoa kuvastavan
yrityksen verkostoa ja sen rakennetta. Suhteisiin perustuva ja kognitiivinen ulottuvuus

kuvaavat sitd, miten yritys pystyy hyétymaan verkostostaan.
Verkostomainen toiminta perustuu pohjimmiltaan luottamukseen. Luottamus rakentuu

pitkdn ajan kuluessa ja se syntyy yhteisen toiminnan, yhteisten tekojen ja yhteisten

kokemusten kautta. Tiivis vuorovaikutus kuvaa suhteen sosiaalista sidoksisuutta.
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Luottamuksen myo6ta suhteessa korostuvat molemminpuolinen  yhteistyd ja

vastavuoroisuus. (Toivola, 2006.)

Ruuskanen (2001) jakaa sosiaalisen padoman mekanismit kahteen pééluokkaan:
luottamukseen ja kommunikaatioon (Kuvio 4). Luottamuksen osalta tarke&dd on seké&
luottamus toisiin henkildihin ettd muodollisiin ja epamuodollisiin instituutioihin.
Kommunikaatiossa térkedd on sosiaalisissa verkostoissa ja instituutioissa levidvén
tiedon lisaksi se, ettd toimijat voivat ymmartaa toisiaan. Ymmarrys liittyy esimerkiksi
kulttuurisiin eroihin ja naiden merkitysjarjestelmien yhtenaistamiseen. (Ruuskanen,
2001.)

LAHTEET MEKANISMIT TUOTOKSET

LUOTTAMUS
KOMMUNIKAATIO

Pidoma-

hyodyt

Yhteis-
kunta

Kuvio 4 Sosiaalisen padaoman lahteet, mekanismit ja tuotokset. Mukaillen Ruuskanen
(2001, 46)

Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa sosiaalisen jarjestelmdn ja vuorovaikutussuhteen
toisen osapuolen tekojen ennustettavuutta voidaan kutsua luottamukseksi.
Luottamuksen keskeinen tehtdva on vadhentdd vuorovaikutussuhteisiin liittyvaa

satunnaisuutta ja toiminnan monimutkaisuutta, mik& helpottaa ja tehostaa toimijoiden
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valistda yhteisty6td. Lisadmalla tulevaisuuden ennustettavuutta luottamus voi
mahdollistaa investoinnit mydhemmin odotettavissa olevien tuottojen varaan.
Sosiaalisen padoman vaitetddn myos nopeuttavan esimerkiksi markkinoilla ilmenevia
liiketoimintamahdollisuuksia ~ koskevan tiedon levidmistd, uuden teknologian
kayttoonottoa ja tydvoiman osaamisen kehittymistd. N&itd toimintoja voidaan kutsua
tiedon litkkumista helpottaviksi kommunikatiivisiksi mekanismeiksi. (Ruuskanen,
2001.)

Verkostojen viitekehyksessa sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan ihmisten etua, joka
muodostuu heidan verkostoasemansa perusteella. Siteet verkostossa ovat tiedon,
mahdollisuuksien ja uusien ndkdkulmien lahteitd verkoston keskeisille toimijoille.
Verkostojen useimmat sosiaaliset rakenteet voidaan luonnehtia vahvojen yhteyksien
tihedna klusterina. Tiedolla néissa klustereissa on tapana olla homogeenista ja tiedon
voidaan luonnehtia tuottavan tdydentdvéa tietoa verkoston toimijoille. Epésuora
informaatio taasen saavutetaan tiedonvaihdolla kahden erillisen Klusterin valilla. Kun
kaksi erillistd klusteria omaa epasuoraa tietoa, voidaan puhua rakenteellisesta aukosta.
Taten verkosto, joka yhdistad rakenteellisia aukkoja, luo verkostoetuja, jotka ovat
jollain asteella taydentavia eivatkd paéllekkaisia. Yksittéisilla toimijoilla voi olla
sosiaalisten suhteiden rakentajina korostuva rooli koko yritysverkoston luomisessa.
Toisaalta optimaalisin sosiaalisen padoman rakenne on sellainen, jossa toteutuvat
tiiviisti verkottuneet verkostot ja toisaalta verkostot, joissa on paljon rakenteellisia
aukkoja. Optimaalisin sosiaalisen padoman rakenteen suunnittelu on linjassa sen

suhteen, minkélaisia asioita verkosto haluaa saavuttaa. (Ahuja, 2000.)

Ahujan ym. (2012) mukaan sosiaalinen pddoma on osa verkoston dynamiikkaa siten,
etta se on verkostossa luotava ja saavutettava hyoty. Sosiaalisen pddoman ulottuvuus on
ehkdpa suurin kasvualue organisatorisen verkostotutkimuksen saralla. Yleisemmin
ilmaistuna sosiaalisessa padomassa on kyse verkoston kontaktien arvosta. Sosiaalinen
pddoma syntyy ihmisten mielissa ja jotta siti voitaisiin tehokkaimmin hyotyd, tulisi
tietdd kuka verkostossa tietdd mitd ja mista 16ytyy paras tieto. Johtamistieteen kannalta
ajateltuna sosiaalisen pddoman tehokkuuteen vaikuttavat toimijan asema verkostossa
sekd toimijoiden valisten sidosten laatu. (Borgatti & Foster, 2003.) Shawn (2006)

mukaan sosiaalisissa verkostoissa sosiaalinen pddoma voi siirtyd osapuolten valilla
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esimerkiksi lainopillisten, taloudellisten ja yrityksen johtamiseen liittyvien neuvojen

muodossa.

Verkostot ovat mekanismeja, joissa luodaan ja siirretddn sosiaalista pddomaa (Ahuja
ym., 2012). Sosiaalinen pd&doma tuottaa verkostossa hyotyd, joka voi ilmetd toimijoille
esimerkiksi lainopillisina neuvoina tai johtamisoppeina. Bengtssonin ja Kockin (1999)
mukaan yhteistyosuhteen myo6ta yritys voi saavuttaa osaamista, markkinatietoa, tai
muita toiminnalle térkeitd resursseja. Sosiaalinen padoma helpottaa tiedon siirtymista
toimijoiden valilla, tehostaa toimijoiden asemaa verkostossa ja edistdd resurssien

saavutettavuutta sek& mainetta ja uskottavuutta (Toivola, 2006).

2.4 Kohti yritysverkoston dynamiikan empiirista tutkimusta

Verkostot rakenteina

Verkoston arkkitehtuurin eli sen rakenteen voidaan sanoa koostuvan kolmesta tekijasta:
noodeista, sidoksista ja verkoston muodosta. Noodit, eli verkoston toimijat voivat olla
esimerkiksi yksiloitd, tyoyksikkoja tai organisaatioita. Sidokset puolestaan yhdistavat
verkoston toimijat toisiinsa. Sidokset ovat yleensd vuorovaikutussuhteita, jotka voivat
ilmetd esimerkiksi vahvoina ystavyyssuhteina tai heikompina yhteistydsuhteina.
Sidosten tyyppi ja vahvuus vaikuttavat omalta osaltaan niiden ympérille rakentuvan
verkoston muotoon. (ks. Ahuja ym., 2012; Borgatti & Foster, 2003; Brass ym., 2004;
Shaw, 2006.)

Verkoston syntyyn ja muotoutumiseen vaikuttavista tekijoista Granovetterin (1973)
esittdma ajatus vahvan toimijan asemasta verkoston rakenteen muodostumisen alulle
saattajana on mielenkiintoinen ndkokulma. Vahvalla toimijalla on merkittdva rooli
verkoston kokoajan asemassa. Vahvan toimijan ympérille kerdantyy muita toimijoita
jotka ovat halukkaita yhteistyéhon. Toisaalta vahvalla toimijalla on myds vaikutusvaltaa
jattdd omasta nékokulmastaan sopivia toimijoita verkoston ulkopuolelle. Vahvalla
toimijalla  on mahdollisuus muokata ympardivd verkostonsa itsensd kannalta
mieleiseksi. Koko verkoston optimaalista toimivuutta ajatellen yhden toimijan ajatus

verkoston muodosta ei valttamatta ole tehokkain mahdollinen. Verkoston
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muotoutumisessa saattaa sidoksissa olla kitkaa, joka vaikuttaa verkoston syntyyn yhden
vahvan toimijan né&kovinkkelistd katsottuna. Huonon kumppanuussuhteen myota
toimija, jolla on valtaa muihin verkoston jaseniin ndhden, saattaa evata
vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen péésyn verkoston sisdapuolelle ja saattaa ndin

haitata optimaalisimman verkostorakenteen saavuttamista.

Verkosto rakentuu vahvan sidoksen ympaérille. Vahva sidos houkuttelee verkostoon
lisad kumppaneita heikkoa sidosta voimakkaammin. Verkoston laajenemista ajatellen
vahvojen sidosten kautta tapahtuva verkoston rakentuminen saa aikaan sidoksiltaan
tiiviin verkoston. Jos verkosto laajenee ainoastaan vahvojen sidosten kautta eli kun
yhteistyotd tehdddn ainoastaan laheisten toimijoiden kanssa, saavutetaan Kkuitenkin
jossain vaiheessa tilanne, jossa kaikki saatavilla olevat yhteistydkumppanit ovat jo
verkostossa. Verkosto, joka laajenee myos heikkojen sidosten kautta, saavuttaa
enemman toimijoita kuin vain vahvojen sidosten kautta laajeneva verkosto. (ks.
Granovetter, 1973; Toivola 2006.) Laajalle levittdytyneen verkostorakenteen myota

verkoston laajenemisen positiiviset kerrannaisvaikutukset todennékdisesti lisadntyvat.

Hyodyllinen verkosto parantaa yrityksen sisdisia kyvykkyyksid ja yrityksen
tehokkuutta. Yritykset, jotka ovat luoneet ympérilleen optimaalisen verkostorakenteen,
pystyvat tehokkaimmin hyodyntdméaan omia sisaisid kyvykkyyksidan. Verkostot myos
mahdollistavat toimijoille pé&syn resursseihin, joita ei muuten markkinoilta olisi
valttamatta saatavilla. Yrityksen kompetenssi ja silla olevat resurssit muodostavat
yrityksen houkuttelevuuden yhteistybkumppaneiden silmissa. Verkostossa kahden
toimijan vélille, jotka eivat ole toistensa kanssa laheisesti tekemisissd, muodostuu
rakenteellinen aukko. (Brass ym., 2004; Toivola, 2006; Zaheer & Bell, 2005.)
Rakenteellisia aukkoja umpeen kuromalla voidaan mahdollistaa resurssien entisté

parempi saavutettavuus ja ndin parantaa verkoston positiivisia vaikutuksia.
Verkostot sosiaalisina suhteina
Verkoston sosiaalinen pddoma voidaan ymmartéé verkostoina ja sosiaalisina sidoksina,

jotka tarjoavat paasyn resursseihin sosiaalisten suhteiden myo6td. Sosiaaliset suhteet

auttavat toimijoita padsemdan mukaan verkostoihin ja kayttdmaan verkostoja
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hytdykseen omina resursseinaan. Sosiaaliset suhteet edistdvéat esimerkiksi tiedon
levidmista verkostossa. (Nahapiet & Ghoshal, 1998; ks. my6s Ahuja, 2000.)

Sosiaalinen pddoma on toisaalta verkoston rakenteissa ja toisaalta ihmisten valisisséa
sosiaalisissa suhteissa. Sosiaalinen p&ioma nakyy myo6s vuorovaikutussuhteiden
osapuolten vélisessa paatoksenteossa ja asioiden tulkinnoissa.

Sosiaalinen p&oma rakentuu luottamuksen pohjalle. Luottamus vahentda
vuorovaikutussuhteista yhteistyota hankaloittavia elementteja, kuten esimerkiksi
epdvarmuutta  ja  toiminnan  monimutkaisuutta.  Luottamuksen  puute  tuo
vuorovaikutussuhteeseen tuntemattomuuden tekijan, joka saattaa johtaa aikaa vieviin
asioiden varmisteluihin ja paatoksenteon vaikeuteen. (Ruuskanen, 2001; ks. myds
Ahuja ym., 2012.) Luottamus mahdollistaa verkostossa avoimen kommunikaation, miké

lisda informaation tehokasta leviamista verkoston sisalla.

Verkostojen ohjaus

Verkoston positiivisten vaikutusten saavuttaminen vaatii verkostokyvykkyyksien
kehittdmistd. Verkostokyvykkyyksien kehittdminen on haaste toisaalta yrityksen
johdolle ja toisaalta koko organisaatiolle. (Méller & Svahn, 2003; Ritter ym., 2004.)

Verkoston toimijoiden tunnistaminen ja padmadrén kannalta tarkeimpien toimijoiden
sitouttaminen on tarked osa verkostojohtamista. Kyse on tarvittavien resurssien
Ioytdmisesta verkostosta ja naiden valjastaminen halutun padmaaran saavuttamiseksi.
Tarve muutokselle voi ladhted esimerkiksi tarpeesta vahvistaa verkoston rakennetta tai
tarpeesta kasvattaa verkoston toimijoiden ja ndiden vélisten sidosten maarad. (ks.
Mcguire, 2002; ks. myos Jarvensivu ym., 2012) Verkoston rakennetta voidaan vahvistaa
vahvistamalla verkoston vuorovaikutussuhteita. Verkoston vuorovaikutussuhteita
voidaan vahvistaa luomalla luottamuksellinen ilmapiiri ja mahdollistamalla avoin
kommunikaatio. Luottamus ja toimiva viestintd ovat avainasemassa verkostojen

johtamisessa.

Vahvojen verkoston toimijoiden asema nékyy myos verkoston johtamisessa toisaalta

haasteena, mutta toisaalta myds mahdollisuutena. Vahvemmilla toimijoilla on enemman
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valtaa verkostoissa. Luottamuksellisten suhteiden rakentaminen vahvoihin toimijoihin
voi tehostaa verkoston johtamista esimerkiksi nopeamman informaation vélittymisen
muodossa. Verkostojohtamisen tulisi keskittyd verkoston suhteisiin, silld verkostot

muodostuvat suhteiden kautta.

Verkostosuhde rakentuu toisaalta virallisemmista verkoston sé&nnoista ja mahdollisesti
sovituista verkoston toimintavoista seka toisaalta luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta.
Oman paineensa verkostosuhteeseen tuovat myds markkinoiden suunnalta tulevat
tekijat, joita ovat esimerkiksi hinta ja kilpailutilanne. Edell& mainitut tekijat ohjaavat
verkostosuhteen muotoa, mika vaikuttaa koko verkoston rakenteeseen. (Vesalainen &
Vuorinen, 2013; ks. myos Sotarauta ym., 2003.) Verkostoa voidaan johtaa vaikuttamalla

verkostosuhteisiin naiden ohjausmekanismien kautta.
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3 EMPIIRISET TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kasittelen tutkielman empiiriset tutkimusmenetelmat ja aineiston. Suomen
Kauppakeskusyhdistys on laatinut viitekehyksen kauppakeskuksen toiminnan ohjauksen
malliksi. Taman viitekehyksen mukaan jarjestetadn kauppakeskuksissa virallinen
yhteistoiminta.  Esittelen tdmén  viitekehyksen edempand. Lis&ksi  kuvaan
tapaustutkimusta tutkimustapana ja -strategiana. Tassd luvussa Kkasittelen myds
tutkimuksessa ~ kaytetyn  metodologian,  hankitun  aineiston ja  aineiston

analyysimenetelmét.

