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Taman tyon aiheena on kauppakeskuksen toimijoiden valinen verkostomai-
nen toiminta. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa liiketalouselaman globaali
muutos. Teknologian kehittymisen, kilpailun lisddntymisen ja maailman
pienentymisen myota yksin yrittdmisesta on siirrytty verkostotalouteen,
jossa yhteisty0 ja verkostot ovat keskiossa. Verkostojen perimmaéisena aja-
tuksena on, ettd yhdessé saavutetaan enemmaén kuin yksin saavutettaisiin.
Kauppakeskukset tarjoavat téallaiseen yhteistoimintaan oivallisen mahdolli-
suuden.

Tama tyo on rajattu keskittymaan kauppakeskuksen sisaisen verkostomai-
sen toiminnan tutkimiseen. Tyon toimeksiantajana toimii lokakuussa 2014
Hémeenlinnaan avattu kauppakeskus Goodman. Tutkimuksen paakysymys
on, millaista yritysyhteistyota kauppakeskuksen yritysten vélilla on. Tutki-
muksen alakysymyksena tarkastellaan myds, miten yritykset suhtautuvat
verkostobrandiin ja miten verkoston yhteistyota voitaisiin kehittaa.

Tyon teoriaosuus koostuu verkostoa, kauppakeskuksia ja bréandia koske-
vasta kirjallisuudesta. Verkoston teoriaa on avattu tydssa laajasti kokonais-
valtaisemman kuvan saavuttamiseksi. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena ja empiirinen aineisto keréttiin haastattelujen avulla. Haasta-
teltavia oli yhteensa kuusi, joista yksi edusti kauppakeskuksen johtoa, yksi
yrittdjayhdistysta, yksi ketjuliikettd ja kolme pienyrittdjid. Haastattelut to-
teutettiin teemahaastatteluina syksylla 2015. Haastatteluista saadussa litte-
roidussa aineiston analysoinnissa hyddynnettiin siséllonanalyysia.

Tutkimuksen keskeisind tuloksina selvisi, ettd kauppakeskus Goodmanin
toimijoiden ndkemykset verkostomaisesta toiminnasta ja verkostobréndista
eridvéat. Johtopéaatoksend on nostettava esiin se, ettd tulokseen voi vaikuttaa
kauppakeskuksen vield lyhyt toiminta-aika. Verkostomaisen toiminnan ke-
hittdmiseen ei ole ehditty fokusoitua ensimmaisend toimintavuotena.
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ABSTRACT

The subject of this thesis is a network-type operation between the shopping
center operators. The global change of business life is one of the affecting
factors in the background of this thesis. Technological developments, in-
creased competition and globalization have caused shift from independent
work to network economy, where cooperation and networks are the central
issues. The ultimate idea of networks is that together can you can achieve
more than you could if you were alone. Shopping centers offer an excellent
opportunity for such cooperation.

This thesis is limited to focus on studying the shopping center’s internal
network-type operations. This thesis was commissioned by Goodman, the
shopping center which was opened in Hdmeenlinna in October, 2014. The
main research question of this thesis is what kind of cooperation there is
between the shopping center’s operators. As sub questions, the study also
examines the attitudes of the companies towards the network brand and how
the cooperation network could be developed.

The theoretical framework consists of literature related to networks, shop-
ping centers and brands. The network theory is discussed widely in order to
achieve a more holistic picture. The study was conducted using qualitative
research method and the empirical data was collected through interviews.
There were six interviewees, representing the management of Goodman, the
entrepreneur associations, a single chain store and the small-scale entrepre-
neurs. The interviews were carried out in the autumn of 2015 in the form of
theme interviews. The analysis of the transcripts of the interviews was
achieved through content analysis.

The main results of the thesis were that the shopping center operators had
different opinions on network operations and network brand. As a conclu-
sion, it is necessary to highlight the fact that the outcome may be affected
by relatively short operating time of the shopping center. The development
of network-based activities has not been the main priority during the first
operating year.
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Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-
jotden nakokulmasta

1 JOHDANTO

Globaalin muutoksen myo6té yksin yrittamisesta on siirrytty verkostotalou-
teen. Téna paivana yhteistyo ja voimien yhdistdminen on lahes valttama-
tonté kiristyvéssa Kilpailutilanteessa. Késitys yksin puurtavasta ja kaiken
itse tekevasta yrittdjyydesta on jd@dmassa pois, kun yha useampi yritys on
muuttamassa toimintatapansa verkostotalouden vaatimusten mukaiseksi.
(Toivola 2006.) Yhteistydssa on nahty mahdollisuus parempaan tuottavuu-
teen ja parjad@miseen nykyajan liiketoiminnassa. Yksi verkostomaisen toi-
minnan muoto kiteytyy kauppakeskusten toiminnassa.

Kauppakeskuksista on tullut nykyajan liike-elamén keskuksia, joissa ihan-
teena on yhteen hiileen puhaltavien yrittdjien verkosto. Kauppakeskukset
ovat verkosto-organisaatioina erityisia silla verkostomaisuuden pohjana on
yhteinen kauppapaikka. Yhteinen kauppapaikka ei kuitenkaan automaatti-
sesti takaa toimivaa verkostotoimintaa, joten yhteisollisyyteen ja yhteistyo-
hon on panostettava. Yhteinen kauppapaikka nahdaan vahvuutena, mutta se
tuo verkostotoimintaan myds omat ongelmakohtansa. Kauppakeskuksessa
toimii yleisesti niin pienyrittdjia kuin myos isompia ketjuliikkeiden liik-
keitd. Kaikilla toimijoilla on omat lahtokohtansa, arvonsa ja tavoitteensa,
joten yhteistoiminta ei ole aina mutkatonta. Toimimalla kauppakeskuksessa
yritykset sitoutuvat myos toimimaan kauppakeskusbrandin alla. Tamé tekee
liiketoiminnasta sujuvampaa, tehokkaampaa ja nékyvadmpad, mutta toi-
saalta se tuo omat haasteensa yritystoimintaan, esimerkiksi aikataulujen yh-
teensovittamiseen ja markkinointiin.

Verkostoituminen on monimuotoinen ilmid ja siksi onkin oleellista pyrkia
perentymddn sen teoriaan mahdollisimman Kkattavasti. VVerkostoitumisen
monimuotoisuutta kuvaa se, ettad erilaisia lahestymistapoja aiheeseen on
monia. Aihetta on kasitelty niin liiketaloudellisesta, sosiaalisesta kuin myds
yhteiskunnallisesta nakékulmasta. VVerkostoituminen on kuitenkin usein se-
koitus kaikkia edella mainittuja. Tassa tyossa teoreettinen viitekehys muo-
dostuu yritysten verkostoitumista, kauppakeskuksia ja brandia koskevasta
kirjallisuudesta.

Tutkimus keskittyy liiketaloudellisen verkostotoiminnan tutkimiseen kaup-
pakeskuksessa. Verkostoitumisen ajankohtaisuus ja kauppakeskuksien jat-
kuva lisdantyminen tekevat aiheesta mielenkiintoisen ja merkittdvén tutkia.
Yritysten vélisestd verkostoitumisesta on tehty monia Kirjoja, tutkimuksia
sekd opinndytetoitd, mutta kauppakeskuksiin kohdistuvaa tutkimustyota ei
ole vield runsaasti. Viimeaikaisia kauppakeskuksiin sijoittuvia tutkimuksia
on tehty esimerkiksi Tampereen yliopistolla. Tuorein tutkimus on Mikko
Sevonin vaitoskirja Kauppakeskuksen yritysverkoston dynamiikan vahvis-
taminen. Vuonna 2008 Heidi Saarela, myds Tampereen yliopistolta, on teh-
nyt tutkimuksen Pienyrittdjien verkostomainen yhteistoiminta kauppakes-
kuksessa — Case ldeapark. Edelld mainittujen tutkimusten tapaan tdmakin
ty6 kohdistuu kauppakeskuksen yritysverkoston tutkimiseen. Muista tutki-
muksista poiketen tdmé tyd painottaa verkostobrandin merkitysta kauppa-
keskuksen verkostomaiselle toiminnalle.



Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-
jotden nakokulmasta
1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja aiheen rajaus

Tassé tutkielmassa keskitytddn kauppakeskuksen yritysverkoston yhteis-
tyon kartoittamiseen ja yrittajien kasityksiin verkostobrandin alla toimimi-
sesta. Verkostoituminen on aiheena erittain ajankohtainen, sill& se on ai-
kamme keskeisimpia muutosilmi6ita (\Vaatainen 2011, 6). Yritykset elavat
jatkuvassa muutoksessa, jossa on tehtéva yhteistyota parjatakseen. Kauppa-
keskuksen kohdalla aihe on myds erittdin mielenkiintoinen koska kauppa-
keskukset ovat verkosto-organisaatioina erityisid muihin organisaatioihin
verrattuna.