3.1 Kauppakeskuksen toiminnan ohjauksen viitekehys

Tassa alaluvussa kasittelen kauppakeskuksen johtamista Suomen
kauppakeskusyhdistyksen (2003; 2007; 2008) tietojen perusteella. Kauppakeskukselle
on omat erityispiirteensé verrattuna esimerkiksi ostoskeskukseen, liikekeskukseen tai
kauppahalliin. Kauppakeskus muodostuu liikerakennuksesta, jossa myymalat ja palvelut
sijaitsevat rakennuksen sisélla kaytéville tai keskusaukiolle levittdytyneind. Suomen
kauppakeskusyhdistyksen mukaan (2003) vuokrattavan liiketilan maaré on tavallisesti
vahintadn 5000 h-m2. Kauppakeskuksen mé&éritelman mukaan sielld on vahintaan 10
myymaéal&éd. Kauppakeskuksessa on yksi tai useampi veturiyritys, joka tuo keskukseen
merkittdvan maaran kassavirtaa, joukko isompia yrityksid sekda muita myymaldita ja
palveluja. Palvelut voivat olla sekda kaupallisia, ettd julkisia. Kauppakeskuksella on

yhteinen koko kauppakeskuksen toimintaa ohjaava johto ja yhteismarkkinointi.

Yhteistoiminta kauppakeskuksissa

Kauppakeskukset liikepaikkana poikkeavat suuresti muista liikekiinteistoista.
Yhtendinen markkinointi sekd kauppakeskuksen ja sielld toimivien yritysten valinen
yhteistyd muodostavat kauppakeskuksesta toiminnallisen kokonaisuuden. Yhtenéiset
pelisddnnot ja yhteistyd ovat olennainen osa kauppakeskusta ja luovat mahdollisuuden

kaikkien osapuolten liiketoiminnan menestykseen.
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Kauppakeskustoimiala on kehittynyt ja monipuolistunut voimakkaasti viime vuosina.
Asiakasorientoituneen  kehityksen  seurauksena  esimerkiksi  kauppakeskuksen
markkinoinnin johtamisesta on tullut yha tarkedmpi osa kauppakeskusten johtamista.
Kauppakeskusmarkkinoinnin térkein tehtdvd on koko kauppakeskuksen brandin
rakentaminen ja sen pitk&janteinen kehittaminen. Menestyksekas
kauppakeskusmarkkinointi edellyttdd toimivaa yhteisty6td, jossa kauppakeskuksen
yritykset, kauppakeskusjohto ja omistajat sitoutuvat yhteiseen paamaaraén
kauppakeskuksen kokonaisedun mukaisesti. Tamén toteutuksessa omistajat ja
kauppakeskusjohto ovat avainasemassa. Kauppakeskuksen yhteismarkkinointi on osa
yhteistoimintaa, jossa kaikki osapuolet saadaan sitoutettua yhteisen asian taakse.

(Suomen Kauppakeskusyhdistys, 2008.)

Kauppakeskuksessa toteutettavan yhteismarkkinoinnin tarkoituksena on toisaalta saada
asiakkaat tulemaan kauppakeskukseen sekd toisaalta tehdd itse kauppakeskus
houkuttelevaksi. Markkinoinnissa annettava asiakaslupaus lunastetaan
kauppakeskuksessa muun muassa saavutettavuudella, aukiololla, hyvélla palvelulla,
tilojen siisteydelld, kauppakeskuksen turvallisuudella ja muilla asiakaskokemukseen
keskeisesti vaikuttavilla asioilla. Kauppakeskusten vuokrasopimuksissa on tarpeen ottaa
huomioon kauppakeskuksen toiminnan asettamat erityisvaatimukset, jotta alalla

vallitsisivat yhteiset pelisdadnnot ja asioista sopiminen olisi mahdollisimman vaivatonta.

Y hteisty6n organisointi kauppakeskuksissa

Kauppakeskuksen johto vastaa kauppakeskuksen markkinoinnista sek& siihen liittyvésta
yhteistoiminnan  koordinoinnista. ~ Vuokrasuhde = mahdollistaa  osallistumisen
liikkeenharjoittajien ja kauppakeskusjohdon véliseen yhteistydhdn kauppakeskuksen
markkinoinnissa. Kauppakeskusmarkkinoinnin jarjestdmisen yleisimmat muodot ovat
yrittdjayhdistys-malli ja malli, jossa yhteismarkkinoinnin jarjestdmiseksi perustetaan

erillinen markkinointiryhma.

26



Yrittajayhdistys

Perinteinen malli  kauppakeskuksen  yhteismarkkinoinnin  jarjestdmiseen  on
yrittdjayhdistys-malli. Siind yhteistyon lahtékohtana on vuokrasopimus liitteineen.
Vuokralaisen velvoitteena on joko liittya yrittdjayhdistykseen ja maksaa yhdistysmaksu
tai maksaa vuokranantajalle pelkkd markkinointimaksu jos ei halua liittyd aktiivisesti
yrittdjayhdistyksen toimintaan. Yrittdjayhdistyksen tavoitteena on kehittdd jasentensa
liiketoimintaa ja yhteistyota seka parantaa kauppakeskuksen toimintaa kokonaisuutena.
Yrittajayhdistyksen toiminta k&sittdd muun muassa yhteistilaisuuksia, koulutuksia ja
kehityskeskusteluita. Adnimaara ja jasenmaksu yrittajayhdistyksessd on sidottu pinta-
alaan siten, ettd suuret yritykset maksavat enemman kuin pienet. (Suomen

kauppakeskusyhdistys, 2008.)

Yrittjayhdistys-mallin - vahvuudet perustuvat siihen, ettd kaikilla yrityksilla on
mahdollisuus osallistua ja kaikilla on periaatteessa vaikuttamismahdollisuus.
Kauppakeskuksen johto on mukana yrittajayhdistyksen toiminnassa istuen
yrittdjayhdistyksen hallituksessa (kuvio 5). Se, ettd kaikki osallistuvat, tuo yhteen paljon
eri alojen osaajia ja monenlaisia nakemyksia. Tdmé saattaa johtaa kuitenkin siihen, ettd
voimakkaat tahot ajavat omia etujaan ja yhteisid tavoitteita ei Saavuteta.
Yrittdjayhdistys-mallia on Kritisoitu yritysten pienestd osallistumisprosentista ja

huonosta sitoutumisen asteesta.

I Yrittijiyhdistyksen kokoukset I

Kauppakeskuksen omistaja

Yrittajavhdistyksen hallitus
—strategia
Stoimintasuunnitelma ja budjetti
—toteutuksen seuranta

Kauppakeskuksen johto

Yrittijaivhdistyksen hallituksen nimeimit * ‘
toimielimet
—marklanointivaliokunta tai
<> markkinointityoryluma

Kauppakeskuksen
markKkinointipaallikka

L |

Kuvio 5 Yrittdjayhdistyksen kokoonpano. Mukaillen Suomen Kauppakeskusyhdistys
(2008)
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Markkinointiryhma

Yrittajayhdistys-mallin -~ vaihtoehtona voidaan yhteistoiminnan  varmistamiseksi
kauppakeskukseen perustaa tata tehtdvad varten kauppakeskuksen markkinointiryhma.
Markkinointiryhmda johtaa kauppakeskusjohto ja sen kokoonpano edustaa
mahdollisuuksien mukaan Kkattavasti markkinoinnin osaamista kauppakeskuksen eri
toimialoilta. Markkinointiryhma toimii yhteistydelimend, joka varmistaa yhteisen
nakemyksen,  tiedonvaihdon  ja  sitoutumisen  kauppakeskusmarkkinointiin.
Markkinointiryhma-mallissa ~ markkinointimaksu  sisaltyy  kiintedsti  toimitilasta

maksettavaan vuokraan.

Toimiessaan markkinointiryhméa-malli (kuvio 6) tuo kauppakeskusmarkkinointiin muun
muassa ammattimaisuutta, pitkdjanteisyyttd ja mahdollisuuden vahvan brandin
luomiseen ja kehittdmiseen. Markkinointiryhma-malli saattaa heikentda yritysten
sitoutumista kampanjoihin. Samalla luottamus johtoon ja omistajatahoon saattaa
heikentyé. (Suomen kauppakeskusyhdistys, 2007.) Markkinointimaksun ollessa kiinte&
osa Vvuokrasopimusta saattaa tdma heikentdd yritysten sitoutumista kampanjoihin
mahdollisesti siten, ettd maksu on pakollinen kulu joka tapauksessa myos ilman

panostusta yhteiseen toimintaan.

Omistaja ja johto Kauppakeskus-
toimijat
KAUPPAKESKUKSEN MARKKINOINTI MYYMALOIDEN SISAINEN
7 by MARKKINOINTI
Strateginen
markkinoinnin sla
\_ _J
' N 4 )
Markkinoinnin Markkinoinnin
L vuosisuunnittelu Markkinointi- vueosisuunnittelu )
c " )
Markkinoinnin rvhma Markkinoinnin
toteutus toteutus
\_ ) \, .
0 N\ r N
Markkinoinnin Markkinoinnin
seuranta seuranta
\, J . J

Kuvio 6 Markkinointiryhma kauppakeskusmarkkinoinnin yhteistydmuotona. Mukaillen
Kauppakeskusyhdistys (2007)
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Markkinointirynmé-mallin keskeisia eroja perinteiseen yrittdjayhdistys-malliin nahden
Suomen kauppakeskusyhdistyksen (2007) mukaan ovat:

e Yrittdjayhdistystd ei valttdmatta tarvita kauppakeskuksen yhteistyon
varmistamisessa ja joka tapauksessa yrittdjayhdistyksen rooli on
erilainen

e Jos yrittdjayhdistys on olemassa, se toimii yritysten edustajana
yhteismarkkinointiasioissa kauppakeskusjohdon suuntaan

e Markkinointimaksu siséltyy vuokraan

e Vuokrasopimus méaarittad markkinointimaksun suuruuden

e Kauppakeskusjohdolla ~ on  vetovastuu  yhteismarkkinoinnista
markkinointiryhmdn toimiessa yhteistyoelimena yritysten ja johdon

valilla

3.2 Tutkimuskohteena kauppakeskus

Sponda Oyj on Kkiinteistosijoitusyhtid, joka on erikoistunut Suomen suurimpien
kaupunkien toimitilakiinteistéihin. Yrityksen toiminta-ajatuksena on omistaa, vuokrata
ja kehittad toimisto- ja kauppakeskuskiinteistdja toimintaymparistoiksi, joilla pyritaan
luomaan edellytykset asiakkaiden menestykselle. Sponda omistaa Suomessa viisi
kauppakeskusta, joista suurimmat ovat Helsingin ydinkeskustassa sijaitseva Citycenter,
Ylojarvelld sijaitseva Elovainio ja kauppakeskus Zeppelin Kempeleessa. Lisaksi
Tampereen ydinkeskustaan on rakenteilla kauppakeskus Ratina, jonka rakentaminen
kaynnistyi toukokuussa 2015, kun kauppakeskuksen riittdva ennakkovuokrausaste
saavutettiin. (Sponda Oyj, 2014.)

Kauppakeskus Zeppelin on avattu 6.4.1992. Suomen Kauppakeskusyhdistyksen (2015)
tilaston mukaan Zeppelin on Suomen 20 suurimman kauppakeskuksen joukossa sijalla
19. Viimeisimmén tilaston mukaan kauppakeskuksen asiakaskaynnit seké&
kokonaismyynti ovat olleet lievdssa laskussa: vuodesta 2013 vuoteen 2014
kokonaismyynnin lasku Zeppelinissa oli 2,7 prosenttia ja samana ajanjaksona
asiakasmaéaré laski 2,1 prosenttia. Kauppakeskus Zeppelin ty6llistdd noin 550 henkil6a.
Kauppakeskuksessa toimii yhteensd noin sata liikettd ja palvelua. Kauppakeskuksen
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paatoimialoiksi voidaan maééritellda pukeutuminen ja péivittdistavara. Suurimpia
yrityksid kauppakeskuksessa ovat Prisma, Stadium ja H&M. Kauppakeskus
Zeppelinissd  yhteismarkkinointia hoitaa yrittajayhdistys. Yrittajayhdistys-mallin
mukaisesti Zeppelinissd kauppakeskuspaallikkdé on mukana yrittdjayhdistyksen

hallituksessa.

Oulun alueelle on avattu Ideapark, joka on osaltaan vienyt asiakasvirtaa. Tdman takia
yhteistoiminnan ja yhteismarkkinoinnin tarkeys on entista korostuneemmassa asemassa.
Kauppakeskuksen johdon kanssa keskusteltaessa korostui, ettd erityisen vaikeaa on
yritysten sitouttaminen yhteismarkkinointiin. Tutkimusongelma muodostui néiden
kuvausten perusteella. Tutkimusongelmaa lahdettiin ratkaisemaan asettamalla kaksi
tutkimuskysymysta. Naihin pyrittiin  vastaamaan kerdadmalla empiiristd aineistoa
kauppakeskus Zeppelinistd haastatteluiden muodossa seké analysoimalla kauppakeskus

Zeppelinin toimintaan liittyvié raportteja.

3.3 Tutkimusstrategia

Tapaustutkimuksen peruslahtokohtana on tuottaa tietoa tietyistd paikkaan ja aikaan
sidotuista olosuhteista, ilmidistd, prosesseista, merkityksistd ja informaatiosta.
Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohde on useimmiten tapahtumakulku tai ilmid.
Siten siind siis tarkastellaan pientd joukkoa tapauksia, ja usein vain yhta tiettyd tapausta.
(Laine, Bamberg & Jokinen, 2008.) Tassa tutkielmassa tutkittava tapaus on
kauppakeskus Zeppelin. Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, silla
tutkimuksen  keskifssd on tapaus, jonka maéérittelylle  tutkimuskysymys,

tutkimusasetelma ja aineistojen analyysit perustuvat.

Tapaus on harvoin pelkka empiirinen havainto. Tapaustutkimusta kasitteena on usein
kaytetty virheellisesti viittaamaan erilaisiin tutkimusmetodeihin. Silld on saatettu
tarkoittaa muun muassa etnografista otetta, osallistuvaa havainnointia, kenttatyota,
laadullista tutkimusta tai elamantarinoiden tulkintaa. Suomen kielessd& menetelmd on
vakiintunut tarkoittamaan konkreettisia, selvésti rajattuja tutkimusmenetelmié.
Tapaustutkimus taas kasittdd lahtokohtaisesti useita tutkimusmenetelmid. Voidaan

sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole metodi vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka
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sisdlla voidaan kayttada erilaisia aineistoja ja tutkimusmenetelmiéd. (Laine ym., 2008;
Peltola 2008, 111.) Kaikki laadullinen tutkimus ei ole tapaustutkimusta. Tapaustutkimus
on monimuotoinen l&hestymistapa, jota voidaan kuvailla my6s tutkimusstrategiaksi.
Tutkimusaineisto voi olla kerdtty monin erilaisin tavoin ja aineisto voi myods olla
peréisin monista eri lahteistd. (Eriksson & Koistinen, 2005.) Monimetodinen
ldhestymistapa on toteutunut myos tassé tutkielmassa, kun tutkittavasta tapauksesta on
pyritty kerddméaan tietoa monin eri tavoin. Aineiston keruussa hyddynnettiin

haastatteluita, havainnointia ja kauppakeskus Zeppelinin dokumenttien analysointia.

Eriksson ja Koistinen (2005) mainitsevat kolme eri tapaustutkimuksen tyyppig;
kuvaileva tapaustutkimus, selittava tapaustutkimus ja eksploratiivinen tapaustutkimus.
Kuvailevan tapaustutkimuksen tavoitteina on pidetty hyvan kuvauksen ja tarinan
tuottamista.  Selittdvassa tapaustutkimuksessa pyritddn selvittdmaan tapauksen
syvempad olemusta ja sit4, miten se on tietynlaiseen olomuotoonsa kehittynyt.
Selittdvassa tapaustutkimuksessa teoria on hyddyllinen, mikéli sen avulla voidaan
paremmin selittdd esille nousseita kaytanttja. Eksploratiivisen tapaustutkimuksen
tavoitteena on uusien teoreettisten ideoiden ja propositioiden tuottaminen. Tassa
tutkielmassa on Erikssonia ja Kostiaista (2005) mukaillen piirteitd sekd kuvailevasta
etta selittavastd tapaustutkimuksesta. Kauppakeskus Zeppelinistd pyrittiin sen toimijoita
haastattelemalla saamaan hyva kuvaus haastateltavien tarinoiden muodossa. Esille
nousseita kaytantdja pyrittiin paremmin selittdméan teoriasta nostettujen tekijoiden

avulla.

Tapaustutkijan olisi hyva pitaa erilladn tapaus ja tutkimuksen kohde. Jalkimmaisella
viitataan asiaan, jota tapaus ilmentdd. Tapaustutkimuksessa voidaan lahted liikkeelle
kahdella tapaa. Tutkimuksen ladhtokohtana voi olla kiinnostava tapaus ja voidaan
miettid, mitkd kasitteet sopivat sen analysointiin ja mista tapaus kertoo eli mika on
tutkimuksen kohde. Toisaalta tutkimuksen kohde voi olla jo selvilla. Talldin etsitdan
tapaus, jossa voidaan kayttaa ja kehittaa tiettyja kasitteitd. Kéytannossé tapaustutkimus
on jotain néiden &&ripaiden véliltd. Tapaus vaikuttaa ké&sitteiden valintaan, ja késitteet
vaikuttavat tapaukseen. (Laine ym., 2008.) Kéyttamalla kauppakeskus Zeppelinia
tapauksena téssa tutkielmassa pyrittiin tuottamaan yleisempéa tietoa tutkimuksen

kohteesta, joka on kauppakeskuksen johtaminen.
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3.4 Aineiston keruu

Haastattelut pro gradu -tutkielmaa varten toteutettiin kauppakeskus Zeppelinin tiloissa
25.9.2014 kello 10-18 vilisena aikana. Haastatteluja toteutettiin yhteensa kahdeksan
kappaletta. Haastateltava ryhmé& koostui kolmesta yrittdja-kauppiaasta, kolmesta
ketjuyrityksen myymalapééllikosta ja kahdesta kauppakeskuksen johdon edustajasta.
Haastattelujen kesto oli kauppakeskusjohdon osalta noin 40 minuuttia, yrittdjien osalta
noin 30 minuuttia ja myymalapéallikdiden osalta noin 20 minuuttia. Haastateltavien
anonyymiyden sailyttdmiseksi heista puhutaan tutkielmassa edelld mainittuja nimikkeita
kayttaen.

Haastatteluaineiston keruun oli suunniteltu tapahtuvan narratiivisen tutkimuksen
metodein. Strukturoimattomat haastattelut mahdollistivat vapaamman
vuorovaikutuksen. Joissakin haastattelutilanteissa osoittautui kuitenkin ongelmalliseksi
kertomusten esiin saaminen ja haastatteluissa jouduttiin turvautumaan ennalta
laadittuihin lisakysymyksiin. Varalle laadittu puolistrukturoitu haastattelurunko mukaili
tiettyja paateemoja, joiden alle oli suunniteltu joukko lisdkysymyksid toivottujen
seikkojen esille saamiseksi. Laadittu haastattelurunko noudatteli teemahaastattelun

periaatteita.

Teemahaastattelu on ehka lahempéna strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua.
Puolistrukturoidun teemahaastattelusta tekee se, etta haastattelun aihepiirit ovat kaikille
samat. Verrattuna strukturoituun lomakehaastatteluun, jossa jopa kysymysten muoto on
kaikille sama, teemahaastattelu on vapaampi, muttei kuitenkaan taysin vapaa kuten

strukturoimaton syvahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme, 2011.)

Narratiivinen tutkimusote toteutui parhaiten yrittdjien ja johdon kanssa, ehka sen vuoksi
ettd heiddn kasityksensd omasta yritystoiminnastaan ja my6s kauppakeskuksen
toiminnasta oli muodostunut laajemman kokemuspohjan myo6td syvemmaéksi. Ehk&
etdisin suhde asiaan oli myymal&paallikoilld, joita haastatellessa kaytettiin ennalta
laadittua teemahaastattelurunkoa. Myymaléapaallikdiden etdisin suhde tutkittavaan
asiaan selittyy ehk& osin silla, ettd myyntityotd ei koeta niin laheiseksi kuin oman

yrityksen johtamista yrittdjien tapauksessa ja johdon vastuun kautta tulevaa sitoutumista
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johdon tapauksessa. Haastattelut nauhoitettiin ja &anitallenteet litteroitiin. Litteroitua
aineistoa kertyi noin 40 sivua. Taulukossa 1 on havainnollistettu aineistonkeruuta,

aineiston kasittelya seké aineiston analyysié.

Taulukko 1 Haastatteluaineiston perustiedot

N i - MYYMALA-
JOHTO YRITTAJAT PAALLIKOT
AINEISTONKERUU-
MENETELMA haastattelu haastattelu haastattelu
HAASTATTELUJEN
LUKUMAARA 2 kpl 3 kpl 3 kpl
HAASTATTELUN . . .
KESTO/KPL n. 40 min n. 30 min n. 20 min
HAASTATTELU- strukturoimaton, .
. strukturoimaton ahaasts
RUNKO teemahaastattelu teemahaastattelu
AINEISTON nauhoitus, nauhoitus, nauhoitus,
KASITTELY litterointi litterointi litterointi
AINEISTON induktiivinen induktiivinen induktiivinen
ANALYSOINTI sisallonanalyysi sisallonanalyysi sisillonanalyysi

3.5 Tarinat aineistona

Kertomukselle kasitteend ei tieteessd ja tutkimuksessa ole osoitettu selkeda
yksiselitteista madritelmad. Monissa maaritelmissé on kuitenkin ajatus, jossa kertomus
muodostuu  vahintddn kahdesta ajallisesti toisiaan seuraavasta tapahtumasta.
Kertomusten erottamaton piirre on niiden eteneminen kahdella eri tasolla. Kertomus

etenee ajallisesti ja toisaalta itse kertova teksti etenee. (Hyvérinen, 2010.)

Narratiivisuudella tutkimuksessa viitataan lahestymistapaan, joka kohdistaa huomionsa

kertomuksiin tiedon valittdjand ja rakentajana. Toisaalta tutkimus kéyttda usein
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materiaalinaan kertomuksia, toisaalta tutkimus voidaan ymmartdd kertomuksen
tuottamiseksi maailmasta. Narratiivisuuden kasitettd on kéytetty usealla tavalla
tieteellisessd keskustelussa. Silld voidaan viitata tiedonprosessiin sindnsa, tietdmisen
tapaan ja tiedon luonteeseen, jolloin narratiivisuus on liittynyt usein konstruktivistiseen
tiedonkasitykseen. Sitd voidaan kayttdd myos kuvattaessa tutkimusaineiston luonnetta.
Narratiivisuudella voidaan viitata aineiston analyysitapoihin ja ké&site on
tutkimuskirjallisuudessa myos liitetty narratiivien kéaytannolliseen merkitykseen.
(Heikkinen, 2010.)

Narratiivista tutkimusotetta on hyddynnetty haastatteluissa kauppakeskukseen liittyvien
tarinoiden esiin saamiseksi. Kertomukset muodostuivat dialogin kautta haastateltavan ja
haastattelijan yhteisen kontribuution myo6ta. Haastatteluissa narratiivinen tutkimusote
toteutui parhaiten yrittajien ja johdon kanssa, ehka sen vuoksi ettd heidan kasityksensa
omasta yritystoiminnastaan ja myo6s kauppakeskuksen toiminnasta oli muodostunut

laajemman kokemuspohjan myo6ta syvemmaksi.

Konstruktivistisen ndkemyksen mukaan ihmiset rakentavat tietonsa ja identiteettinsa
kertomusten vélitykselld. Ei ole yhtd yhteistd todellisuutta, vaan ihmiset konstruoivat
henkilokohtaiset ndkemyksensa sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Tutkimuksella ei
oleteta saavutettavan objektiivista totuutta. Tutkijan ja tutkittavan nakemykset
rakentuvat aiemman tiedon ja kokemusten pohjalle. Yksittdisen ihmisen tarina ei pysy
samanlaisena eldmén varrella vaan se muuttuu tapahtumien myo6td. Narratiivisessa
tutkimuksessa kertomukset voivat olla sekd tutkimuksen lahtokohta ettd tutkimuksen
lopputulos. Voidaan sanoa, ettd tutkija toimii objektiivisena ja puolueettomana
tarkkailijana. Narratiivisuutta voidaan kayttdad myods kuvaamaan tutkimusaineiston
luonnetta. Narratiivista aineistoa kuvaa suorasanainen, kertomusmuotoinen kielenkaytto
ja kerronta tekstilajina. Narratiivilla on alku, keskikohta ja loppu seké ajassa eteneva
juoni. Narratiivien analyysissé tarinat luokitellaan luokkiin esimerkiksi tapaustyyppien,
metaforien, tai kategorioiden avulla. Narratiivisessa analyysissa taas huomio ei keskity
aineiston luokitteluun vaan uuden kertomuksen tuottamiseen aineiston kertomusten
perusteella. Narratiivinen analyysi konfiguroi uuden kertomuksen aineiston pohjalta, ja
sen avulla pyritddn tuomaan esiin keskeisid teemoja aineiston kannalta. (Heikkinen,
2010; Polkinghorne, 1995.)
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Narratiivinen tutkimus perustuu yksilon tarinoille antamiin merkityksiin. Perinteisessa
laadullisessa  tutkimuksessa merkityksenanto perustuu tutkijan maérittelemiin
haastattelukysymyksiin eli tutkijan ajatteluun ja sanoihin. Tutkimuksen merkitys
luodaan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Narratiiviselle tutkimusotteelle
ominaista on kaytannollinen suuntautuminen. Narratiivisessa tutkimuksessa ei pyrita
objektiiviseen ja yleistettdvddn tietoon, vaan paikalliseen, henkilokohtaiseen ja
subjektiiviseen tietoon. Nain kyetddn saavuttamaan moniddnisempéaa tietoa, joukko

pienempié kertomuksia. (Hatch & Wisniewski, 1995.)

Koskinen ym. (2005) jakavat laadullisen tutkimuksen kauppatieteissa kahteen
nakokulmaan. Faktandkdkulmassa ollaan kiinnostuneita niisté tiedoista eli faktoista joita
kaytettavat lahteet vélittdvat asiasta, josta niissd kerrotaan. Tdma ei tarkoita sita etta
lukija tai kuulija, tai myoskaan ndkokulmaa hyoddyntdva tutkija pitdisi kaikkea
lukemaansa tai kuulemaansa totena. Kyse on siitd, ettd aineistoa tarkastellaan faktojen
nakokulmasta. Naytenakokulmasta aineisto ei vélitd informaatiota todellisuudesta vaan
erittelyn kohteena on aineiston todellisuus. Analyysimenetelmisté riippuen aineistosta
voidaan tehdd kaikenlaisia havaintoja ja tulkintoja. Narratiivit ovat yksi keskeisid
tyokaluja, joiden avulla ihmiset ymmartavat asioita, niiden yhteyksid ja omaa itsedan.
Narratiivien analyysi tarjoaa keinon tutkia, miten ihmiset tuottavat omia versioita
ymparistonsa tapahtumista, rakenteista ja ihmisista, ja miten he rakentavat olettamuksia

naiden versioiden pohjalta. (Koskinen ym., 2005.)

Narratiivien hankkiminen on haastava osa tutkimusprosessissa. Tutkija kykenee omalla
toiminnallaan houkuttelemaan tarinoita esille, mutta myds vaaristamaan tarinankertojan
tarkoittamaa todellisuutta tuomalla esille liiaksi omaa nakdkulmaansa. Tutkija on
kanssamatkustaja, joka edistaa tarinankerrontaprosessia olemuksellaan,
kiinnostuksellaan ja empatiallaan. (Gabriel, 2000.) Johtotehtdvissa tyoskentelevét
henkil6t saattavat kokea olonsa yksindisiksi asemassaan, mika mahdollisesti edesauttaa
sitd, ettd he ovat halukkaampia jakamaan tarinansa tutkijan kanssa (Czarniawska, 2004).
Kertomusten esille saaminen osoittautui hankalaksi haastattelutilanteissa. Tilannetta
olisi voinut auttaa esimerkiksi se, ettd haastattelijan ja haastateltavan véalinen side olisi
ollut vahvempi eli haastattelija olisi tuntenut l&hemmin tutkittavan organisaation ja sen

toimijat. Narratiivien hankkiminen toteutui kuitenkin parhaiten johdon ja yrittajien
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kanssa. Myymaldpaallikdiden osalta péadyttiin  k&yttdmadn teemahaastattelua

aineistonkeruumetodina.

3.6 Aineiston analysointi

Siséllénanalyysid voidaan analyysimetodina kayttda sekd laadullisen ettd maarallisen
datan purkamiseen. Tutkimuksen tarkoitus méaérittaa kaytetadnko siséllonanalyysia
induktiivisesti ~ vai  deduktiivisesti.  Induktiivisessa  eli  aineistolahtoisessé
siséllénanalyysissa aineiston kategorisointi etenee aineiston pohjalta ja siina pyritaan
yksityiskohtaisesta tiedosta yleistykseen. Deduktiivisessa eli teorialdhtdisessa
sisallonanalyysissa lahestymistapa pohjautuu aiempaan teoriaan ja siind pyritaan
saavuttamaan yleisen tiedon avulla yksityiskohtaisempaa tietoa. (Elo & Kyngés, 2008;
Tuomi & Sarajarvi, 2013.) Tuomi ja Sarajérvi (2013) tuovat kahden edelld mainitun
ldhestymistavan ohelle abduktiivisen eli teoriachjaavan sisallénanalyysin, joka etenee
kuten aineistolédhtéinen sisallénanalyysikin, mutta ero tulee siind, miten aineisto

liitetd&n analyysin loppuvaiheessa teoreettisiin kasitteisiin.

Tassa tutkielmassa haastatteluaineiston analysoimisessa mukailtiin - Tuomen ja
Sarajarven (2013, 109) seka Elon ja Kynkaan (2008) esittamaa kuvausta induktiivisen
sisallonanalyysin toteuttamisesta. Tutkimusongelma muodostui kauppakeskusjohdon
esittdman tilannekuvan perusteella ja aiheeseen sopiva teoreettinen viitekehys 16ydettiin
tdman tutkimusongelman pohjalta. Analyysin loppuvaiheessa kokoavan kaésitteen
muodostamisessa ajatusprosessiin  vaikutti jossain maarin tutkielman teoreettinen
viitekehys, joten télt4 osin voidaan sanoa, ettd analyysissé oli viitteitd myds Tuomen ja
Sarajarven (2013) mainitsemasta teoriaohjaavasta siséllonanalyysista.