Kauppakeskukset poikkeavat liikekiinteistdind muista liikepaikoista oleel-
lisesti. Kauppakeskuksen ja siell& toimivien yritysten vélinen yhteistyo ja
yhtendinen markkinointi muodostavat toiminnallisen kokonaisuuden. Yh-
teiset pelisaannot ja yhteistyd ovat perustana litketoiminnassa menestymi-
selle. Asiakasohjautuneisuuden seurauksena kauppakeskuksen markkinoin-
nin johtamisesta on tullut yha tarkedmpi osa kauppakeskuksen johtamista.
Kauppakeskusmarkkinoinnin térkein tehtdava onkin brandin rakentaminen
ja sen kehittdminen. Edellytyksena télle on hyvé yhteisty0, jossa liikkeen-
harjoittajat, kauppakeskusjohto ja omistajat ovat sitoutuneita yhteiseen péaa-
madradn. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi
markkinointijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa
2008.) Nailla toimijoilla on usein kuitenkin erilaiset l&htokohdat ja tavoit-
teet yritystoiminnalleen. Kauppakeskuksessa ndidenkin toimijoiden tulee
toimia yhdessé osana isompaa kokonaisuutta.

Taméan opinndytetyon ensisijaisena tutkimusongelmana on selvittdd mil-
laista yritysyhteistyota kauppakeskus Goodmanin liikeyrityksilla on. Té-
maén pohjalta opinndytety6lle muodostui yksi paatutkimuskysymys ja kaksi
tarkentavaa tutkimuskysymysta:

Paatutkimuskysymys:
e Millaista yritysyhteistyodta kauppakeskuksen yritysten valilla on?
Tarkentavat kysymykset:

e Miten eri toimijat suhtautuvat verkostobrandiin?
e Miten verkoston yhteistyota voitaisiin kehittda?

Tutkimus rajattiin koskemaan kauppakeskuksen liikepaikalla toimivia liik-
keenharjoittajia, sillda muuten tutkimus olisi ollut liian laaja ké&siteltdvaksi
siithen annetulla aikataululla. Tutkimuksella haluttiin tutkia erityisesti pk-
yrityksid, silla oletettiin ettd pienilld yrityksilla olisi enemman mahdolli-
suuksia osallistua verkostomaiseen toimintaan. Mukana oli kuitenkin myos
ketjuyrityksen edustaja, jotta selvennettdisiin pienten ja suurten yritysten
valisid nédkemyseroja. Myo6s kauppakeskuksen johtoa haastateltiin, jotta
strategiset tavoitteet voitiin selvittda. Yrittdjayhdistys haluttiin my6s mu-
kaan tutkimukseen, koska sill4 on térke& rooli yhteistydn organisoinnissa.
Kauppakeskustoiminta on monen toimijan kokonaisuus ja siksi haastatte-
luun haluttiin mahdollisimman monen eri toimijan edustaja mukaan.
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jotden nakokulmasta
1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kannalta tarkeitd ké&sitteita ovat verkostotalous, verkosto, ver-
kostoyrittdja, verkostobrandi, kumppanuus ja kauppakeskus. Naille késit-
teille on olemassa monenlaisia mééaritelmi& eivatkd seuraavat maaritelmét
ole siis kaiken kattavia. Kyseiset méaritelmat on nostettu esiin niiden sel-
keyden vuoksi ja siksi, ettd lukija tulisi heti tutuksi alan termiston kanssa.

Verkostotalous

Verkostotalous on yksi aikamme megatrendeistd. Kyseessd on markkinata-
louden kehitys, jota ovat edistaneet automaatio, tietoliikenne ja informaa-
tiotekniikka. Ndkokulma korostaa toimijoiden valisia monikeskisié verkos-
tosuhteita. (Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 12.)

Verkosto

("Network, industries as networks”, yritysverkosto, verkostoympéristo,
makroverkosto, toimialaverkostot) on yritysten ja organisaatioiden vélisten
suhteiden muodostama, toimialat ylittdva verkostokudos, joka on periaat-
teessa rajaton (Valkokari ym. 2009, 13).

Verkostoyrittaja

Verkostoyrittdjyydella tarkoitetaan yrittdjyytta, jossa keskidéssa on uuden-
lainen yrittdjaidentiteetti. VVerkostoyrittdjalle ominaista on avoimuus, vuo-
rovaikutuksellisuus ja uudenlaiset yhteisolliset toimintamallit. (Toivola
2006, 12.)

Verkostobrandi

Vaitoskirjassaan Network Brand Management: Study of Competencies of
Place Branding Ski Destinations Teemu Moilanen madrittelee verkosto-
brandin useamman itsendisen yrityksen ja muun toimijan yhdessa luomaksi
ja yllapitaméksi kokonaisuudeksi (Moilanen 2008).

Kumppanuus

Kumppanuudella tarkoitetaan osapuolten valistd syvaa yhteyttd, joka mah-
dollistaa tiedon, osaamisen ja tietopddoman jakamisen. Kumppanuus perus-
tuu luottamukseen ja siind jaetaan avoimesti tieota sekéd luodaan liséarvoa.
Sité4 voidaan pitaa verkostoituvan talouden tehokkaimpana toimintatapana
(Stahle & Laento 2000, 26-27.)

Kauppakeskus

Kauppakeskus muodostuu liikerakennuksesta, jossa myymaélét ja palvelut
avautuvat sisdanpéin kaytaville tai keskusaukiolle. Vuokrattavan liiketilan
madra on véhintdin 5000 h-m? ja myymalgitd on oltava vahintédan 10. Kes-
kuksessa on yleensd yksi tai useampi veturiyritys ja joukko avainyrityksia
sekd muita myymaloita ja palveluita. Palvelut voivat olla joko kaupallisia
tai julkisia. Yksittéisen yrityksen osuus liiketilan kokonaisméaéarasta ei saa
ylittdd 50 %. Kauppakeskuksessa on aina yhteinen johto ja markkinointi.
(Kaupallisten keskusten maaritelmat 2003.)
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1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmaksi tdssa tydssé valikoitui kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on, etté se keskittyy
merkityksiin ja siihen, miten ihmiset kokevat asiat. Kvalitatiiviset tutkimuk-
set myos liittyvat kayttdytymismalleihin kuten erilaisten sosiaalisten ryh-
mien vuorovaikutussuhteisiin, perinteisiin ja kaytantoihin. (Denscombe
1998, 207.) Oleellista kvalitatiivisessa tutkimuksessa on se, etta tavoitteena
on pyrkia ymmartamaan tutkittavaa ilmiota kokonaisuutena sen sijaan, etta
sitd yritettdisiin kontrolloida tai ennustaa (Janesick 2004, 7). Kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman katsottiin sopivan tahan tutkimukseen hyvin erityi-
sesti sen takia, ettd kauppakeskuksessa toimivien yrittdjien yksilolliset mie-
lipiteet ja nakemykset tulisivat esiin. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé
valikoitui tutkimukseen myos siksi, ettd tutkimuksen tavoitteena on kuvata
ilmiota ja 16ytaa ne asiat, joita toimeksiantaja pystyisi hyddyntaméan kehi-
tystydssaan.

Kuvalitatiivinen tutkimusmenetelma mahdollisti haastattelun kayttamisen ai-
neiston keruumenetelméné. Aineisto haluttiin kerdtd henkilokohtaisesti
haastattelemalla varsinkin sen korkean vastausprosentin ansiosta. Haastat-
telu on my6s henkilokohtaisempi lahestymistapa kuin esimerkiksi s&hko-
postitse lahetettdva kyselylomake. Haastatteluun lupautuneet henkil6t har-
voin kieltdytyvat haastattelusta tai kieltdvat haastattelun k&yton tutkimusai-
neistona. Haastattelun eduksi katsotaan myds se, etta haastatteluun voidaan
valita tutkimuksen kannalta sopivat henkil6t, joilla on jo tietoa tai osaamista
aiheesta tai ilmiosta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 74.) Haastattelun kaytto ai-
neiston keruumenetelmand vie enemman aikaa kuin esimerkiksi kyselylo-
makkeen kayttd. Tdman tutkimuksen kannalta haastattelu kuitenkin katsot-
tiin toimeksiantajan kannalta hyddyllisemmaksi, silla lomakekyselylla ei
valttdmatta olisi saatu niin syvéluotaavaa tietoa kuin haastattelemalla ja vas-
tausprosenttikin olisi saattanut olla alhaisempi esimerkiksi aiheen arkaluo-
toisuuden takia.

Taman tutkimuksen haastatteluaineisto on kerétty teemahaastattelua hyo-
dyntéen. Teemahaastattelussa keskeistd on, ettd haastattelu pohjautuu tiet-
tyjen teemojen ymparille (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 203). Tee-
mat haluttiin pitdd mahdollisimman avoimina, sill& tutkimuksen kannalta
oleellista on, ettd teemoja tai kysymyksia ei lyoda taysin lukkoon (Kananen
2015, 148). Aineistoa varten haastateltiin niin kauppakeskuksen johtoa,
yrittdjayhdistyksen edustajaa, litkeketjun edustajaa kuin pienempien yritys-
ten edustajia. Kaiken kaikkiaan haastatteluja tehtiin 6 kappaletta. Haastat-
teluihin haluttiin edustajia mahdollisimman erilaisista toimijoista, jotta ai-
heen monimuotoisuus nousisi esille.

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmédn ja teemahaastattelun myota aineis-
tonanalysoinnissa oli luontevaa hyddyntéé litterointia ja siséllénanalyysia.
Sisallonanalyysia voidaankin pitdé laadullisen tutkimusmenetelmien perus-
analyysimenetelmané (Tuomi & Sarajérvi 2009, 91).
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1.4 Toimeksiantajan esittely

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimii kauppakeskus Goodman. Toi-
meksiantajan edustajina ja yhteyshenkil6ind toimivat kauppakeskusjohtaja
Eeva Jauro sekd markkinointiassistentti Virve Hannukka.

Kauppakeskus Goodman on vuonna 2014 Hdmeenlinnaan moottoritien kat-
teelle valmistunut kauppakeskus. Mielenkiintoisella paikalla sijaitseva
Goodman on Hameenlinnan maamerkki ja suosittu ostospaikka. Kauppa-
keskuksessa on kattava tarjonta erilaisista liikkeista. Kaiken kaikkiaan toi-
mijoita on talla hetkelld noin 65. Runsas kattaus koostuu muodin- ja vapaa-
ajan liikkeistd, tavarataloista, pikkuliikkeista seka erilaisista kahviloista ja
ravintoloista. Goodmanin slogan “helppo tulla, hyvd olla” kertoo kauppa-
keskuksen ideasta olla hdmeenlinnalaisten olohuone. Kauppakeskus pyrkii
olemaan hyvan mielen paikka, jossa arki ja hyva palvelu kohtaavat. Good-
maniin on helppo tulla hyvien kulkuyhteyksien ansiosta ja kauppakeskuk-
sessa on myos selked liikkua. (Kauppakeskus Goodman n.d.)

Samoin kuin monella muulla suurella hankkeella, kauppakeskus Goodma-
nin tarinalla on pitka historia. Kauppakeskushankkeen lahtékohtana voi-
daan pitdd kaupunginhallituksen paatostd vuonna 2002, jolloin keskusta-
alueen laajentamisesta ja moottoritien kattamisesta paatettiin aloittaa selvi-
tystyot. Monien selvittelyiden, suunnitteluiden, neuvotteluiden ja yhteistyo-
sopimusten myota itse kauppakeskuksen rakentaminen voitiin aloittaa ke-
vaalla 2012. Rakennuttamisesta vastasi NCC Property Development Oy ja
rakentamisesta NCC Rakennus Oy. Omistajina keskukselle toimii Keva ja
itse kauppakeskustoimintaa pyorittdd Realprojekti Oy, mikd on osa Ovenia
Groupia. (Hameenlinnan kaupunki 2014.)

Kauppakeskus Goodman on vield uusi toimija, mutta se on kuitenkin ehti-
nyt tekemé&an jo useamman tutkimuksen. Toimeksiantaja on ehtinyt teetta-
maan tutkimuksia esimerkiksi koskien asiakastyytyvéisyyttd. Yksi asiakas-
tyytyvaisyystutkimus toteutettiin yhteistydssa Hameen ammattikorkeakou-
lun liiketalouden opiskelijoiden kanssa vuonna 2014, jolloin kauppakeskus
oli vasta aloittelemassa toimintaansa. Hameen ammattikorkeakoulun opis-
kelijoiden tutkimuksen pohjalta teetettiin vield toinen asiakastyytyvaisyys-
tutkimus kesalla 2015, jolloin kauppakeskus oli jo ehtinyt toimimaan noin
puoli vuotta. Vuonna 2015 Goodman teetti myods kuluttajatutkimuksen,
jonka tavoitteena oli selvittdd kauppakeskuksen imagoa, tunnettavuutta,
bréndia ja palveluiden kayttoa asiakkaiden ndkokulmasta. Kauppakeskuk-
sen liikeyritysten valista toimintaa ei ole vield ehditty tutkia, mika lis&a
asian tutkimisen tarkeyttd. Goodmanille ei mydské&én ole tehty vield tutki-
musta, joka keskittyisi kauppakeskuksen sisdisten toimijoiden nakemyk-
siin. Tama tyo tuottaa toimeksiantajalle uutta tietoa, jolla se voi jatkossa
kehittda toimintaansa. Tama tyd on my6s ensimmainen opinndytetyo, jossa
kauppakeskus Goodman toimii toimeksiantajana. T&man tyon myoté kaup-
pakeskuksen johto tutustuu myés Hameen ammattikorkeakoulun opinnay-
tetydprosessiin ja sen tuomiin mahdollisuuksiin.
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1.5 Tutkimuksen rakenteen esittely

Tama opinndytetyd muodostuu viidesté eri luvusta. Ensimmaisessé kirjalli-
sessa osuudessa, johdannossa, esitelldan tutkimusongelmaa, tutkimuksen
tavoitteita seké aiheen rajausta. Johdannossa kerrotaan viela lyhyesti tutki-
mukseen valitusta tutkimusmenetelmésta ja siihen liittyvasta aineistonke-
ruumenetelméstd. Johdannossa esitellddn vield tutkimuksen toimeksiantaja
ja kasitelladan myos tyon kannalta merkittavat kasitteet.

Taman tyon teoreettinen viitekehys muodostuu luvusta kaksi. Luvussa kes-
kitytdan aluksi kuvaamaan verkostoitumista ja sen monimuotoisuutta ja lo-
puksi luku keskittyy vield kauppakeskustoimintaa ohjaaviin asioihin seka
verkostobrandin kuvaukseen.

Kolmas luku kertoo itse tutkimuksen toteuttamisesta. Tassa luvussa keski-
tytddn kuvaamaan tarkemmin valittuja tutkimusmenetelmid, aineistonke-
ruumenetelmaa ja aineistonanalysoinnissa kaytettyd menetelmaa. Luvun lo-
pussa kerrotaan vield tutkimuksen konkreettinen eteneminen suunnittelun
kautta toteutukseen.

Luvussa viisi esitetddn tutkimuksen kannalta merkittdvimmat tulokset ja
analysoidaan niitd. Tulokset esitelld&n suorina lainauksina ja hyodyntaen
siséllonanalyysid. Tyon viimeisessa luvussa esitelldan tuloksien kautta
nousseet johtopaatokset seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lo-
puksi esitelldan vield tutkimuksen myo6ta herdnneet jatkotutkimusehdotuk-
set.

Alla kuvio 1. josta nahtavilla tyén rakenne.

Johdanto

Verkostoitumisen ilmio

Tutkimuksen toteutus

Kuvio 1.  Tyon rakenne
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2 VERKOSTOITUMISEN ILMIO

Tassa luvussa esitelladn verkostoitumisilmiotd ja sen monimuotoisuutta.
Tama luku muodostaa tyon teoreettisen viitekehyksen. Luku alkaa lyhyella
verkostotutkimuksen esittelylla, josta siirrytdén esitteleméan yrittdjyyden
muutosta kohti verkostotaloutta. Sen jalkeen perehdytédén tarkemmin ver-
kostoitumisen tarkasteluun monimuotoisena ilmioné. Luvussa esitellaan
esimerkiksi erilaisia tarkastelutapoja verkostoitumiseen ja erilaisia verkos-
toitumistyyppeja. Ennen siirtymista kauppakeskusten verkostomaista toi-
mintaa koskevaan teoriaan, paneudutaan vield verkostoitumisen tuomiin
hyotyihin ja haasteisiin. Lopuksi luvussa kerrotaan vieléd verkostobréndisté.