Analysoinnin lahtékohtana oli rajata kiinnostuksen kohde siten kuin tutkimusongelma ja
tutkimuksen tarkoitus on edelld mééritelty. Analyysin avulla pyrittiin saamaan kuvaus
tutkittavasta ilmiosta tiivistetysséd ja yleisessa muodossa. Analyysin avulla kerétty
haastatteluaineisto on mahdollista jarjestdd johtopaatdsten tekoa varten (Gronfors,
1982).
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Analyysiyksikot on valittu tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvénasettelun mukaan.
Aineistoldhtoisen siséllonanalyysin periaatteiden mukaan késitteitd yhdistelemalld on
pyritty saamaan vastaus tutkimustehtavéaan. Sisallénanalyysi perustuu tulkintaan ja
paattelyyn, joka etenee empiirisestd aineistosta kohti konkreettisempaa nakemysté
tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajérvi, 2013, 112).

Haastatteluaineiston analyysissa lahdettiin liikkeelle kuuntelemalla haastatteluja ja
litteroimalla aineisto sanasta sanaan. Kirjallista aineistoa kertyi yhteensa noin 40 sivua.
Litteroituun aineistoon perehtymisen jalkeen aloitettiin aineiston koodaus eli
pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja merkitseminen. Eskolan ja Suorannan (1998, 155)

mukaan koodausmerkeilla on viisi tehtavaa:

1) Ne toimivat tekstin sisaisind muistiinpanoina aineiston kohdalle annetusta
tulkinnasta

2) Ne ja niiden selitteet jasentévat tulkintoja yhdessa

3) Ne toimivat apuvalineina tekstin kuvauksessa

4) Niiden avulla voidaan testata aineiston jasennysta

5) Ne toimivat osoitteina eli niiden avulla voidaan etsid kohdat joihin analyysissa

halutaan seuraavaksi keskittya

Analyysissa koodausyksikoksi madritettiin  yksittdinen lause. Koodausyksikkoja
muodostui aineistosta useita kymmeniéd. Koodauksen avulla aineisto saatiin pelkistettya,
kun tutkielmalle epdolennainen aines Karsittiin pois. Haastatteluaineistoa tarkasteltiin
ryhmittdin siten, etta johto, yrittdjat ja myymapaallikot olivat kasittelyssé erikseen. Télla
pyrittiin kartoittamaan ja tarkastelemaan onko kauppakeskustoimijoiden valilld eroja.
Analysointiprosessin edetessd huomattiin, ettd koko haastatteluaineistosta voitiin
muodostaa samankaltaisia luokkia ryhmasta riippumatta.

Tamén jalkeen aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin. Tass&d vaiheessa koodatusta
aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai erovaisuuksia. Samaa asiaa kuvaavat
kasitteet ryhmitelldan ja yhdistelld&n luokiksi ja nimet&é&n niitd kuvaavan ylakésitteen
mukaisesti. (Tuomi & Sarajérvi, 2013.) Ryhmittelyssd haastatteluaineisto tiivistyi, kun
yksittaiset tekijat sisallytettiin  yleisempiin kasitteisiin. Koodatusta aineistosta

muodostui yhteensé 18 alaluokkaa (kuvio 7).
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RYHMAT ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA

JOHTO KAUPPAKESKUS
YRITYSPORTFOLIO
YRITYSTEN VALINTA ,
YRITTAJAT YRITYSTEN VERKOSTON
VAITUVUUS DYNAMIIKKA
KAUPPAKESKUKSEEN
MYYMALA- TLO
PRALLIKOT YRITYKSEN MERKITYS
JOHTO KETJUOHJAUS
YRITTAJAYHDISTYS
YRITTAJAT ﬁg}?%ﬁ? e VERKOSTON
TOIMINNAN OHJAUS [===(  JOHTAMISEN
SUHDE JOHTOON DINAISGS
JOHDON TOIMINTA
MYYMALA- JOHDON TOIMINNAN
PAALLIKOT KEHITTAMINEN

JOHTO
ILMAPIIRI
YHTEISTOIMINTA :
YHTEISTOIMINNAN [ VERKOSTOSUHTEET
PARANTAMINEN JAVUOROVAIKUTUS
YHTEISTOIMINNAN

HYODYT

YRITTAJAT

MYYMALA-
PAALLIKOT

Kuvio 7 Esimerkki aineiston abstrahointiprosessista

Aineiston analyysia jatkettiin aineiston abstrahoinnilla, jossa tutkimuksen kannalta
oleellinen tieto erotellaan ja muodostetaan erotellun tiedon perusteella teoreettisia
kasitteitd. Luokkien sisédltd voidaan etsid nakemyksille yhteisia ominaisuuksia ja
muodostetaan ndista ylakasitteitd. Ylakéasitteiden luomisessa tiivistetaan tiettyd teemaa
koskevat ndkemykset vyleistykseksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2013.) Aineistoa
abstrahoimalla alakasitteistd muodostettiin kolme yléluokkaa, jotka ovat verkoston

rakenne, verkoston johtaminen ja verkostosuhteet.
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Abstrahointiprosessia jatkettiin eteenpéin ja yléluokat yhdistamalla muodostettiin koko
aineistoa kokoava kasite: verkoston johtamisen dynaamisuus. Abstrahointiprosessissa
tutkimusaineistosta pyritddn muodostamaan yleinen kasite aineiston kategorisoinnin
avulla (Elo & Kyngas, 2008). Abstrahoinnin avulla pyrittiin empiirinen aineisto

liittAmé&an teoreettisiin kasitteisiin.

Haastatteluaineiston liséksi tutkielmassa on hyddynnetty kauppakeskus Zeppelinilta
saatua Kkirjallista materiaalia, joka sisdltdéd muun muassa tarkempaa tietoa
kauppakeskuksesta kokonaisuutena ja strategisia suunnitelmia kauppakeskuksen
toimivuuden parantamiseksi. Tatd informaatiota Kkuljetettiin  mukana aineiston
analyysissa ja kaytettiin hyodyksi abstrahointiprosessin loppuvaiheessa kasitteiden

muodostuksessa.
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4 ZEPPELININ YRITYSVERKOSTON DYNAMITKKA

Tassa luvussa kasittelen empiirisen tutkimuksen tuloksia. Aineiston analysoinnissa
koodauksen, ryhmittelyn ja edelleen abstrahoinnin pohjalta 16ytyi koko aineistoa
yhdistavd pdadluokka: yritysverkoston dynamiikka, jonka avaamiseen tdma luku
keskittyy. Tutkielman tulokset esittelen avaamalla kolme yldluokkaa ja niiden alaluokat
keskittymalla kauppakeskus Zeppelinin eri toimijaryhmien eli kauppakeskuksen johdon,
yrittdjien ja myymalapaallikbiden kertomuksiin ja kokemuksiin teemoista. Tdmén luvun
lopussa teen yhteenvedon edelld mainituista asioista ja peilaan tuloksia teoriaan
verkostojohtamisesta.

4.1 Kauppakeskuksen rakenne ja imago

Kauppakeskuksen voidaan sanoa olevan dynaaminen kokonaisuus. Yritysverkosto eléa
jatkuvasti, kun liikkeitd lopettaa toimintansa ja uusia yrityksid tulee tilalle.
Kauppakeskus Zeppelinin dynaamisuus muodostuu kauppakeskuksen  siséisesté
yritysvalikoimasta  eli  yritysportfoliosta, uusien  yritysten  valikoitumisesta
kauppakeskuksen yrityskokonaisuuteen ja kauppakeskuksen yritysten vaihtuvuudesta.

Naita tekijoita tarkastellaan lahemmin seuraavaksi.

Kauppakeskuksen yritysportfolio

Kauppakeskuksessa tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman laaja-alainen
yrityskokonaisuus. Zeppelinin yritysrakenne on kokonaisuutena melko monipuolinen.
Zeppelinin yritysportfoliosta 10ytyy tarvittavat perusasiat ja tietynlaiset painotukset
ohjaavat Zeppelinin yritysprofiilia keskusta-alueiden ulkopuolella sijaitsevan
kauppakeskuksen suuntaan. Zeppelinin johto méérittelee kauppakeskuksen profiilia

seuraavasti:

”Kaupunkien keskustojen kauppakeskuksissa profiili voi olla erilainen, voi
olla nuoriso eniten otettu huomioon. KyllA meidan kauppakeskus on
vaatepainotteinen. Tallaisissa kaupungin ulkopuolisissa

kauppakeskuksissa on pakko olla jokin ankkuriliike, joka houkuttelee
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asiakasvirtaa. Meilla se on Prisma. Se on kuitenkin se, joka luo sen
perusasiakasvirran, pdivittaistavara, jonka yhteydessa saatetaan tehda
muitakin ostoksia. Vaatepuolella selva ykkonen on H&M, vaikka ulospéin
nayttaa silta, ettd samanlaisia liikkeita on paljon. H&M vetaa kaikesta

huolimatta monipuolisimmin porukkaa.” — Kauppakeskuksen johto

Zeppelinin yritysprofiili ja sitd myota kuluttajalle nakyva yritysten mainonta
muokkaavat kauppakeskuksen imagoa tietynlaiseen suuntaan. Aktiivisimpia mainostajia
Zeppelinissé ovat pienet liikkeet, jotka eivat valttamatta ndy kuluttajan silmissé kaikista
trendikkdimpind ja houkuttelevimpina.

“Zeppelinin imago on liian maalaiskauppamainen. Aktiivisia tddlld
mainonnassa on Sun Korut, Nahka- Albertit, kukkakauppiaat ja suutarit.
Se, mita nakyy asiakkaalle on ndiden aktiivisesti yrittajayhdistyksessa
toimivien yritysten mainokset. Suuret liikkeet kuten H&M, Kappahl,

Stadium pitdisi ndkyd mainonnassa jotta imagoa saisi muutettua.” —

Yrittaja

Yritysten valikoituminen kauppakeskukseen

Kauppakeskuksen omistajan nékokulmasta yritysten valinnassa kauppakeskukseen
pyritddn ensimmaisena kriteerind hakemaan kauppakeskuksen yrityskokonaisuuteen
sopivaa liikettd. Toisena kriteerind pyritddn varmistamaan, ettd valittava liike tayttaa
omistajan asettamat kriteerit taloudellisuuden ja luotettavuuden suhteen. Eli
ensisijaisesti kauppakeskus hakee yritysportfolioonsa liikettd, joka pystyy tuomaan
kauppakeskukseen asiakasvirtaa, eikd tule ainoastaan jakamaan sitd. Valinnassa
tarkastellaan asiaa kahdelta kantilta. Tarkastelussa on toisaalta kiinteistdsijoittamisen
nakokulma ja toisaalta kauppakeskus toimivana kokonaisuutena. Kiinteistdsijoittamisen
nédkokulma asettaa valinnalle taloudelliset tavoitteet ja tuottotavoitteet tilanvuokrausta
ajatellen. Kauppakeskus Zeppelinin kokonaisuuden nékokulmasta yritysten valinnassa
tulisi ottaa huomioon mit4 vuokrattavassa tilassa tehdd&n ja miten toiminta tukee

kauppakeskusta kokonaisuutena.
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"Pitdd pystyd maksamaan tietyn tasoisia vuokria ja sitten tdydentdimddn

sitd  pakettia. Ndiden kanssa tasapainoilua se sitten on.” —

Kauppakeskuksen johto

Yritysten nékokulmasta kauppakeskus Zeppelinin houkuttelevuus liikekeskuksena
perustuu hyvaan sijaintiin  suosittujen liikenneyhteyksien varrella, positiiviseen
maineeseen luotettavana kauppapaikkana, riittdviin asiakasvirtoihin ja oman
asiakassegmentin saavutettavuuteen. Yrityksen hakeutumiseen kauppakeskukseen
vaikuttaa varmasti myds se, ettd kauppakeskuksesta usein l0ytyy muitakin saman
toimialan yrityksid. Tama tarkoittaa sitd, ettd samasta asiakasvirrasta hyotyvét useat
toimijat. Toimintatavoiltaan tai valikoimaltaan uniikki liike lisd4 potentiaalisesti koko

kauppakeskuksen asiakasvirtaa.

"Eli ollaan koettu ettd meiddn asiakasryhmdit, didit, perheet, tyttiret on
enemman sitte kauppakeskuksissa. Sen takia ollaan keskitytty
kauppakeskuksiin ettd saadaan mahdollisimman laaja ikaskaala

asiakaskunnasta.” —Myymalapaallikkod

Yritysten vaihtuvuus kauppakeskuksessa

Kauppakeskuksen yrityskannassa olisi hyva olla jonkin verran vaihtuvuutta, jotta
kauppakeskus pystyisi sdilyttdmadn ajankohtaisuutensa ja pysyméan mielenkiintoisena
kuluttajien silmissd. Kauppakeskus Zeppelinissa vaihtuvuus on ollut melko pienté.
Ennen vuotta 2011 liikkeiden vaihtuvuus kauppakeskuksessa oli kahdesta kolmeen
liikettd vuodessa. Vuonna 2011 tapahtuneen kauppakeskus Zeppelinin laajennuksen
myo6tad uusia yrityksida tuli kauppakeskukseen yli 20. Laajennuksen jalkeenkin
vaihtuvuus on ollut melko pientd, noin kaksi liikettd vuodessa. Vaihtuvuus liséé
toisaalta kauppakeskuksen houkuttelevuutta uusien asiakkaita kiinnostavien liikkeiden
myo6td, mutta toisaalta vaihtuvuuden voidaan ajatella kuvaavan myos sitd, miten liikkeet
ovat kauppakeskuksessa onnistuneet. Hyvin menestyvassa kauppakeskuksessa yritysten

vaihtuvuutta oletettavasti on jonkin verran, mutta se pysyy melko pienena.

“Meilld vaihtuvuus on ollu viime vuosina ehka vahan liiankin pienta. --

Vaihtuvuuden yksi syy on se, ettd miten liikkeet ovat kauppakeskuksessa
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onnistuneet. Menestyneesséa kauppakeskuksessa vaihtuvuus on aika
pientd.” —Kauppakeskuksen johto

Y hteenveto

Kauppakeskus Zeppelin on sijainniltaan Oulun keskusta-alueen ulkopuolella. Se
sijaitsee hyvien liikenneyhteyksien varrella vilkkaalla liikepaikalla. Keskusta-alueiden
ulkopuolella sijaitseviin kauppakeskuksiin ldhdetddn asioimaan usein koko perheen
voimin, mika asettaa tietynlaiset tarpeet kauppakeskuksen yritysvalikoimalle.
Zeppelinissg yritysvalikoima on laidasta laitaan, 16ytyy liikkeitd niin aikuisille kuin

myos perheen pienimmille.

Zeppelinin yrityskannassa nédkyy myos se, ettd mukana on liikkeitd, jotka ovat olleet
mukana jo vuosia, jopa Zeppelinin avaamisesta l&htien. Nama liikkeet ovat mygds
nakyvésti mukana siind, miten kauppakeskus nakyy ulospdin asiakkaille. Pienten
perinteikkaiden liikkeiden mainostus ei vélttamattd kaikille kuluttajille onnistu
muokkaamaan kuvaa Zeppelinistd modernina kauppapaikkana, vaikka todellisuudessa
Zeppelinin yritysvalikoimaan kuuluu myds isoja kansainvélisid liikeketjuja, joista
esimerkkind H&M.