2.1 Verkostotutkimus

Verkostotutkimuksen juuret yltavat 1900-luvulle. Varsinainen nousukausi
verkostotutkimuksessa on kuitenkin tapahtunut vasta 2000-luvulla, jolloin
esimerkiksi verkostokirjallisuus on lisdéntynyt eksponentiaalisesti. (Bor-
gatti & Foster 2003.)

Verkostotutkimusta on eri tieteenaloilla, mutta se nakyy erityisen vahvasti
yhteiskuntatieteissa. Verkostoanalyysissa keskeinen asema on erilaisten toi-
mijoiden vélisten suhteiden tarkastelussa. Verkostoanalyysida on hyddyn-
netty paljon politiikan tutkimuksessa, mutta sitd on myds sovellettu paljon
yritys- ja organisaatioverkostojen tutkimisessa. Verkostotutkimuksen kat-
sotaan olevan erityisen haastavaa siksi, koska verkostojen toimijat ovat aina
ihmisid, jolloin verkostot eldvéat ja muuttuvat jatkuvasti. Asian haastavuutta
lisda myos se, ettd verkostotutkimukseen harvoin pétevat tilastollisen tutki-
muksen lainalaisuudet, etenkin jos verkostoaineistot ovat kooltaan pienia.
(Korkala 2012.)

Verkostoitumisesta Suomessa ei ole olemassa mitédén tdsmallista tietoa tai
tilastoja. Suomessakin on kuitenkin olemassa useampia tutkimuksia, jotka
antavat karkeaa yleiskuvaa ilmitstd. Suomalaisen yrityksiin liittyvan ver-
kostotutkimuksen juuret ovat 1980-luvun lopulla, jolloin Teknillisen kor-
keakoulun tuotantotalouden osaston, VTT Automaation ja ETLAN tutkijat
osallistuivat ohjelmaan: ”’joustava tuotanto ja verkostotalous”. (Méller, Ra-
jala & Svahn 2009, 12). Edella mainittu ohjelma oli Sitran rahoittama. Suo-
men itsendisyyden juhlarahasto Sitra onkin pd&domasijoitustoiminnan kautta
edistanyt pk-yritysten verkostoitumista ja ollut monissa muissakin verkos-
toitumiseen liittyvissa projekteissa mukana. (Suomen itsendisyyden juhla-
rahasto Sitra 2003) Sitra on myos esimerkiksi ollut tukemassa tutkimushan-
ketta nimelta tietointensiivisten yritysten verkkojen kasvu ja kehitys. Edella
mainitun tutkimushankkeen pohjalta on myos kirjoitettu kirja Yritysverkos-
tot- kilpailua tiedolla, nopeudella ja joustavuudella. (Ollus, Ranta & Yla-
Anttila 1998.) Verkostoitumisen yhteytta yritysten kannattavuuteen on Suo-
messa tutkinut Tilastokeskuksen ja Elinkeinoelamén keskusliitto. (Tekes
2005) TYKES-ohjelma on taas sivunnut verkostotutkimusta rahoittamalla
SAKEA-oppimimisverkosto hanketta, joka liittyi oppimiseen, tyohyvin-
vointiin sek& henkilostdjohtamiseen kunta-alan tydorganisaatioissa. (Kuu-
sela & Jéaskeldinen 2008, 13).
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Verkostotutkimukset ovat keskeisessa osassa edelleenkin yritysten Kilpai-
lukyvyn parantamisessa seka talouden ja kasvun tukemisessa. Esimerkiksi
Euroopan aluekehitysrahaston (EAKR) ohjelmissa on meneill&én useita yri-
tysten verkostoitumista edistévia hankkeita. Suomessa tdmé nakyy esimer-
Kiksi siind, ettd maan rakennerahastostrategiassa yksi painopiste on asetettu
innovaatiotoiminnan ja verkostoitumisen edistdmiselle sek& osaamisraken-
teiden vahvistamiselle. (Lahdelma & Laakso 2013.)

2.2 Yksin yrittdmisesta verkostotalouteen

Verkostot nousivat suuren mielenkiinnon kohteeksi jo 1900-luvulla, jolloin
yhteiskunnan taloudelliset muutokset ajoivat yritykset etsiméén uusia mah-
dollisuuksia parantaa tulosta kiristyneessa taloustilanteessa. Laman myo6ta
yritykset pyrkivét innovatiivisempiin yhteistydmuotoihin, ja ndmé yhteis-
tyohankkeet yritysten valilla kehittyivat ajan mydtéa vahvoiksi kumppanuus-
suhteiksi. Yhteistyotd tekemélld huomattiin kilpailukyvyn parantuminen ja
mahdollisuudet tuottavampaan yritystoimintaan. (Toiviainen 2006, 10.)

Erityisesti viimeisten vuosien aikana yritysmaailmassa on tapahtunut dra-
maattisia muutoksia. Maailma on pienentynyt taloudellisen globalisoitumi-
sen ja teknologian kehittymisen myota niin, ettd nykyajan kuluttajalla on
mahdollisuus vaatia parempi tuotteita ja palveluita. Taustalla ovat vaikutta-
neet ratkaisevasti myos jatkuva kaupan esteiden poistuminen seka yleinen
tiedonvélityksen nopeutuminen. Lisdéntyneen Kilpailun sek& informaa-
tiokehityksen myoté yritykset ovat joutuneet keskittyméan nopeaan uusiu-
tumiseen seka kehittdmééan kykyaan vastata nopeammin ja paremmin asi-
akkaiden tarpeisiin. Kasityksemme kilpailusta, uusiutumistarpeesta ja asi-
akkaiden toiveiden staattisuudesta on siis muuttunut merkittavasti. (Lipasti
2007, 19-20.)

Globaali muutos markkinoilla ja kilpailutilanteessa ovat pakottaneet myos
yrittdjyyden muuttumaan. Nykyinen yrittdjyys eroaa merkittavasti perintei-
sestd yrittajyyskasityksestd, jossa ollaan itseoppineita, itsendisia ja muista
riippumattomia. Nykyaikainen késitys yrittajyydesta on autonomian sijaan
ympéristdon ja olosuhteisiin sidonnainen ilmié. Globaalin muutoksen
myo6ta verkostoituminen edistyi siten, ettd yrittajat hyvaksyivat omien re-
surssien riittdmattémyyden ja riippuvuuden toisista yrityksista. (Toivola
2005, 20.) Verkostomaisen toiminnan néhtiin aluksi sulkevan pois yritta-
jyydelle térkeitd motiiveja kuten itsendisyyden ja riippumattomuuden
muista, mutta nykyadn tilanne ei ole niin mustavalkoinen. Yrittdjien itse-
néisyys perustuu siihen, ettd heilld itselld&n on vapaus valita, kenen kanssa
tekevét yhteistyotd ja minkélaisella intensiteetilla. Yrittajat siis paattavat
siitd, miten hyvin sdilyttavat itsendisen paatoksentekomahdollisuutensa ja
sen, miten tiiviisti he liittoutuvat tai yhdistyvat muiden yrittdjien kanssa.
Voidaan véittaa, etta yrittajyydesta on tullut avoimempaa kuin ennen. Ny-
kyaan yksin yrittdmisen sijasta voidaan aktiivisesti etsia erilaisia yhteistyo-
muotoja ja -kumppaneita. Verkostoitumista ei enda valttdmatta nahda kil-
pailutilanteen aiheuttamana pakkona, vaan enemmankin mahdollisuutena
menestya.
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Kuviossa 2. kuvataan yrittdjyyden erilaisia ilmenemismuotoja itsendisyy-
den ja integraation suhteessa: integraatioasteen syventyessa itsenéisyys va-
henee.

Integraatio

[ ™

Verkostoyritys

AN

Hybridimuoto

AN

Kumppanuus

N\

Perinteinen yrittajyys

Itsenaisyys

Kuvio 2.  Yrittdjyyden erilaiset ilmenemismuodot itsendisyyden ja integraation suh-
teessa (Toivola 2006)

Tiivista yhteistyota tekevilla yrityksilla on korkea integraatioaste, kun taas
taysin itsendisesti toimivat yritykset asettuvat itsendisyydessa aaripaahan.
Kumppanuussuhteessa yrittdjalla on perinteiseen yrittdjadn néhden suh-
teessa vahemman itsendisyyttd, mika asettaa sen asteikolla ladhemmaés ver-
kostomuotoisia eli hybridimuotoisia yrityksid. Hybridimuotoiset yritykset
ovat tiivisti integroitujen ja taysin itsendisten yritysten valimaastossa. Tal-
laisia yrityksia ovat esimerkiksi franchising-yritykset. (Toivola 2006, 21.)
Nykyajan yritysmaailmassa l0ytyy kaikkia edella mainittuja yrittdjyysmuo-
toja. Edelleen on olemassa yrittéjia, jotka pyrkivét tekemaan kaiken yksin,
mutta yh&d enemmaén on yrityksid, jotka haluavat hyddyntaa verkostoitumi-
sen tuomat mahdollisuudet. Verkostotalouden myota voidaan vaittaa, etta
perinteinen yksinyrittdjyys on jadmassa pois nyt kun yrittajat ovat ymmar-
taneet tarpeensa oppia tekeméén yhteistyoté.

Yritysmaailman luonteen muuttuessa yksin yrittdmisesta verkostomaiseen
toimintaan myo6s verkostomainen toiminta alkoi kehittyd. Perinteisen tuo-
tannollisen yhteistyon ja toimittajaverkkojen liséksi nykyajan yritykset ovat
oppineet hyodyntdmé&éan verkostomaisia toimintamalleja laajemmin muun
muassa tuotekehityksessd, asiakaspalvelussa, innovaatiotoiminnassa seka
uusille markkina-alueille laajentumisessa. (Valkokari ym. 2009, 11.)

Kuviossa 3. voidaan ndhd& Toivolan (2006) ndkemys verkostondkokulman
kehittymisesta yrittdjyydessa. Verkostondkdkulma kulkee kési kadessa glo-
baalin muutoksen kanssa, mika on mygs nahtavilla kyseisesta kuviosta.
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LYENEL S Teemat
Ymparistén skannaus
1980-luvun alku yritysten vilinen yhteistyo

sosiaaliset verkostot (resurssit, mahdollisuudet ja ideoiden testaaminen)
1980-luvun puolivali epaviralliset verkostot
itsendisyys/riippumattomuus
strategiset verkostot
kasvu verkostojen avulla
1980-luvun loppu, joustavuus
verkostondkékulman nousu | resurssit

koordinoija, resurssien yhdistaja (yrittdja)
henkilokohtaiset verkostot
erityyppiset verkostot
veturiyritys

1990-luku alihankintayrittdjyys (vastavuoroinen yhteistyd)
verkostojen kehittyminen
kumppanuus
verkostoyrittdja
monenkeskiset verkostotyypit
teknologiayritykset/tietointensiiviset yritykset

2000-luku sosiaaliset verkostot (vahvat ja heikot sidokset)
verkostojen rooli
kasvuyritykset
kollektiivinen yrittdjyys (itsendisyys/integraatio)

Kuvio 3. Verkostondkokulman kehittyminen yrittdjyydessa (Toivola 2006, 54)

Toivolan (2006, 49-54) mukaan verkostondkemyksen voidaan katsoa alka-
neen jo 1980-luvun alkupuolella, jolloin yritykset kohtasivat monenlaisia
haasteita ja vaikeuksia muuttuvassa taloustilanteessa. Nama haasteet johtui-
vat muun muassa edelld mainituista ympariston jatkuvasta muutoksesta, kil-
pailun Kiristymisesté ja osaamisvaatimusten kasvamisesta. 1980-luvun voi-
daan ajatella olevan verkostoitumisen mahdollisuuksien testaamista. Yrit-
tajat etsivat mahdollisuuksia yhteistyohon ja tasapainottelivat erilaisten
vaihtoehtojen vélilla. Talldin vallitsi kuitenkin vield ajatusmaailma siita,
etta pyrittiin olemaan muista riippumattomia. 1990-luvulla verkostot alkoi-
vat kehittyd ja verkostoitumisen mahdollisuuksia alettiin hyddyntamaan
laajemmin. 1990-luvulla myo6s verkostoyrittdjyys kasvatti suosiotaan.
2000-luvulla voidaan nahda jo monenkeskisia verkostotyyppeja seka tie-
tointensiivisia yrityksid. 2000-luku voidaan myds nahdé kollektiivisen yrit-
t4jyyden aikakautena.

Voidaan vaittdg, ettd verkostoitumisesta on tullut nykyajan yritysten elin-
ehto. Verkostoitumalla erityisesti pienet ja keskisuuret yritykset ovat tur-
vanneet menestymisensé liiketoiminnassa. On monta tapaa kuvata nykyista
liiketalousympéristdd, mutta ilmaisu “asiakasohjautuvasta verkostotalou-
desta” on pk-yritysten kannalta kuvaavin. Perustana tdlle on monimuotoi-
nen yhteistyd, jonka osaamisesta on tullut yksi tarkeimmistda nykyajan
avainpatevyyksista. (Niemeld 2002, 18.)
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2.3 Verkoston méaritelma

Verkosto-késitteelld on pitkat juuret. Ensimmaiset kirjalliset merkitykset
pohjautuvat vuoden 1560 Raamattuun, jossa verkostolla tarkoitettiin lan-
goista koostuvaa verkkoa. 1800- luvulla kasitys verkostoista laajeni koske-
maan jokien ja esimerkiksi rautateiden muodostamaa liikenneverkostoa.
Immateriaalisten asioiden ja prosessien kytkeytymisté toisiinsa verkostoina
alettiin myds ymmartaé samoihin aikoihin. Moderni verkostokasitys perus-
tuu kuitenkin pitkalti erilaisten tekniikoiden kuten s&hko-, litkenne- ja vies-
tintatekniikoiden kehittymiseen. (Eriksson 2015, 15.)

Verkostolla, kuten myds monilla muilla késitteilld, on monia tulkintoja.
Verkostokirjallisuudessa verkostomadritelmisté 10ytyy niin yhtenevaisyyk-
sid kuin myos eroavaisuuksia. Tasmallista oikeaa maaritelmaé on vaikeaa
osoittaa, silla ilmio on erittdin monimuotoinen. Monimuotoisuutta selittaa
muun muassa se, ettd alan termistd on runsasta ja lahestymistapoja aihee-
seen on monia. Erilaisten kasitteiden tulkintojen kirjavuus on ongelmallista,
silla usein ne ovat teoreettisia ja kdytannossé hailyvid. Termiston ja sen kay-
ton monitulkinnallisuus aiheuttaa usein myos sekaannuksia ja hdmmenne-
tystd. Voidaan esimerkiksi puhua kumppanuudesta, vaikka todellisuudessa
kyse on perinteisesta alihankintasuhteesta.

Verkostotermiston monitulkinnallisuutta kuvaa jo se, etté usein sekoitetaan
tosiinsa késitteet verkottumisesta ja verkostoitumisesta. Seppo Niemelan
mukaan verkottuminen ja verkostoituminen edustavat verkostojen kahta
erilaista puolta: verkko teknisté ja verkosto sosiaalista. Verkottumisella tar-
koitetaan tietoverkkojen, tietotekniikan seka verkkoliiketoiminnan kéyttoa.
Kyseessa on siis tekninen kanava, jonka merkitys on suuri nykyajan yhtey-
denpidossa ja liiketoiminnassa. Verkostoituminen taas on moninaista yh-
teistyotd, esimerkkina yritysten muodostama yritysverkosto. Kyseessa on
siis yritystoiminnan kannalta katsottuna voimavarojen yhdistaminen ja yh-
teistyd. Tietoverkko ja yritysverkosto yhdessa muodostavat toimivaa ver-
kostotaloutta. (Niemeld 2002, 13-14.)