Hakemalla muutoksia kauppakeskuksen yritysrakenteeseen voitaisiin  Zeppelinin
yritysportfoliota muokata tietynlaiseen suuntaan. Yritysten valintapddtokset ovat
kauppakeskusjohdon ja omistajan kannalta tarked kauppakeskusjohtamisen osa-alue.
Yritysrakenteen  suunnittelulla  voisi olla myds vaikutus kauppakeskuksen
yritysverkoston toiminnan tehostumiseen, jos saataisiin valikoitua oikeanlaiset liikkeet
kokoonpanoon. Yritysverkoston toiminnan tehostuminen saattaisi puolestaan vaikuttaa
positiivisesti esimerkiksi siihen, miten kauppakeskuksen liikkeet osallistuvat koko
kauppakeskuksen yhteismarkkinointiin. Saamalla enemman yrityksia mukaan
asiakkaille nakyvaadn mainontaan voitaisiin kauppakeskuksen imagoa mahdollisesti

muokata entistd houkuttelevampaan suuntaan.
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4.2 Toiminnan ohjaus

Kauppakeskuksen toiminnallisen kokonaisuuden muodostavat verkoston toimijat, joita
ovat johto ja kauppakeskuksen yritykset. Tarkeimmiksi seikoiksi kauppakeskus
Zeppelinin toiminnan ohjauksessa nousevat kauppakeskusjohdon toiminta, johtosuhteet

kauppakeskuksessa ja yrittajayhdistyksen merkitys.

Kauppakeskusjohdon toiminta

Kauppakeskus Zeppelinin johdon operatiivista toimintaa on jalkautuminen liikkeiden
tasolle ja keskustelu liikkeiden toiminnasta vastaavien kanssa. JohtamistyGskentelyyn
kuuluu myds havainnointi, jonka avulla pyritddn kartoittamaan miten asiakasvirrat
kehittyvat ja kuinka suuri osa téstd asiakasvirrasta kasvattaa kauppakeskuksen

kassavirtaa.

“Tietysti sellainen paivittdinen yhteistyd tarkoittaa sitd, ettd me ollaan
tuolla jalkautuneena kauppakeskukseen ja keskustellaan
myymalapaallikdiden kanssa. Eli  keskustellaan vah&n  niinku
epavirallisemmin paljonkin, mutta enemmdnkin pitdis kdaydd.” —

Kauppakeskuksen johto

Kauppakeskusjohdon tydkaluna johtamisessa ovat myods sahkoiset viestimet ja puhelin.
Yhteydenpito ja  viestin  valittyminen ovat tdrkeitd seikkoja ajatellen

yrityskokonaisuuden toimintaa ja luottamuksen rakentumista.

“Kanssakdyminen johdon kanssa on meilla ollu etupddssa tyoasioita,

arkipdivdisid juttuja, viestitddn kuulumisia sdhkopostitse ja puhelimitse.’

~Yrittaja

Virallisen viestinnan lisdksi kauppakeskusjohto on jossain maérin onnistunut luomaan

luottamuksellista ilmapiirid, jossa avoin kommunikaatio olisi mahdollista.

"Kauppakeskuksen puolelta on sitten viralliset tiedonannot ja muut,

mutta niinku silloin kun haluat ottaa yhteytté on helppo léhestyd, eika oo
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mitddn isoja viliportaita ja on helppo tulla henkilékohtaisesti.

Myymalapaallikko

Zeppelinin  johtamistydskentelyssa on havaittu my6ds epékohtia, joihin toivotaan

parannuksia seké yrittdjien ettd myymaléapaallikdiden taholta.

”Yks asia minkd oon kokenu siitd marraskuun alusta ldhtien niin kukaan

el oikeestaan oo tullu kysymddn toiveita tai kehitysideoita.” —Yrittaja

“Enemmdn toivoisin johdolta sellasta jalkautumista tinne lattiatasolle.
Sita kautta varmaan tulis sitten ne ideat ja asiat esiin mitd tarpeita on.”

—Myymalapaallikko

Johtosuhteet kauppakeskuksessa

IiImapiirin parantamisessa ja luottamuksen synnyttdmisessa johdon luomat suhteet
kauppakeskuksen yrityksiin ovat erityisen téarkeitd. Johtaminen ainoastaan viestimalla
séhkoisesti on hitaampaa kuin suorien  kontaktien ottaminen ajatellen
luottamuksellisempien johtaja-alaissuhteiden kehittymistd. Jalkautumalla lattiatasolle
johto voi kehittdd johtamisilmapiiria ja edesauttaa vuorovaikutteisemman suhteen
kehittymistd yritysten ja johdon vélille. Kauppakeskuksen johtaminen on hankalaa jos ei
kyetd saavuttamaan kauppakeskuksen yrityksid. Tulisi 10ytdd keinot, jolla viestintd

menee kohteeseensa ja saadaan muutosta aikaiseksi.

"Kylléihdn sdhkopostia on tullu, mihin on saanu laittaa kommenttia, mutta
pienessa tydyhteisossa kun ollaan niin olis ehk& toivonu ettd johto olis

enemmdin kiinnostunu toimintaympdristostd.” —Yrittaja

“Toimintaa vois viedd enemmdn siithen suuntaan et ollaan enemmdn face-
to-face ihmisten kanssa. Ei jokainen yrittdja ehdi kerran kuussa toimistoon
kdymaan johtoa tapaamaan joten vois olla etté ihan kerran vuodessa olis
kauppakeskuksen yhteinen kokoontuminen jossa suunniteltais tulevaa

vuotta kerrottais tulevista suunnitelmista.” —Myymalapaallikko
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Vaikka kauppakeskuksen johto on myds omistajan edustaja ja vuokraiséntd, on johdon
ja kauppakeskusten yritysten yhteinen pddmaara saada asiakasvirtaa kauppakeskukseen.
Taman yhteisen tavoitteen viestiminen osallistumalla toimintaan lattiatasolla on yksi
tirked keino johdolle vaikuttaa luottamuksellisen ilmapiirin  rakentumiseen

kauppakeskuksessa.

“Tietoa pitdd toki kerdtd tarpeeksi ja analysoida, jotta se ei olisi tietyn
kaupan mielipide miten asioita tulisi hoitaa. Siihen, ettd meidan asiakkaat,
eli vuokralaiset voi hyvin, etsitddn koko ajan konsteja. Hyvinvointi lahtee
siitd, ettd tddlld kdy asiakkaita.” —Kauppakeskuksen johto

Kauppakeskusjohdon toiminnalle Zeppelinissa haasteita aiheuttavat erityisesti
ketjuyritysten osalta ketjuyritysten johdon asettamat s&&nnot ja rajoitteet esimerkiksi
yritysten omakohtaisen markkinoinnin suhteen. Kauppakeskus Zeppelinissé jotkut
merkittdvyydeltddn “keskibrinditason” muotiliikkeet ovat vahvasti ketjuohjattuja ja
niiden Kketjutason ohjaus saattaa tapahtua ulkomailta késin. Ketjuyrityksen johto on
saattanut joissain tapauksissa jopa kieltdd yrityksen osallistumisen kauppakeskuksen

yhteiseen toimintaan.

"Erityisesti ketjuyrityksissd yhteistyotd vaikeuttavia tekijoitd ovat ketjun
johdolta asetetut rajoitteet muun muassa markkinoinnin suhteen.” —

Kauppakeskuksen johto

“Tietysti nyt oma markkinointi, mutta tosin mehdn ei mainosteta
missaan, ettd se on meidan tyyli. Markkinointirahat kaytetaan sit
muuhun, niinku tyontekijoiden virkistystoimintaan.
Markkinointipaatokset tulee meille ihan korkeimmalta johdolta eik&d

yksittaiset liikkeet voi siihen vaikuttaa. ” —Myymalapaallikko

Yrittdjayhdistyksen merkitys

Kauppakeskus Zeppelinissa yrittdjayhdistys on johdon né&kodkulmasta véline, jonka
kautta se voi ohjata kauppakeskuksen toimintaa. Kauppakeskuksen yrityksille

yrittajayhdistys on véline, jonka kautta ne voivat saada ajatuksiaan ja dintdnsa
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kuuluville kauppakeskuksen asioihin vaikuttaakseen. Madrdmuotoinen toiminnan
ohjaus tapahtuu yrittajayhdistyksen kautta. Myods kauppakeskuksen markkinointi ja sen
toteuttaminen tapahtuvat yrittajayhdistyksen kautta. Markkinoinnin osalta kauppakeskus
Zeppelinin yrittdjayhdistyksen toiminta rajoittuu suhteellisen pienen ryhmén tekeméaan
yhteistyohon, silla siind mukana ovat l&dhinnd yrittdjayhdistyksen hallitus ja
markkinointityoryhma.

"Tdmd yhteiso joka tdssd on nyt toiminu 17 vuotta, on se vdiline jonka
kautta yritykset voivat asioihin vaikuttaa. Sekin on aika passiivista ja
enempi johdon vetimdd se toiminta siind yhdistyksessdkin” —

Kauppakeskuksen johto

Yrittdjayhdistyksen kautta jarjestetddn kauppakeskus Zeppelinissd tapahtumat, joita
ovat muun muassa kauppakeskuksen yhteiset menekinedistdmiskampanjat ja juhlat.
Tapahtumat ovat johdolle yksi keino vaikuttaa kauppakeskuksen ilmapiirin
paranemiseen ja luottamuksen kasvuun. Kauppakeskuksen yrityksille tapahtumat
antavat mahdollisuuden verkostoitua mika vahvistaa kauppakeskuksen yritysverkoston
rakennetta. Tapahtumat voidaan nahd4 puhtaasti osana kauppakeskuksen markkinointia

ja bréndin rakentamista, mutta lisaksi tapahtumien myoéta liikkeiden aktiivisuustaso

nousee.
"Kauppakeskuksessa johdon ohella yrittdjdyhdistys ohjaa toimintaa.
Yrittajayhdistys  ja  johto  toimivat  tiiviissa  yhteistydssa.
Yrittajayhdistyksella on iso rooli yhteistoiminnasta paatettdessa. Yhteiset
tapahtumat ja markkinointi johdetaan sieltd kasin, toki yrittdjia
kuunnellen ja kunnioittaen.” —Myymalapaallikko

Yhteenveto

Kauppakeskusjohdon tarkedna tyokaluna paivittdisessa johtamistydskentelyssd on
henkilokohtaisen kontaktin ottaminen. Yritysverkoston toimivuutta tehostaa avoin
kommunikaatio. Avoin kommunikaatio perustuu luottamukseen ja tarked tekijé

luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden rakentamisessa on kaytdnnossa johdon
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jalkautuminen liiketoimintatasolle. Jalkautuminen liiketoimintatasolle on osoittautunut

my0s kehityskohteeksi Zeppelinin kauppakeskusjohdon toiminnassa.

Luottamuksellisten johtosuhteiden luomiseksi tarkeéksi tekijaksi nousee myos viestinta
ja sen saavuttavuus. Halutun tavoitteen viestiminen ja viestin perille meneminen

organisaatioon on erityisen tarkedd pddmaaran saavuttamista ajatellen.

Yrittdjayhdistyksen toimintaan tulisi saada aktivoitua enemman yrityksid. Télla tavoin
olisi mahdollista toteuttaa laajamuotoisempaa mainontaa ja tehostaa kauppakeskuksen
nakyvyyttd kuluttajille. Yritysten oma aktiivisuus asiassa vaikuttaa koko
kauppakeskuksen toiminnan tehostumiseen ja tdima luonnollisesti vaikuttaa positiivisesti

myos yksittéisen liikkeen toimintaan.

“Ollaan saatu yrityksend paras hydéty siten ettd ollaan itse oltu aktiivisia

’

kauppakeskuksen johdon suuntaan” —Myymalapaallikko

Yrittajayhdistyksen markkinointimaksua nostamalla ja jarjestamalla
markkinointitydryhmén rakentuminen selkedmmin siten, ettd se koostuisi yrittdjista
jotka paattdvat mihin raha kaytetdan, voitaisiin yritykset mahdollisesti sitouttaa
paremmin yrittdjayhdistyksen toimintaan. Maksun ollessa korkeampi, yrityksia
kiinnostaisi mahdollisesti enemméan miten raha kaytetddn. Johdon rooli toiminnan

organisoimisessa korostuisi tassd yhteydessa.

“Jos on irrallinen yrittdjdyhdistys niin se on ku katsomossa huutais
jaakiekkopelissd. Eli voin haluta vaikuttaa tuonne, mutta silla ei ole

vaikutusta mun pelaamiseen tai menestymiseen.” —Yrittdja

Velvoittamalla yritykset toimimaan yrittajayhdistyksessa perustuen vuokrasopimukseen
ja saannoksiin voisi olla yksi keino aktiivisuustason nostamiseksi. Muuttamalla
yrittdjayhdistyksen toiminta vield enemmén kauppakeskusjohdon vetdmaksi voitaisiin
ehka tehostaa sen toimivuutta selkedmman organisoinnin myota. Toisaalta myos
yhteistoiminnan avulla koko organisaatiolle koituvista hyodyistd viestiminen ja
verkostorakenteen vahvistamisen positiivisten seurausten korostaminen mahdollisesti

lisdisivat aktiivisuutta kauppakeskuksen yritysten keskuudessa.
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Haasteena onkin saada mukaan yrittajayhdistyksen toimintaan sekd myos jarjestettaviin
tapahtumiin mahdollisimman paljon yrityksia ja ideaalitilanne olisikin, ettd johdon
lisaksi  tapahtumien suunnittelussa ja jarjestdmisessd olisi mukana myds

mahdollisimman monta kauppakeskuksen yritysta.

4.3 Verkostosuhteet ja vuorovaikutus

Kauppakeskuksen toimijoiden muodostama verkoston rakenne ja ihmisten valiset
sosiaaliset suhteet muodostavat kauppakeskus Zeppelinin sosiaalisen padoman.
Verkostoitumisen myo6td saavutettavat sosiaaliset suhteet auttavat toimijoita
linkittym&&n olemassa oleviin verkostoihin ja ké&yttdmaan verkoston tarjoamia
resursseja hyoddykseen omassa liiketoiminnassaan. Vahvojen sosiaalisten suhteiden
myota  esimerkiksi informaation ~ saavutettavuus  verkostossa  nopeutuu.
Kauppakeskuksen sosiaalista padomaa on tassa kasitelty kauppakeskuksen ilmapiirin ja

kauppakeskuksen yhteistoiminnan muodossa.

Kauppakeskuksen ilmapiiri

Kauppakeskuksen yritysten keskuudessa yksiomisteisuus ja ketjuomisteisuus on jakanut
joukkoa jossain madrin kahtia. Tamén taustalla vaikuttaa varmasti oman
yritystoiminnan kokeminen merkitykselliseksi henkilokohtaisella tasolla. Yrittajalla
henkilokohtainen riski ja panostukset ovat suurempia kuin esimerkiksi ketjuyrityksen
myymalapaallikolla. Yrittajien keskuudessa ilmapiiri koetaan kuitenkin pa&osin hyvaksi
ja osa yrityksistda on omalla aktiivisuudellaan vahvistanut asemaansa Zeppelinin

yritysverkostossa.

“llmapiiri vaikuttaa mun silmddn ihan hyvdltd, mutta tdda on aikalailla
jakautunu viime aikoina, kun merkittdvimmat yritykset on yksiomisteisia
ja sitten on ketjuja joiden omistajat ovat talon ulkopuolella. Se on
porukkaa vahan jakanu, mutta en oo kuullu ettd olis mitenk&an huonot

vdlit yrittdjilla. ” —Yrittaja
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“Liikkeiden vdliset suhteet on minusta tosi hyvat, koetaan sellasta

hengenheimolaisuutta” —Myymalapaallikko

Kauppakeskuksen yhteistoiminta

Epéavirallinen yhteistyd kauppakeskus Zeppelinin yritysten valilla ilmenee sosiaalisena
kanssakaymisend. Virallinen yhteistyd kanavoituu kauppakeskusyhdistyksen kautta ja

on sita kautta johdon ohjaamaa.