Toisin kuin Niemeld, Tuija Toivola ei aseta verkon ja verkoston valille tek-
nistd ja sosiaalista erottelua. Toivolan (2006) mukaan verkko-kasitteella ku-
vataan samantyylisista toimijoista koostuvaa kokonaisuutta kuten yritys-
verkkoa. Verkosto-kasitteell& Toivolan mukaan taas tarkoitetaan yritysver-
koista koostuvaa kokonaisuutta. Verkot yhdessé siis muodostavat verkos-
ton. Samansuuntaisen rajauksen Toivolan kanssa esittavat myods Katri Val-
kokari, Raimo Hyotyldinen, Harri I. Kulmala, Pekka Malinen, Kristian Mél-
ler ja Jukka Vesalainen kirjassaan Verkostot liiketoiminnan kehittamisessa.
(2009) Kirjoittajien mukaan verkolla (net) tarkoitetaan tietyn yritysjoukon
tietoisesti ja tavoitehakuisesti rakentamaa verkko-organisaatiota. Talla ver-
kolla on pdadmaarat, jotka ohjaavat sen kehittdmista ja toimintaa. Kullakin
verkon jasenelld on myds omat tavoitteensa, roolinsa ja vastuunsa. Verkos-
ton (network) kirjoittajat taas méérittelevat yritysten ja organisaatioiden va-
listen suhteiden muodostamana verkostokudoksena, joka ylittaa toimialat ja
on periaatteessa rajaton. Tama verkostomaaritelma oli esilla myods tyon
alussa sen selkeyden ansiosta.
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Toivolan (2006) ja Valkokarin ym. (2009) lisaksi Matti Hakanen, Upi Hei-
nonen ja Petri Sipild jakavat ké&sitykset verkostoitumisesta ja verkottumi-
sesta Kirjassaan Verkostojen strategiat — Menesty yhteistydssa. (2007) Ha-
kasen ym. mukaan verkostoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa yhteis-
tyOyritysten osaaminen, tieto ja arvot yhdistetaan siten, etta syntyy liséarvoa
synnyttava toimintaa. Verkostossa on siis kyse useamman yrityksen, orga-
nisaation tai yksilon vélisesta verkostosuhteiden kudoksesta, joka on peri-
aatteessa rajaton. Verkottumisen Hakanen ym. taas maérittelevat tavoitteel-
liseksi ja tuloshakuiseksi prosessiksi, joka pohjautuu verkostosuhteisiin.
Tassa prosessissa osapuolien osaaminen, tieto ja arvot yhdistetaan pitkajan-
teisesti lisdarvoa synnyttavéksi toiminnaksi. Verkottuminen on heidan mie-
lestdnsd siis tiiviin verkostoitumisen muoto. Verkko on siis késitteellisesti
rajattu ja tiivis verkosto, johon liittyy tavoitteellista ja tunnistettavaa toimin-
taa. (Hakanen ym. 2007, 77.)

Edelld mainitut kasitteen méarittelyt ovat perustuneet kasitteiden verkko ja
verkosto erotteluun. Jotkin alan kirjallisuudesta eivét kuitenkaan ota kantaa
kasitteiden verkko ja verkosto erottamiseen, vaan keskittyvat itse verkosto-
késitteen maarittelyyn. Esimerkiksi Hannu Pirnes toteaa kirjassaan Verkos-
toylivoimaa (2002, 7) ettd verkostoitumisella tarkoitetaan yritysten ja orga-
nisaatioiden erilaisia yhteistydmalleja, joihin samaan aikaan voivat osallis-
tua useat eri tahot. Nama yhteistyotahot voivat Pirneksen mukaan olla joko
muita yrityksid, organisaatioita tai muita toimijoita. Pirnes toteaa vield, etta
yhteistyon intensiteetti voi vaihdella vapaaehtoisuudesta tiukastikin maari-
teltyihin yhteistyosuhteisiin, joissa noudatetaan yhteistydsaantdja. Pirnes ei
kuitenkaan méaérittele eroa verkon ja verkoston valilla.

Erilaisia méaaritelmid on siis monia ja ne eroavat toisistaan valilla oleellises-
tikin, mutta tutkijat tuntuvat kuitenkin olevan yhta mielta siita, etta perin-
teistd markkinataloutta, eli ostamista ja myymista sellaisenaan, ei tulisi sot-
kea verkostoitumisen kasitteeseen. Kyseessa on pidempiaikainen, usein
strateginen ja luottamukseen perustuva yhteistyo, joka pitk&janteisesti hyo-
dyntéa kaikkia osapuolia. Verkostoituminen kasitetadn siis kaikkien yrityk-
sien kannalta win-win-pohjaisena. (Hakanen ym. 2007, 43-44.)

Aiemmin mainitussa kirjassaan Verkostojen strategiat — Menesty yhteis-
tyossa Hakanen ym. ovat listanneet monelle verkostoitumisen méaritel-
mélle tyypilliset piirteet. Verkostoitunut toiminta kahden tai useamman yri-
tysosapuolen vélilla on heiddn mukaansa luonteeltaan tyypillisesti:

1. tavoitteellista, pitkdaikaisesti jatkuvaa ja séannollisté yhteistyotéa loppu-
tuotteiden tuotannossa

2. Yyhteistyoté ydinprosesseissa
3. luottamuksellista ja vuorovaikutuksellista
4. osapuolten osaamista kehittadvaa strategista kumppanuutta.

(Hakanen ym. 2007, 44-45.)
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Edelld mainitut piirteet yhdistyvat myds monessa maaritelméssa, joita ai-
kaisemmin esiteltiin. Erilaisista maaritelmista nousee esiin yhdistavia omi-
naisuuksia, jotka liittyvét esimerkiksi yhteistyén intensiteettiin, toiminnan
paamaéaratietoisuuteen, osapuolten véliseen vuorovaikutukseen ja molem-
minpuoliseen hyotyyn seké asioiden kuten osaamisen, tiedon ja taidon ja-
kamiseen. Toivola (2006, 22) tiivistdd osan edelld mainituista piirteista ly-
hyesti ja ytimekkaasti: ” Verkosto voidaan mddritelld kahden tai useamman
itsendisen yrityksen valiseksi, pitkaaikaiseksi yhteistydsuhteeksi, jossa yri-
tykset toteuttavat yhteistydssa liiketoimintaa saavuttaakseen vahvemman
kilpailuaseman.”

2.4 Nakokulmat verkoston tarkasteluun

Seppo Helakorven (2005) mukaan verkostoituminen on periaatteessa yksin-
kertainen idea, mutta sen kéyttd on haastavaa ja sen teoreettinen kuvaus tar-
vitsee monitieteista ldhestymistapaa. Aihetta voidaan tutkia niin psykologi-
sesta ja sosiologisesta kuin myos liiketaloudellisesta ettd organisaatioteo-
reettisesta nédkokulmasta tarkasteltuna. Verkostot koskettavat yksiloita ja
organisaatioita seké yksityisella etta julkisella sektorilla.

Verkostoilmidn teoreettista monimuotoisuutta kuvaa hyvin se, etta ver-
kosto-kasitteelld on monta mééritelma&. Samoin my0s jo yhteistyohon ryh-
tymisestd 16ytyy monia erilaisia madritelmid. Helakorven tavoin myos
Jukka Vesalainen jakaa ajatuksen verkostojen monista lahestymistavoista.
Vesalainen (2006, 29) jakaa nakdkulmat verkoston tarkasteluun karkeasti
kolmeen ryhmaén:

1. sosiaalipsykologiset tarkastelutavat

2. talousteoreettiset tarkastelutavat

3. liikkeenjohdolliset tarkastelutavat.

Vesalaisen mukaan ndmé teoreettiset nakokulmat eivét ole tyhjentéva luet-
telo verkostojen lahestymistavoista vaan enemmankin nayte erilaisista
mutta Kkeskeisista nakokulmista. Jokainen nakokulma antaa painoarvoa
enemmadn tietyille asioille ja jattaa niin véhemmalle huomiolle asiat, jotka
toisessa tarkastelutavassa on saatettu nostaa keskioon. (Vesalainen 2006,
29.) Hakanen ym. ovat myo6s hyodyntaneet Vesalaisen verkostojen l&dhesty-
mistapajakoa. Hakanen ym. ovat soveltaneet Vesalaisen havainnollistusta
siten, ett4 edelld mainitut tarkastelutavat on jaettu erilaisten teorioiden pe-
rusteella kolmeen eri ryhmaan. Nama teoriat ovat:

1. Kayttaytymisteoreettisia, ihmisesta lahtevét teoriat

2. Talousteoreettisia, ei makrotaloudellisia, lahempéané organisaatioteoriaa

3. Strategisia, liiketoiminnasta lahtevét teoriat.

(Hakanen ym. 2007, 47.)
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Tassa tyodssd hyodynnetdédn niin Hakasen ym. kuin myos Vesalaisen néke-
mysta verkostoitumisen ndkokulmista. Naiden pohjalta on mukaillen muo-
dostettu oma kuvionsa. Kuviossa 4. nahdaan Hakasen ym. ja Vesalaisen ku-
vioiden pohjalta muodostettu kokonaisuus, joka katsottiin selkedksi tavaksi
ymmartdd verkostoitumista. Kuviossa yhdistyvat molemmille nakdkan-
noille tarkeané pidetyt ominaisuudet.