"Kdyn lainaamassa maitoa naapuriliikkeestd. Sindnsd aika vihdn, mutta
kylld niinku naapuriliikkeiden vililld on hyvd pitdd suhteet kunnossa.” —

Myymalapaallikkod

”Se mihin me ollaan tdhan asti osallistuttu on oikeestaan vaan puhtaasti
markkinoinnillisia toimenpiteitd, eika juuri muissa olla oltukaan
mukana. En tieda kuinka laajasti on olemassa yhteistoimintaa, mutta

markkinoinnin kautta ollaan me mukana.” —Yrittéja

Kauppakeskuksen johto ndkee virallisen yhteistoiminnan liittyvan  paljolti

kauppakeskuksen yhteismarkkinointiin:

"Yhteinen toiminta kulminoituu aika lailla tdhdn yhteismarkkinointiin.
Siihen liittyva motivointi on edelleen se ykkosasia, etta liikkeet saataisiin
ymmartamaan, ettéd se olisi panostus eikd pakko, kuten kaikki muukin

markkinointi.” —Kauppakeskuksen johto

Organisaatiolle  jarjestettdvat koulutukset toimivat tarkoituksensa mukaisesti
koulutustilanteina, mutta toisaalta koulutukset voidaan ndhda tilaisuuksina verkostoitua
ja kehittdd yhteistoimintaa. Kauppakeskus Zeppelinissé on jarjestetty omistajan taholta
koulutusta, joka on liittynyt asiakaspalveluun ja myynninedistdmiseen. Kauppakeskus
on liiketoimintaymparistona tavallisesta kivijalkaliikkeestd poikkeava siten, ettd yhden
toimijan huono maine saattaa vaikuttaa negatiivisesti koko kauppakeskuksen imagoon.

Kauppakeskuksen johto méérittelee koulutuksen merkitysta seuraavasti:
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“Koulutuksen avulla on yritetty sitd tasoa nostaa, ja se liittyy usein ndaihin
pienyrittajiin, pienempiin liikkeisiin, koska siella asiakaspalvelun taso

saattaa poiketa huomattavastikin muun kauppakeskuksen tasosta.” —

Kauppakeskuksen johto

Jossain méarin yksittaisen yrityksen vaikuttamismahdollisuudet koetaan pieneksi, eika
verkostoitumiseen panostamisella katsota saavutettavan tarpeeksi isoa hyotyd. Toinen
tekija on kauppakeskuksen yhteismarkkinointiin meneva raha, joka on koettu osittain

turhana menoerana.

"Hyodyttidko se verkostoituminen liikkeiden vdililld vai pitdisko efortti

laittaa omaan tekemiseen? ” —Yrittaja

"Siks toisekseen ne jotka siitd eniten hyotyy ei panosta juuri mitddn, mikd

on sindnsd vdhdn kieroutunut tilanne.” -Yrittaja

Halukkuutta verkostorakenteen vahvistamiselle kauppakeskuksessa kuitenkin on.

”Yhteistyo vois olla tiivimpad ja varmaan on paljon yrittdjia jotka ei tunne
toisiaan ollenkaan taalla. Se on sellaista perinteistd suomalaista

kanssakdymistd ettd ollaan tekemisissd tuttujen ihmisten kanssa.” —

Myymalapaallikko

Y hteenveto

Kauppakeskus Zeppelinin yhteistoiminnan kehittdmisessa oikeiden véylien 16ytdminen
on osoittautunut haasteelliseksi. Tarkeimmaét seikat yhteistoiminnan kehittdmisessa ovat
kauppakeskuksen  yhteismarkkinointi, kauppakeskuksen yhteisiin  tapahtumiin
aktivoiminen ja kauppakeskuksen epéavirallisemman yhteistoiminnan parantaminen.
Yhteismarkkinointiin liittyvalla motivoinnilla tulisi saada liikkeet ymmartamaan sen
mahdollisuudet  asiakasvirtojen  kasvattamisessa.  Télla  hetkelld  maksut
yhteismarkkinointiin liittyen koetaan osittain pakollisiksi, vaikka maksut tulisi ehk&

paremminkin kokea panostuksiksi oman yrityksen menestyksen parantamiseksi.
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Haasteita epdvirallisen yhteistyon kehittdmiselle saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, etta

yritykset saattavat kokea toistensa suosittelun ongelmaksi kilpailutilanteen vuoksi.

Sosiaalista verkostoa vahvistamalla saataisiin ehkd n&kokulmaa muutettua siten, ettd
kauppakeskus ei olisi vain joukko erilaisia toimijoita, jotka kilpailevat keskendan.
Kauppakeskusjohdon tulisi selkeésti pyrkia viestimaan, ettd mitd enemman asiakkaita
kauppakeskukseen tulee, sitd enemman potentiaalisia asiakkaita tulee Kkaikille
kauppakeskuksen liikkeille. Monet liikkeistd edelleen keskittyvét ainoastaan omaan
toimintaansa ja omaan  markkinointiinsa, eividtkd n&  kauppakeskuksen
kokonaismarkkinoinnin potentiaalia. Kivijalkaliikkeille ominainen tapa keskittyd vain
omaan toimintaansa ei ole ehkd paras toimintamalli kauppakeskuksessa, silld
vahvistamalla kauppakeskuksen yritysverkoston rakennetta yhdestd uudesta asiakkaasta

saattaa hyotyéa useampi liike.

Kaikki kauppakeskuksen yrityksen eivdat néde yhteistoimintaan ja sosiaalisiin
aktiviteetteihin osallistumista merkityksellisenda oman liiketoimintansa menestysta

ajatellen.

“Sitten on pikkujoulut ja syyspdivdt mihin ei kylld meiddn yrityksesta 00

kukkaan osallistunu.” —Yrittaja

Yhteistoiminta ilmenee ainakin epévirallisessa muodossa sosiaalisena kanssak&dymisena.
Halukkuutta myo6s ketjuyritysten myymalapaallikdiden taholta yhteistoimintaan on.
Ketjuyrityksissd ketjutason johto sanelee voimakkaasti suuremmat toimintalinjaukset.
Osallistumishalukkuudesta huolimatta myymaéléapaallikdiden vaikutusmahdollisuudet

isompiin padtoksiin ovat vahdiset tai olemattomat.

Tapahtumien myo6ta kauppakeskus Zeppelinissa on kuitenkin saatu aktivoitua yhteiseen
sosiaaliseen toimintaan jopa ketjuohjattuja liikkeitd, jotka eivat muilta osin osallistu
kauppakeskuksen —madrdmuotoiseen  yhteistoimintaan, kuten kauppakeskuksen
yhteismarkkinointiin. Epdvirallisten yhteistyosuhteiden luominen ja kehittdminen
vahvistaa verkoston rakennetta ja vaikuttaa positiivisesti kauppakeskuksen

toimivuuteen. Epéavirallisemmin yritykset voisivat tukea toisiaan erilaisilla asioilla,
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kuten esimerkiksi suosittelemalla toisiaan, ja ndin vahvistamalla yritysverkoston

sidoksia. Samasta asiakasvirrasta hyotyisi useampi liike talla tavoin.

Kauppakeskuksen jérjestamd koulutus ei ole oikein ottanut tuulta alleen alhaisen
osallistumisprosentin  ja kiinnostuksen myo6td. Johdon haasteena tdsséd olisi
tehokkaammin viestid ja tuoda esille koulutuksen hyodyt koko organisaatiolle ja tata
kautta myos yksittéiselle yritykselle. Koulutuksesta hyotyisi potentiaalisesti koko
kauppakeskus, kun esimerkiksi asiakaspalvelun standardeja kauppakeskuksessa

saataisiin nostettua.

4.4 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Kauppakeskuksen yritysverkoston rakenne

Verkoston arkkitehtuuri eli sen rakenne koostuu kolmesta tekijastad: noodeista,
sidoksista ja verkoston muodosta. Noodit ovat verkoston toimijoita ja voivat olla
esimerkiksi  yksiloita, tyoyksikkdja tai  organisaatioita. Tassd tutkielmassa
tarkasteltavassa verkostomaisessa organisaatiomuodossa noodeja ovat kauppakeskus
Zeppelinin yritykset ja kauppakeskuksen johtoporras. Osa kauppakeskuksen liikkeista
on yksityisyrityksid ja osa toimijoista globaaleja ketjuyrityksid. Kauppakeskuksen
toimijoiden valiset sosiaaliset suhteet muodostavat verkoston sidokset. Sidokset voivat
ilmetd vahvoina ystavyyssuhteina tai heikompina kumppanuussuhteina. Sidosten tyypin

ja vahvuuden myo6téd muodostuu verkoston rakenne.

Vahva toimija on merkittdvdssd asemassa yritysverkoston kokonaisuuden
muodostumisessa. Vahva toimija houkuttelee ympérilleen muita toimijoita ja
houkuttelee samalla myds asiakkaita. Kauppakeskus Zeppelinissa vahvana toimijana tai
veturiyrityksend on vahittaiskauppa Prisma. Yritysrakenteen suunnittelussa ja yritysten
kauppakeskukseen valinnassa voisi pyrkid vield paremmin ottamaan huomioon
kauppakeskuksen yrityskokonaisuuden tarpeet ja miettiméén kokonaisuutta verkoston

rakenteen vahvistamisen kannalta.
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Verkosto rakentuu vahvojen sidosten ympdrille. Vahva sidos houkuttelee ymparilleen
yhteistyokumppaneita tehokkaammin kuin heikko sidos. Kauppakeskus Zeppelinissa
yritysverkosto voisi selkedmmin rakentua ystavyyssuhteiden ympérille. Vahvojen
toimijoiden ympérille rakentuva verkosto saavuttaa tehokkaammin verkoston hyotyjéa.
Toisaalta vaikutusvaltaisella toimijalla tai vaikutusvaltaisen sidoksen osapuolilla on
my0s mahdollisuus muokata ymparilleen rakentuvasta verkostosta mieleisensé
vaikuttamalla verkoston muotoon sen toimijoiden kautta. Tassé yhteydessa tulisi ottaa
huomioon se, ettd yhden toimijan ndkemys verkoston rakenteesta ei valttdmatta kuvasta

optimaalista verkostoa.

Verkoston laajenemisen kannalta vahvojen sidosten kautta rakentuva verkosto on
sidosrakenteeltaan tiivis ja vahva. Laajennettaessa verkostoa ainoastaan vahvojen
sidosten kautta saavutetaan kuitenkin melko nopeasti saturaatiopiste, eikd verkostoon
riitd endd uusia tekijoitd laajentamaan rakennetta. MyGs heikkojen sidosten kautta
laajenevalla verkostolla on mahdollisuus saavuttaa laajemmalle levittaytynyt
verkostorakenne kuin ainoastaan vahvoja sidoksia hyddyntavd verkosto. Uusia
toimijoita kannattaa hyddyntdd verkostossa jo nédiden omaamien resurssien takia.
Laajemmassa verkostorakenteessa hyodyllinen resurssipohja kasvaa ja levittaytyy
laajemmalle alueelle. Kauppakeskus Zeppelinissa uusien yritysten paasy verkostoihin
tulisi tehd& helpoksi, jotta voitaisiin saavuttaa paremmin verkoston hyddyt. limeisesti
verkostoihin p&&sy on jossain madrin koettu hankalaksi kun toisilleen tutut ihmiset
asioivat tutuissa piireissadn. Tassa yhteydessd tulisikin korostaa verkostoitumisen

hyotyjéa ja sitd kautta mahdollisesti saavutettavaa kilpailuetua.

Kauppakeskuksen johtaminen

Kauppakeskuksen johtamisen voidaan ndhda mukailevan Mitrosen (2002) esittamaa
hybridiorganisaation johtamisen mallia: johtamisen kohteena ovat seké taloudellinen
ettd ammatillisen tai yhteisollisen toiminnan johtaminen. Johtamisen kohteena ovat

toisaalta yrittajien valinen yhteistoiminta ja toisaalta yrittdjien oma toiminta.

Kauppakeskuksen toiminnallisen kokonaisuuden muodostavat verkoston toimijat, joita
ovat johto ja kauppakeskuksen yritykset. VVerkoston tarkoituksena on sen positiivisten

vaikutusten kerryttdminen ja niiden saattaminen laajalle verkoston rakenteisiin.
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Verkoston positiivisten vaikutusten saavuttaminen edellyttdd verkostokyvykkyyksien
kehittamistd. Naiden kyvykkyyksien kehittdminen on haaste toisaalta johdolle ja
toisaalta jokaiselle verkosto-organisaation jasenelle. Zeppelinisséd kauppakeskusjohdon
tulisi tehokkaammin pyrkié vaikuttamaan verkostokyvykkyyksien kehittdmiseen. Oman
verkoston ja  verkostokyvykkyyksien tuntemus vaikuttaa  verkostoitumisen
kehittymiseen. Haasteena johdolle on tdssd toimijoiden verkostoitumiskyvyn

kehittaminen.

Padmadran saavuttamisen kannalta oikeiden toimijoiden tunnistaminen organisaatiosta
ja néiden sitouttaminen yhteiseen tavoitteeseen on tarked osa verkostojohtamista. Kyse
on oman yritysverkoston tuntemuksesta siten, ettd sopivimpien resurssien [6ytdminen
havaittuun muutostarpeeseen nédhden olisi mahdollista. Kauppakeskus Zeppelinissa
tulisi ensin tunnistaa muutostarve ja |0ytdd oikeat ihmiset ja tarvittavat resurssit
muutoksen aikaansaamiseksi. Oman organisaation tuntemus on téssa johdolle tarke&a,
jotta  voitaisiin  liittdd oikeat komponentit verkostostrategiaan. Muutoksen
aikaansaamiseksi tulisi myos sitouttaa tunnistetut toimijat ja maarittdd naiden roolit
esimerkiksi virallisin sopimuksin. Kauppakeskuksen yritysverkoston
vuorovaikutussuhteita vahvistamalla johto voi pyrkid varmistamaan asetettujen

tavoitteiden saavuttamisen.

Organisaation muutostarpeet voidaan havaita esimerkiksi verkoston rakenteessa siten,
ettd verkostoa halutaan laajentaa kasvattamalla verkoston toimijoiden mé&aréa tai
vahvistamalla toimijoiden valisia sidoksia. Verkoston rakennetta voidaan vahvistaa
esimerkiksi vahvistamalla verkoston vuorovaikutussuhteita. Luomalla
luottamuksellinen ilmapiiri ja tekemalla avoin kommunikaatio mahdolliseksi voidaan
verkoston vuorovaikutussuhteita vahvistaa. Verkostojen johtamisessa luottamuksen

rakentaminen ja toimiva viestinta ovat tarkedssa asemassa.

Verkoston vahvempien toimijoiden asema nakyy myds yritysverkoston johtamisessa
toisaalta haasteena, mutta toisaalta myds mahdollisuutena. Vahvemmilla toimijoilla on
enemman valtaa verkoston ~muihin  toimijoihin  verrattuna. Rakentamalla
luottamukselliset suhteet kauppakeskuksen vahvoihin yrityksiin, voidaan tehostaa

yritysverkoston johtamista esimerkiksi siten, ettd valitetty informaatio levida
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tehokkaammin koko verkostoon. Verkostosuhteet ovat pé&osassa verkoston
johtamisessa, silla suhteiden kautta verkostot syntyvét ja laajenevat.

Sosiaaliset suhteet

Verkostot ja sosiaaliset sidokset tarjoavat padsyn resursseihin sosiaalisten suhteiden
myota. Sosiaalinen pddoma on havaittavissa myds vuorovaikutussuhteiden osapuolten
valisissd paatoksentekoprosesseissa ja asioista tehtdvissd tulkinnoissa. Sosiaalinen
padoma nékyy verkostossa sen kontaktien madrand ja laatuna. Yritysverkoston
toimivuuden kannalta sosiaalisen pddoman hyodyt saadaan tehokkaimmin kayttéon kun

tiedetddn mista verkostossa I0ytyy paras tieto.