SOSIAALIPSYKOLOGISET TARKASTELUTAVAT

Kayttdytymisteoreettisia, ihmisesta |ahtevia teorioita

Sosiaalisen vaihdannan Sosiaalisen padoman teoria | Oppivan organisaation/
teoria —vuorovaikutussuhteet verkoston teoria
— riippuvuus, valta — luottamus, sitoutuminen — verkostot oppijoina
— vastavuoroisuus — jaettu visio, yhteinen — verkostot
"kieli” oppimisympadrist6ind

TALOUSTEOREETTISET TARKASTELUTAVAT

<

Talousteoreettisia, ei makrotaloudellisia, IZhempana organisaatioteoriaa g
Resurssiriippuvuusteoria Transaktiokustannusteoria Peliteoria g
— riippuvuus, valta —vaihdanta ja valmistus- —win-win-asetelma =}
— kumppanin vaihto- kustannukset —nollasummapeli g
kustannus — ostaa/valmistaa itse E
m

=

LIIKKEENJOHDOLLISET TARKASTELUTAVAT

Strategisia, liiketoiminnasta |ahtevia teorioita

Resurssiperustainen Interaktiivinen Strategisten verkostojen
yritysstrategia lahestymistapa teoria

- ydinosaaminen ja kyvykkyys | — aito lisdarvon —verkostot kilpailevat

— erikoistuminen ja tuottaminen verkostoja vastaan
ulkoistaminen kahdenvilisessd suhteessa

Kuvio 4.  Verkostoitumisen tarkastelutavat (Mukaillen Hakanen ym. 2007 ja Vesalainen
2006)

Sosiaalipsykologisten tarkastelutapojen keskitssd on ihminen. Naissé
tarkastelutavoissa verkostoituminen nahdéaan siis sosiaalisten suhteiden
avulla. Keskeising sosiaalisina ndkokulmina voidaan nostaa esiin sosiaali-
sen vaihdannan teoria, sosiaalisen padoman teoria seka oppivan organisaa-
tion/verkoston teoria. Sosiaalinen vaihdanta perustuu olettamukseen vasta-
vuoroisuudesta. Vastavuoroisuuteen liittyy kuitenkin kasitys vallasta ja
riippuvuudesta: yhteistydn motiivin maarittelee se miten osapuolet hy6tyvat
yhteistyOstd ja miten vastaavan hyddyn saisi muualta. Sosiaalinen pddoma
perustuu sosiaalisen vaihdannan tavoin henkil6iden vélisiin suhteisiin. Suh-
teiden laajuudella ja laadulla on merkitysta verkostoitumisessa ja omien ta-
voitteiden saavuttamisessa. Kolmas teoreettinen ndkdkulma koostuu oppi-
misesta, erityisesti organisaation oppimisesta. Oppivan verkoston teoria ja-
kaa verkostot oppijoihin ja oppimisympéristoihin. Kokeilemalla, arvioi-
malla ja uutta etsimalld toimijat kehittyvét yhd paremmiksi, ja toisaalta taas
hyvat verkostot tarjoavat organisaatioille ja yksildille hyvan oppimisympé-
riston itsensé kehittdmiseen. (Vesalainen 2006, 30-31.)




Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-

jotden nakokulmasta
Talousteoreettisia tarkastelutapoja ovat muun muassa resurssiriippu-
vuusteoria, transaktiokustannusteoria seka peliteoria. Resurssiriippuvuus-
teoriassa on samankaltaisia piirteitd kuin sosiaalisessa vaihdannassa. Kes-
keinen kasite resurssiriippuvuudessa on kuitenkin vaihtokustannus, jossa
henkildiden valiset suhteet eivat nouse kiinnostuksen kohteeksi. Yritysten
on vélttdmatonta hankkia toimintaympéristostddn resursseja toimintaansa
varten. Organisaatiot pyrkivat rakentamaan sidosryhmésuhteitaan niin, etta
oma riippuvuus olisi hallittua. Transaktiokustannusteoria taas perustuu os-
taa tai valmistaa itse-paatdksentekoon. Yritykset siis paattavat siitd, onko
kannattavaa tehd& jokin hyodyke itse vai pitdisikd se ostaa markkinoilta.
Teoriaan liittyy myos vaihdanta- ja valmistuskustannukset. Peliteoria pe-
rustuu nimensd mukaisesti peliteorioille tyypillisiin kysymyksiin kuten:
Voivatko molemmat voittaa? Ja voittavatko osapuolet yhté paljon? Verkos-
toitumisessa pyritadn yleisesti ottaen win-win-tilanteeseen, jossa molemmat
osapuolet hyotyvat yhteistydstd. (Vesalainen 2006, 31-32.)

Strategisen liikejohdon tarkastelutapoja ovat esimerkiksi resurssiperus-
tainen ndkemys yrityksen strategiaan, interaktiivinen lahestymistapa seka
strategisten verkostojen nakokulma. Resurssiperustainen ndkemys yrityk-
sen strategiaan perustuu siihen, ettd yritykset keskittyvat ydinosaamiseen ja
-kompetensseihin. Keskidssa on siis ydinosaaminen ja kyvykkyys seké se,
miten yritys osaa hyodyntéé tatd osaamista. Erikoistuminen ja ulkoistami-
nen liittyvat oleellisesti tdhén teoriaan siten, ettd verkostoitumalla muiden
yritysten kanssa toimijat pystyvat keskittymaén ydinosaamiseensa ja karsi-
maan niin sanotusti merkityksettdmia resursseja. Interaktiivinen lahesty-
mistapa nojautuu seka fyysiseen ettd sosiaaliseen vaihdantaan. Tdméan néa-
kdkannan avulla pyritadn hahmottamaan toimittajien ja asiakkaiden toimin-
tastrategioita kahdenvélisen vaihdantasuhteen kehittdmisessd. Kyseessa on
siis aito lisdarvon tuottaminen kahdenvalisessa suhteessa. Viimeisin nako-
kulma esimerkki: strategisten verkostojen nékokulma korostaa yritysten va-
lisen kilpailun sijasta verkostojen valista Kilpailua. Téssa teoriassa verkos-
toille ominaista ovat jaettu visio, verkostostrategia seka yhteiset toimintata-
vat. Oleellista on etta yritysten valille syntyy monenkeskistéd yhteistyota, ja
erilaisia tyOpareja, tiimejd, rutiineita ja niin edelleen. (VVesalainen 2006, 34—
35.)

2.5 Erilaiset verkostotyypit

Yritykset osallistuvat erilaisiin yhteistydverkkoihin. Liiketoimintansa ylla-
pitdmiseksi ja kehittdmiseksi nykyajan yrityksille on lahes itsestdanselvyys
olla mukana yhteistyossa. Erilaiset yhteistydverkot voidaan luokitella use-
alla eri tavalla riippuen siitd, mité jaottelussa painotetaan. Aikaisemmassa
alaluvussa 2.3 kaytiin l&pi erilaisia verkostoitumisen tarkastelutapoja ja
tassé alaluvussa keskitytdan esittelemaan erilaisia verkostotyyppejé.

Yksi luokittelutapa on jaotella verkostotyypit niiden tarkoituksen ja toimin-
nan luonteen mukaan. Toinen tapa on luokitella verkot sijainnin mukaan,
jolloin puhutaan paikallisesta, alueellisesta ja globaalista verkostosta. Kol-
mas, teoreettisesti ehka suosituin tapa, on jakaa verkostot niiden rakenteen
mukaan horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin. (Mdller, Rajala &
Svahn 2009, 30-32.)
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Toivola (2006, 25) on jakanut verkostotyypit viiteen eri kategoriaan: Vaih-
dantaverkostoihin, vuorovaikutusverkostoihin, sosiaalisiin verkostoihin,
horisontaalisiin verkostoihin ja vertikaalisiin verkostoihin. Ndmé verkosto-
tyypit ja niiden kuvaukset ovat esilla kuviossa 5.

Verkostotyyppi

Vaihdantaverkosto Yritysten valinen yhteistyd, jonka toimintaan vaikuttavat
sekd vuorovaikutus etta sosiaaliset verkostot.
Vuorovaikutusverkosto Verkostosuhteita, joiden kanssa ei tehd3 kauppaa vaan
vaihdetaan tietoa.

Sosiaalinen verkosto Verkostot ovat aina ihmisten valisid. Sosiaaliset verkostot
rakentuvat perheen, ystavien ja tuttavien kesken.
Horisontaalinen verkosto | Saman toimialan sisalla toimivia, kilpailijoiden vilisia
yhteistydverkostoja.