Tarked elementti my0s sosiaalisen p&ioman rakentumisessa on luottamus.
Luottamuksen rakentuminen vie aikaa ja se rakentuu yhteisen toiminnan, yhteisten
tekojen sekd yhteisten kokemusten kautta. Luottamuksen lisdadntyminen véhentaa
sosiaalisista  suhteista  esimerkiksi epévarmuutta ja toiminnan hankaluutta.
Luottamuksen puute johtaa toiminnan hidastumiseen, silla asioiden kasittelyyn ja
paatoksentekoon menee enemman aikaa. Luottamuksen my0td verkostossa
mahdollistuu avoimempi kommunikaatio, mikd tehostaa esimerkiksi informaation

leviamista verkoston sisalla.

Johtamisen dynamiikka

Kauppakeskuksen johtamisen dynamiikan rakentumista voidaan havainnollistaa
kuviolla (kuvio 8). Johtamisen mekanismina on vuorovaikutus. Kauppakeskuksen
johtamisessa tulisi pyrkid luomaan luottamuksellinen ilmapiiri, jotta avoin
kommunikaatio olisi mahdollista. Tamé edellyttda johdolta liiketoiminnan tuntemusta ja
verkostokyvykkyyksia. Verkoston johtajan tulisi kyeta vaikuttamaan ihmisiin ja saada
heidat sitoutumaan verkoston paamaariin oikeanlaisen motivoinnin  Kkautta.
Epévirallisten suhteiden hyddyntdminen on tdssakin yhteydessd térked tekija. Avoin

kommunikaatio on toimivan vuorovaikutussuhteen edellytys.
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RESURSSIT VERKOSTOSUHTEET

-Mita tarvitaan? -Missi toimitaan?
Liiketoiminnan tuntemus » Suhde omistajiin
ja kurinalaisuus
KAUPPAKESKUS-
JOHTAMISEN .
Xefklc;]s(to-d : . DYNAMITKAN _» Suhde organisaatioon
yVyRRYyae RAKENTAMINEN
-mekanismina ’
Kommunikaatio— vuorovaikutus "5 Suhde mediaan
Luottamus~_

Kuvio 8 Kauppakeskusjohtamisen dynamiikan rakentaminen

Verkostosuhteet, joissa kauppakeskusjohto toimii, ovat sek& kauppakeskuksen sisélla
etta sen ulkopuolella. Kauppakeskuksen toiminnallisen kokonaisuuden ja
liiketoiminnallisen menestyksen kannalta tarkeimpid ovat suhteet kauppakeskuksen
toimijoihin eli liikkeisiin. Olennaisia ovat myds suhteet mediaan ja omistajiin. Media
vaikuttaa kauppakeskuksesta kuluttajien silmissa rakentuvaan kuvaan ja omistaja on
kiinnostunut kauppakeskuksen liiketoiminnallisesta menestyksesta.

Yhteistoiminnan hyddyt

Verkostoitumisesta ja verkostossa toimimisesta voidaan saada erilaisia positiivisia
seurauksia kauppakeskuksen yrityskokonaisuutta ajatellen. VVerkostomaista ajattelutapaa
suosimalla voidaan saada nakdkulmaa pois yksittaisen kivijalkaliikkeen tavasta toimia,
jossa keskitytaan ainoastaan oman liikkeen menestykseen. Koko kauppakeskuksen
menestykseen perustuva yhteistoiminnallisempi ajattelutapa voi vaikuttaa koko
kauppakeskuksen menestyksen parantumiseen, mika vaikuttaa positiivisesti myos

yksittaisen toimijan liiketoimintaan.
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Verkoston hyotyné voidaan ajatella koko kauppakeskuksen parantunutta palvelua, kun
liikkeet tuntevat paremmin toistensa vahvuudet ja osaavat tatd kautta suositella toisiaan.
Toimijoita aktivoimalla ja saamalla heitd enemmén mukaan yhteistoiminnasta
paattamiseen  ja  yrittdjayhdistyksen  toimintaan, voidaan  parantaa = koko
kauppakeskuksen yhteistoiminnallista kokonaisuutta. Paremman yhteistoiminnan myoté
voidaan parantaa my0s kauppakeskuksen kokonaismainontaa, milld on oletettavasti
positiivinen vaikutus kauppakeskuksen imagoon ja kavijamaariin. Tama taas liséé
kauppakeskuksen kokonaismyyntid, mika nakyy liiketoiminnan parantumisena myaos

yksittéisell& toimijalla.

Verkoston rakennetta vahvistamalla voidaan tehostaa myds informaation kulkua
kauppakeskuksessa. Informaation parempi liikkuvuus tehostaa kauppakeskuksen
siséisid  prosesseja, joista  esimerkkind voidaan mainita kauppakeskuksen
johtamisprosessit. Verkostoituminen ja yhteistoiminnan tehostuminen parantavat myos
ilmapiiria kauppakeskuksen toimijoiden valilla. Luottamuksen kasvaessa verkoston

sidokset vahvistuvat.

Kauppakeskuksen yhteistoimintaan on helpompi sitouttaa pienié toimijoita kuin suuria.
Pienempien toimijoiden sitouttamisen kautta voidaan verkoston rakennetta laajentaa ja
verkoston positiiviset vaikutukset leviavat syvemmalle organisaatioon. Suurempien
ketjuyritysten ohjausjérjestelmét ovat hyvinkin jaykkida eik& pelivaraa yhteiseen
toimintaan panostamiseen juurikaan ole. Kansainvélisten ketjuyritysten mukaan
saamisella voitaisiin kasvattaa mainonnan nakyvyyttd ja samalla myods koko

kauppakeskuksen liiketoiminnallista menestysta.

Verkostoitumisen myota voidaan saavuttaa sellaisia resursseja mitd ei muuten olisi
saavutettavissa. Tuntemalla toisten liikkeiden vahvuudet, voidaan suositella niita
asiakkaille ja tdman myotd kauppakeskuksen kokonaisuus toimii tehokkaammin
yhdessa. Positiivisia verkostoitumisen vaikutuksia ovat myds kilpailukyvyn kannalta
oikeisiin asioihin keskittyminen seka sisdisen suorituskyvyn ja tehokkuuden
parantuminen. Verkostonrakenteen vahvistumisen myotd toimijalla on kaytossédén
muiden verkoston yritysten tuki ja heiddn osaamisensa tdydentdméassa toimijan omaa

osaamista.
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Hyodyllinen verkosto parantaa yrityksen sisdisia kyvykkyyksid ja yrityksen
tehokkuutta. Yritykset, jotka ovat luoneet ympérilleen optimaalisen verkostorakenteen,
pystyvat tehokkaimmin hyodyntdmaan omia siséisid kyvykkyyksiaén. Verkostot myos
mahdollistavat toimijoille paasyn resursseihin, joita ei muuten markkinoilta olisi
valttamatta saatavilla. Yrityksen kompetenssi ja silld olevat resurssit muodostavat

yrityksen houkuttelevuuden yhteistyokumppaneiden silmissa.
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5 LOPUKSI

Tassa luvussa keskityn tutkielman johtop&&toksiin, tutkimuksen kontribuutioon seka
reliabiliteetin ja validiteetin arvioimiseen. Liséksi arvioin tutkimuksen kannalta

mielekkaita jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Johtopaatokset

Tassd pro gradu -tutkielmassa olen Kkasitellyt kauppakeskuksen yritysverkoston
toimintadynamiikan vahvistamista. Kauppakeskusjohtamisesta ei ole olemassa paljon
tutkimusta ja tdman tutkielman tehtdvand onkin ollut luoda uutta nakdkulmaa
kauppakeskusten johtamiseen. Tutkielmassa olen keskittynyt siihen, millad tavalla
kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa. Tam& on téarkedd, koska
kauppakeskuksen yhtendiset pelisadnnét ja yhteistyd ovat olennainen osa
kauppakeskusta ja mahdollistavat kaikkien osapuolten liiketoiminnan menestyksen.
Kuitenkaan tdma ei kauppakeskuksissa aina toteudu. Siksi taméa tutkielma on pyrkinyt
selvittdméaan syité tdhan ja etsiméén keinoja tilanteen parantamiseksi ja yhteistoiminnan

vahvistamiseksi.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu verkostojohtamisen teorian ympérille.
Tutkielmassa on myos tarkasteltu, milla tavalla sosiaalinen p&ioma voi vahvistaa
kauppakeskuksen toimijoiden valistd yhteistoimintaa. Sosiaalisen pddoman voidaan
nahda liittyvan verkostoteoriassa esiin nostettaviin noodeihin eli verkoston toimijoihin
ja sidoksiin eli verkoston vuorovaikutussuhteisiin. Tutkielman keskeisimmat késitteet

edelld mainittujen lisaksi ovat verkostojohtaminen ja verkosto.

Kauppakeskuksen rakenteeseen kuuluvat seka kauppakeskuksen johto ettd kiinteistossa
toimivat erilaiset liikkeet. Osa liikkeistd on yrittdjavetoisia ja osa ketjuja.
Kauppakeskuksen eri toimijoilla on eri ldht6kohdat toimintaan. Toimijoiden tausta
vaikuttaa kokonaisvaltaisesti niiden toimintaan, silla esimerkiksi ketjuliikkeet ovat
sitoutuneet ketjuohjaukseen, joka vaikuttaa esimerkiksi niiden markkinointilinjauksiin.
Kuitenkin vain toimimalla kokonaisuutena, kaikki toimijat voivat saavuttaa hyotyja,

joita ne eivat voisi yksin toimiessaan saavuttaa. Huomioitavaa on myd0s, ett4

60



kauppakeskuksessa yritykset eivat valttdmattd Kilpaile keskendan, silld kun
kauppakeskuksen yritysportfolio on mietitty tarkkaan, yritykset voivat yhdessé toimien

houkutella asiakasvirtaa myos toisilleen.

Kauppakeskukselle on siis ominaista, ettd sen rakenteeseen kuuluu erilaisia
toimijaryhmid, joilla voi olla erilaisia odotuksia toimintaa kohtaa seka taustallaan
erilaista saantelyd, joka ohjaa toimintaa. Olen jakanut kauppakeskuksen toimijat tassa
tutkielmassa kolmeen ryhmaan. Tarkastelemalla ndiden ryhmien kokemuksia olen
pyrkinyt  rakentamaan kokonaiskuvan  kauppakeskuksen dynamiikasta seka

tunnistamaan mahdollisia eroavaisuuksia tahojen toiminnassa ja niiden ohjauksessa.

Ensimmaisen ryhman muodostaa kauppakeskuksen johto, joka johtaa kauppakeskuksen
toimintaa. Kauppakeskuksen johdon intresseihin omistajan ominaisuudessa kuuluu
kauppakeskuksen liiketilojen vuokraus. Kauppakeskuksen johdon kannalta on tarkeaa,
ettd vuokrausaste pysyy korkeana ja ettd vuokralainen tayttdd omistajan Kriteerit
taloudellisuuden ja luotettavuuden suhteen sekd tdydentdda halutulla tavalla

kauppakeskuksen yrityskokonaisuutta.

Toisen ryhmén muodostavat kauppakeskuksessa toimivat ketjuyritykset. Ketjuyritykset
voivat olla kansainviélisia liikeketjuja, joiden toimintaa sadntelee usein ketjuohjaus, eika
yksittéisilla liikkeilla ole vélttamattd juuri ollenkaan tai yhtd&n pdaatantavaltaa
esimerkiksi markkinointiin  liittyvissd pé&atoksissa. Kauppakeskuksen toiminnan
kannalta tdma voi aiheutua ongelmalliseksi, silla vaikka yritysportfolio muodostuu
yksittéisista  liikkeistd, pitdisi kauppakeskusta kyetd johtamaan yhtendisena
kokonaisuutena, joka myods tarkoittaisi kaikkien yritysten sitouttamista esimerkiksi

kauppakeskuksen yhteismarkkinointiin.

Kolmannen ryhman muodostavat yksityisyrittajat. Yksityisyrittajilla on péaatosvaltaa
sitoutua kauppakeskuksen yhteisiin markkinointitoimenpiteisiin, mutta niiden budjetti
voi olla rajallinen ja yhteismarkkinointiin sitoutuminen voi olla taloudellisesti suurikin
panostus verrattuna siitd odotettuun hyotyyn. Pienet yritykset tarvitsisivat téssa
suhteessa isompien yritysten tukea ja nakyvyyttd mainostamisessa, mutta ndin ei
valttamatta ole, koska ketjut mainostavat oman liikeketjunsa tasolla eivétkd osana

kauppakeskuksen kokonaisuutta.
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N&ma seikat aiheuttavat kauppakeskuksen johdolle paineita, ja ongelmaksi saattaa
muodostua liikkeiden osallistuminen kauppakeskuksen yhteistoimintaan. Taman
tutkielman tutkimusongelma muodostuikin siitd, miten kauppakeskuksissa toimivien
yritysten vélistd yhteistyotd, kauppakeskuksen yhteismarkkinointia sek& yhteisia
pelisddntdja voidaan vahvistaa, jotta yhteisty0 tehostuu ja toiminta mahdollistaa
kaikkien osapuolten liiketoiminnan menestyksen. Tutkimusongelman pohjalta asetettiin

yksi tutkimuskysymys ja kolme tarkentavaa kysymysté:

e Millaisin keinoin kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa?

o Miten kauppakeskuksen yritysverkoston toimintadynamiikkaa rakentuu?

o Millaisia  hyotyjd  kauppakeskuksen  yritykset  voivat saada

yritysverkostosta?

o Miten kauppakeskuksen yritysverkostoa voidaan vahvistaa toimijoiden

yhteisten hyotyjen saavuttamiseksi?

Tutkimuskysymyksiin pyrittiin vastaamaan empiirisen aineiston pohjalta.

Tama  tutkielma  toteutettiin laadullisen tapaustutkimuksen metodein.
Tapaustutkimuksen oli tarkoitus tuottaa lisaa tietoa kauppakeskuksen yritysverkoston
dynamiikasta ja siitd miten verkostoa voidaan vahvistaa niin ettd kaikki verkostotoimijat
voivat hyotyd. Tutkielmassa olen tarkastellut Kempeleessé sijaitsevan Kauppakeskus
Zeppelinin yritysverkostoa ja eri ryhmien toimintaa verkostossa. Kauppakeskuksen
omistaa kiinteistosijoitusyhtid Sponda, jonka tilannekuvasta saatiin tarkempaa kuvausta
kauppakeskuksen tilanteesta ja ongelmakohdista johdon ndkokulmasta. Tutkielman
empiirinen aineisto muodostui kahdeksasta haastattelusta. Haastattelemalla myos
yrittdjia ja ketjuja kauppakeskuksen johdon ohella pyrin rakentamaan kokonaiskuvan
kauppakeskuksen  toiminnasta ja  yritysdynamiikasta.  Aineisto  analysoitiin

sisallénanalyysin menetelmin.
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Kauppakeskus ~ Zeppelinissa ~ parannuskohteeksi  osoittautui ~ omistajien  ja
kauppakeskusjohdon ~ mukaan  liikkeiden  osallistuminen  kauppakeskuksen
yhteistoimintaan. Tapaustutkimuksen tavoitteeksi muodostui selvittdd mahdollisuuksia
yhteistoiminnan parantamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli tehostaa kauppakeskus
Zeppelinin yhteistoimintaa ja kauppakeskuksen kokonaismarkkinointia asiakasméaarien
ja myynnin kasvattamiseksi. Tapaus on Zeppelinin omistavan kiinteistésijoitusyhtio
Spondan kannalta tarked myos siind suhteessa, etta yhtiélla on my6ds muita suuria
kauppakeskuksia Suomessa ja se on avaamassa uuden Tampereelle. Tdman tutkielman
tulokset voivat auttaa suunnittelemaan kauppakeskuksen yhteistoimintaa jo keskuksen
avaamisvaiheessa. Verkostoteorian nakokulmasta tutkielman tulokset voivat auttaa

tehostamaan kauppakeskusjohtamista laajemmalti.

Tapaustutkimuksen perusteella kauppakeskuksessa toimivat kolme ryhmaa tunnistavat
yhteistoiminnan parantamisen kannalta samat kolme kokonaisuutta, jotka liittyvéat

kauppakeskuksen johtamiseen:

1. kauppakeskuksen rakenne ja imago
2. toiminnan ohjaus

3. verkostosuhteet ja vuorovaikutus

Kokemukset naistd kokonaisuuksista kuitenkin eroavat kolmen ryhmén vailla. Tallgin
ongelmalliseksi johdon kannalta muodostuu se, etta sill4 ei ole tyokaluja sitouttaa eri
ryhmid verkostodynamiikkaan tarpeeksi kiinteasti. Lisdksi eri ryhmilld on eridvia
kokemuksia kauppakeskuksen rakenteesta ja imagosta, toiminnan ohjauksen tarpeesta ja
sen onnistumisesta sekd verkostosuhteista ja vuorovaikutuksen onnistumisesta. Lisaksi
yhteistoiminnan tarpeellisuudesta ajatellaan eri tavalla, mik& vaikeuttaa sitouttamista

toimintaan yhteisen padméaéaran puuttuessa.

Tarkasteltaessa yksityisyrittdjien suhtautumista yhteistoimintaan ja johdon toimintaan

sen luomiseksi, heiddn mielipiteistddn on nostettavissa esiin, ettd johto ei ole riittavalla

puolesta asia on tunnistettu tarkeédksi, mutta silti kokemukset yrittdjien suunnalla asiasta

ovat vajavaiset.
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Ketjujen suhteen yhteistoiminnan kannalta ongelmallisimmaksi osoittautui se, etta
niiden ohjausta sddnnelld&n suuresti ketjun johdon taholta, eikd kauppakeskuksen
johdolla ole vaikutusvaltaa niiden toimintaan. Tamén seurauksena kauppakeskuksen
johto ei kykene asettamaan yhteisid tavoitteita eikd sitouttamaan kaikkia ryhmia

toimintaan yhtenevassad maarin.

Yksityisyrittdjat kokevat, ettd ketjuliikkeitd tulisi saada enemman mukaan
yhteismarkkinointiin.  Tunnettujen ketjuliikkeiden nékyminen kauppakeskuksen
mainonnassa tuo lisad kiinnostusta mainontaa kohtaan ja samalla lisad pienempien
yritysten  nakyvyyttd.  Yhteisen  mainonnan  my0td  voidaan  kasvattaa
kokonaisasiakasvirtaa, mista voivat hyotya kaikki kauppakeskuksen liikkeet. Tassa
voidaan ndhda se, ettd pienet yritykset toivovat suurempien osallistumista, kun taas
suuret yritykset eivat valttdmatta niin hyotyisi asiaan panostuksesta. Ketjuyritykset enka
nékevdt asian ndin, koska niiden asiakasvirrat ovat jo tarpeeksi vilkkaat ja
ketjuyrityksilla usein on oma Kketjutason mainontansa. Suuret ketjut voivat myds
kompensoida  asiakasvirran  hitautta  joissakin  kohteissaan  vilkkaampien

kauppapaikkojen liikkeiden asiakkailla ja tuloilla.

Pienet yritykset kokevat etta isot yritykset saavat aikaan merkittdvimmaén asiakasvirran.
Erikoisliikkeilld ei ole samanlainen asema. Kysymykseksi nouseekin, miten
kauppakeskuksen johto voi aktivoida suurempia ketjuja yhteismarkkinointiin ja muuhun
koko kauppakeskuksen etua ajavaan toimintaan, silld johdon kannalta myos pienet
liiketilat, joita paikoittavat yksityisyrittdjat, ovat tarkeitd. Jos niille ei riitd asiakkaita, ei
vuokrausaste pysy korkeana. Tama vaikuttaa taas koko kauppakeskuksen imagoon ja
voi vahingoittaa my6s ketjuyrityksid, kun kauppakeskusta kokonaisuutena ei nahda
houkuttelevana, vaan asiakasvirrat ohjautuvat muihin alueen kauppakeskuksiin tai

esimerkiksi keskustojen liikepaikkoihin.

Ketjut eivat koe tilannetta niin ongelmallisena. Tdma voi johtua osaltaan siitd, etti ne
kokevat olevansa enemman osa ketjua kuin kauppakeskusta. Tilanne voi selittya
osaltaan myos sillg, ettd myymaéléapaallikoilla ei ole samanlaista vastuuta liikkeestéd kuin
yksityisyrittdjalla eika sellaista tulosvastuuta toiminnasta kuin kauppakeskuksen
johdolla. Suhde toimintaan j&& néin etéiseksi. Henkilokunnan vaihtuvuus voi myds olla

suurempaa, joka osaltaan vaikuttaa kokemukseen toiminnan kokonaisuudesta.
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Sosiaaliset suhteet verkoston muiden toimijoiden kanssa eivat valttaméttd muodostu
niin syviksi eikd toimintaan ldhdetd samalla intensiteetillda mukaan. Kun tdman liséksi
ketjuohjaus luo toimintaympdristolle vahvat puitteet ei sidos kauppakeskukseen ole

vahva eiké toimintatapoja mietitak&an muutettavan.

Verkostojohtamisen teorian perusteella voidaan sanoa, etta verkoston siséisia suhteita ja
yhteisymmarrystd pitéisi parantaa, jotta voitaisiin saavuttaa kaikkia toimijoita
hyodyttavia tuloksia. Kuitenkin ensin pitdisi tunnistaa tdma yhteinen etu ja saada
toimijat sitoutettua tdmén edun tavoitteluun. T&m& on enenevissd madrin tarkeéa
ymparistdssd, jossa Kilpailu kasvaa ja uudet kauppapaikat pyrkivéat kasvattamaan
suosiotaan. Uusien kauppakeskusten noustessa taajamien ulkopuolelle, asiakkaat
menettdvan helposti mielenkiintonsa vanhoja keskuksia kohtaan ja tdten vanhojen
keskusten uusiutuminen ja verkostodynamiikan tehostaminen yhteistoiminnan

kasvattamiseksi on tarkeaa.

Taman toimintaympadriston luominen on kauppakeskuksen johdon tehtdva.

Onnistuakseen tassa:

o johtamisessa tulisi keskittyd verkoston suhteisiin ja pyrkié luottamuksellisen
ilmapiirin luomiseen avoimen kommunikaation ja tehokkaan informaation

kulun mahdollistamiseksi.

o pitdisi luoda puitteet sille, ettd yritykset voivat epéavirallisella tasolla
muodostaa suhteita, mika tukisi myos virallisen tason toimintaa kuten

yhteistd markkinointia ja kauppakeskuksen yhteisia tapahtumia.

o Yyhteistd toimintaa yritysten valilla pitaisi jarjestdd enemman

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta ké&sitellddn tavallisesti validiteetin ja reliabiliteetin
ké&sittein. Reliabiliteetti ja validiteetti k&sitteind perustuvat sille ajatukselle, ettd tutkija

voisi paasta 1ahemmaksi objektiivista todellisuutta. Validiteetilla tarkoitetaan sitg, etta
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tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd on luvattu ja reliabiliteetilla taas sitd, ettd
tutkimustulokset ovat toistettavissa samanlainen tutkimus tehtdessa. Reliabiliteetti
voidaan méaritella myos siten, ettd jos kaksi tutkijaa paatyy samanlaiseen ratkaisuun,
tulos on reliaabeli. Validiteetilla voidaan tarkoittaa toisaalta myos siséista validiteettia
siten, ettd tutkimuksen siséiset tulkinnat ovat loogisia ja ristiriidattomia ja toisaalta
ulkoista validiteettia siten, etta tutkimustulokset ovat yleistettavissa erilaisiin tilanteisiin
tai erilaisiin henkildihin. (Hirsjarvi & Hurme, 2011; Koskinen ym., 2005; Tuomi &
Sarajérvi, 2013.)

Siséisen validiteetin toteutuminen tutkimuksessa voidaan pyrkid varmistamaan
esimerkiksi kayttamalla monenlaisia menetelmia tai hakemalla aktiivisesti poikkeavia
tapauksia. Ulkoinen validiteetti voidaan pyrkia varmistamaan esimerkiksi huolellisella
kuvauksella tutkimuskohteesta, jotta lukijalle voitaisiin antaa mahdollisuus siirtda
kuvaus toisaalle. Tutkimuksen reliabiliteetti voidaan varmistaa dokumentoimalla
tutkimus siten, ettd tutkijat voivat arvioida sitd. (Koskinen ym., 2005, 257.) Tuomen ja
Sarajarven (2013) mukaan triangulaatiota on suosittu tutkimuksen validiteetin

varmistamisen kriteerina.

Triangulaatiosta voidaan erottaa nelja péatyyppia: tutkimusaineistoon liittyva
triangulaatio, tutkijaan liittyva triangulaatio, teoriaan liittyva triangulaatio ja metodinen
triangulaatio. Tutkimusaineistoon liittyvalla triangulaatiolla tarkoitetaan sitd, etta tietoa
keratadn monelta eri tiedonantajaryhmélta. Tutkijaan liittyvéalla triangulaatiolla
tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on mukana useampi tutkija. Teoreettisella
triangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa otetaan huomioon mahdollisimman
monia teoreettisia nakokulmia. Metodisella triangulaatiolla puolestaan tarkoitetaan
useiden metodien kaytt6d, joista esimerkkeind voidaan mainita haastattelu, havainnointi
ja dokumenttien analyysi. (Denzin, 1978.)

Tassé tutkielmassa luotettavuus on pyritty varmistamaan pyrkimélld mahdollisimman
lahelle objektiivista totuutta varmistamalla reliabiliteetin ja validiteetin toteutuminen.
Tutkielman validiteetti on pyritty varmistamaan tutkimusaineistoon liittyvan, teoriaan
liittyvan ja metodisen triangulaation avulla. Tutkimusaineistoon liittyva triangulaatio on
tassa tutkielmassa tarkoittanut sitd, ettd haastatteluaineiston keruussa on tietoa keratty

monelta eri ryhméltd eli tassd tapauksessa kauppakeskuksen johdolta, yrittédjiltd ja
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myymaélépaallikoiltd. Teoriaan liittyva triangulaatio on tarkoittanut sit4, etta
verkostoteoriaa on pyritty tuomaan tutkielmaan mukaan monista eri nakokulmista
rikastuttamaan tutkimuksellista padtoksentekoa. Haastatteluiden, havainnoinnin ja
Zeppelinin dokumenttien analyysin avulla on tassé tutkielmassa pyritty varmistamaan
metodinen triangulaatio. Tutkielman reliabiliteetti on pyritty varmistamaan huolellisella
dokumentoinnilla siten, ettd lukija kykenee helposti ymmartaméén tutkimuksen kulun.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen kontribuutio Kiinnittyy verkostojohtamisen teoriaan keskittymalla
kauppakeskusjohtamiseen. Tutkielma luo kauppakeskusjohtamisesta uutta ndkokulmaa,
mikd on tarkedd, silla talta alalta ei ole paljon tutkimusta. Siksi tdman pro gradu -
tutkielman asettama tutkimusasetelma on kiinnostava. Kauppakeskuksen dynamiikkaa
ja johtamista ei aiemmin ole juurikaan tutkittu verkostotutkimuksen nékékulmasta.
Nakokulma on tuore ja tama tutkielma voi tuottaa mielekkaitd teoreettisia avauksia
kauppakeskusjohtamisen tutkimuskentt&an.

Tapaustutkimus ~ kauppakeskus  Zeppelinista  keskittyy antamaan tyokaluja
kiinteistosijoitusyhti6  Spondalle kauppakeskustensa hallintaan ja johtamiseen.
Tapaustutkimuksen avulla pyrittiin 16ytdmaan kaytannon esimerkkejé siitd, mitd yhtio
voisi tehdd sitouttaakseen toimijoita Kkiintedmmaéksi osaksi  yhteistoimintaa

kauppakeskuksissa koko verkoston hyodyksi.

Sponda Oyj on avaamassa uuden kauppakeskuksen Tampereelle, joka tarjoaisi
mahdollisuuden  kokeilla  uudenlaista  mallia  kauppakeskusjohtamiselle ja
sopimusmalleille. Kauppakeskustoimijoiden sitouttaminen toisiinsa tiiviimmin voisi
antaa keskukselle suuremman Kilpailuedun alueen muihin keskuksiin seké esimerkiksi
keskustojen  yrityskeskittymiin  ndhden. Tarjoamalla mahdollisuuden téhan,
kauppakeskus tarjoaisi myos liikkeilleen entistd houkuttelevamman kauppapaikan

tukien ndin omaa yritystoimintaansa.

Tarvittaisiin lisda tutkimusta, jotta olisi mahdollista ymmartad kauppakeskuksen sisdisia

ja ulkoisia vuorovaikutussuhteita ja ketjuohjauksen rajoituksia  paremmin.
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Tutkimuksessa voitaisiin - miettid mahdollisuuksia yksittédisen kauppakeskuksen
tyokaluihin sitouttaa koko sen yritysportfolio yhteistoimintaan. Tayden kokonaiskuvan
saamiseksi tarvitaan syvempdd tutkimusta kauppakeskusjohtamisen tydkalupakin
taydentdmiseksi. Jatkossa tutkimuksessa voitaisiin keskittyd kauppakeskusjohtamiseen

verkostondkokulmasta laajemmin niin kansallisesti kuin kansainvélisesti.
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LIITTEET

LIITE 1: Esimerkki haastattelurungosta (myymalapaallikot)

Taustaa

Kerro mita teet yrityksessa
Mité yritys tekee?
Mill& toimialalla yritys on?

Miten yritys on paatynyt kauppakeskukseen?

Yrittajien valinen yhteistyo

Kuvaile mitd kauppakeskuksen yritykset tekevat yhdessa talla hetkella? Kuka
organisoi?

Millainen ilmapiiri taalla on yrittajien valilla? Onko toiminta sosiaalista
kanssakaymista? Kerro jokin esimerkki

Miten yhteisty0 toteutuu? Kuka on organisoinut?
Pitdisiko asioita tehdd enemman yhdessa?

Miten yhdessa tekemisté voitaisiin lisata?

Miten yhteistyon lisaédminen vaikuttaisi?

Minkalainen merkitys yrityksella on kauppakeskuksen menestyksen kannalta?

Yrityksen suhde kauppakeskuksen johtoon

Milla tavoilla kauppakeskuksen johto ohjaa toimintaa?

Miten kauppakeskuksen johto nékyy paivittaisessa toiminnassa?

Millaista yhteisty6té johdon kanssa mahdollisesti on? Kerro jokin esimerkKi
Mill& tavoilla kauppakeskuksen johto voi vaikuttaa yritysten toimintaan?
Milla tavoilla kauppakeskuksen johdon tulisi vaikuttaa toimintaan?

Miten johto on tdhan mennessé vaikuttanut?
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