Vertikaalinen verkosto Jasenia samassa arvoketjussa, jossa tuotteet tai palvelut
tdydentdvat toisiaan

Kuvio 5.  Yhteenveto pienten yritysten verkostotyypeista (Toivola 2006, 25)

Vaihdantaverkostoissa on kyse yritysten vélisesta yhteistyostd, jonka toi-
mintaan vaikuttavat seka vuorovaikutus ettd sosiaaliset verkostot. Vaihdan-
taverkostoissa tapahtuva yhteistyd voi perustua niin kaupankayntiin kuin
my0s tuotantoon. Vuorovaikutusverkostoissa ei taas tehdd kauppaa, vaan
vaihdetaan tietoa. Sosiaalinen verkosto eroaa edell& mainituista suhdever-
kostoista siing, ettd kyseessa perheen, ystavien ja tuttavien kesken raken-
tuva verkosto. Sosiaalinen verkosto on erityisen tarkea esimerkiksi pienille
yrityksille ja yrittajille. Sosiaalisten verkostojen my6té voidaan paatya niin
vertikaalisiin kuin myds horisontaalisiin siteisiin. Yhteistyd, joka perustuu
sosiaaliselle verkostolle, pohjautuu yleisesti ottaen luottamukselliselle poh-
jalle, jota on muuten vaikea saavuttaa. (Toivola 2006, 25.)

Jako horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin on yksi tyypillisimmista
verkostojaotteluista. Vertikaalinen verkosto yhdistdd saman tuotantoproses-
sin tai arvoketjun eri vaiheissa toimivia tekijoita, esimerkiksi valmistami-
sen, tuotanto- ja palveluprosessin. Yhteistyokumppaneista yksi voi esimer-
kiksi vastata tuotemateriaalin hankinnasta, toinen tuotteen valmistamisesta
ja kolmas sen pakkaamisesta ja laskuttamisesta. Horisontaalinen verkosto
taas yhdistaa arvoketjun tietyn vaiheen rinnakkaisia ja erilaisia toimijoita,
palveluita seka tuotteita. (Niemeld 2002, 18-19.) Kauppakeskuksissa myds
saman toimialan yritykset yhdistavat voimansa kehittddkseen uudenlaisen
ja tuottavan palvelukonseptin, miké kuvastaa hyvin horisontaalisen verkos-
ton toimintaa. Horisontaalisissa verkostoissa kyseessa on siis yleisesti ot-
taen voimavarojen yhdistdmisella haettavasta kilpailuedusta. Yhdistdmalla
voimavarat voidaan rakentaa kattavampi tarjonta ja haukata markkinoista
isompi osuus.

Edelld mainittujen verkostojen luokitteluiden liséksi on olemassa viel& yksi
jaottelu, joka on tyon kannalta oleellista nostaa esille. Kirjassaan Strategi-
nen kumppanuus — avain uudistumiskykyyn ja ylivoimaan (2000) Pirjo
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Stahle ja Kari Laento jakavat verkostoitumisen kolmeen eri tyyppiin kump-
panuus- nakokulmasta. Nama tyypit ovat: operatiivinen kumppanuus, tak-
tinen kumppanuus ja strateginen kumppanuus. Kuviossa 6 havainnolliste-
taan néiden erilaisten kumppanuuksien eroja.

Operatiivinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio
Tavoite alentaa kustannuksia yhdistaa prosesseja oppia | tuottaa merkittavaa
keskittyminen omaan | tehokkaampia strategista etua
ydinbisnekseen toimintatapoja —tuoteinnovaatio
—bisnesinnovaatio
Tietopadoma mairitelty tuote tai ilmenee osaamisena, vaatii ydinosaamisen tai
palvelu (explicit) toimintaprosesseina aineettoman varallisuuden
ja -kulttuurina (tacit) paljastamista/luovuttamista
Lisdarvo taloudellinen toiminnan tehostaminen mahdollisuus nostaa bisnes
uuden oppiminen kokonaan uudelle tasolle
Luottamuksen sopimus dialogi yhteinen aaltopituus
perusta yhteistyd e yhteys
e innovatiivisuus
e |uottamus

Kuvio 6.  Erilaiset kumppanuudet (Stéhle & Laento 2000, 103)

Operatiivisella kumppanuudella Stahle ja Laento (2000, 81-85) tarkoit-
tavat yhteistyotd, jossa osapuolten valinen linkki voi olla kohtalaisen
heikko. Talloin yhteistyd on l&hell4 osto-myynti-tapahtumaa ja yhteistyo
voi olla hyvinkin lyhytaikaista. Operatiivisessa kumppanuudessa tavoit-
teena on kustannusten alentaminen ja resurssien keskittdminen omaan ydin-
toimintaan. Talldin toinen osapuolista ottaa osan toisen toiminnoista hoi-
taakseen. Kumpikin osapuoli hakeutuu yhteistydhdén omien intressiensé pe-
rusteella ja kummallakin osapuolella on my6s oma strategiansa ja oma ta-
loudellinen pd&dmaéaransé. Yhteistyd perustuu selkeisiin sopimuksiin, jossa
maaritell&dn muun muassa osapuolten roolit, vastuut, suoritukset sekd mah-
dolliset sanktiot. Luottamus osapuolten valilla kumpuaa siitd, miten osapuo-
let noudattavat kyseistd sopimusta. Tyypillisin esimerkki operatiivisesta
kumppanuudesta on alihankinta. Operatiivisessa kumppanuudessa verkos-
tomaisuus on pienimuotoista, sillé kyse on vain valmiiden toimintojen vaih-
toon perustuvasta yhdistamisesta.

Taktisella kumppanuudella Stahle ja Laento (2000, 86-92) tarkoittavat
yhteistyo6td, joka pelkén vaihtosuhteen sijasta pyrkii aitoon integraatioon.
Taktisessa kumppanuudessa tavoitteena on yhdistéé osapuolien prosesseja,
poistaa pééllekkaisyyksia ja oppia tehokkaampia toimintatapoja. Taktinen
kumppanuus perustuu luottamukseen, eiké se toimi pelkkien sopimusten
perusteella kuten operatiivinen kumppanuus. Keskusteleva ja avoin ilma-
piiri on myos keskeisemmaéssd asemassa taktisessa kumppanuudessa kuin
operatiivisessa.

Strategisella kumppanuudella Stahle ja Laento (2000, 93-101) tarkoitta-
vat yhteisty0td, jossa tietopddomaa yhdistetédan niin, ettd molemmat osapuo-
let saavuttavat merkittdvaa strategista etua. Strategisessa kumppanuudessa
tavoitteena on saavuttaa uusi osaamisen ja tuottavuuden taso, johon kum-
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mallakaan osapuolella ei olisi mahdollisuutta yksin. Strateginen kumppa-
nuus on edelld mainituista kumppanuuksista kaikista riskialttein, silla se
vaatii ydinosaamisen tai aineettoman varallisuuden paljastamista tai luovut-
tamista. Strateginen kumppanuus vaatii siis paljon luottamusta, ja vain kes-
kindisen luottamuksen myo6ta voidaan saavuttaa yhteinen tietopadoma.

Kaikki edelld kuvatut verkostotyypittelyt eroavat hieman toisistaan. Kukin
niistd keskittyy tarkastelundkokulmien mukaisesti tiettyihin ominaisuuk-
siin, jolloin osa verkostojen piirteista jaa taka-alalle. Talléin riittavan koko-
naisvaltaisen ja selke&n kuvan saamiseksi on hyvé tuoda esiin mahdollisim-
man erilaiset luokittelut. Jokainen luokittelu tarkentaa kuvaa verkostojen
monimuotoisuudesta.

2.6 Verkostoitumisen syyt, hyddyt ja riskit

Erilaisia yhteistydmahdollisuuksia ja keinoja on hyvin erilaisia, mutta miksi
yritykset ylipdataan verkostoituvat? Syitd verkostoitumiseen on haettu yri-
tysten toimintaolosuhteista seké& ymparist0ssé tapahtuneista ja tapahtuvista
muutoksista, mutta mitaén kaiken kattavaa teoriaa ei ole kehitetty. Hakanen
ym. ehdottavat kolmea eri tekijéé syyksi verkostoitumisen kasvulle: Muu-
tosta liiketoimintaymparistdssa, matkimista ja johtamismuotia seké rea-
gointia kilpailijoiden toimiin. Muutos liiketoimintaympéristossa on ehk&
yleispétevin selitys verkostoitumisen syille. Sen mukaan yritykset reagoivat
litketoimintaympaéristossé tapahtuvaan muutokseen verkostoitumalla, mik&
on keino riskien hallintaan ja uusien strategioiden kokeiluun. Matkimisella
ja johtamismuodilla Hakanen ym. tarkoittavat sitd piirretta, mika on tyypil-
listd monelle uudelle ilmi6lle: perdssa tulijat seuraavat ja matkivat onnistu-
neita edelldkavijoita. Viimeisimmassd kolmesta syystd verkostoitua, rea-
gointi Kilpailijoiden toimiin, on kyse yritysten luontaisesta tavasta seurata
tarkasti kilpailijoiden strategisia liikkeitd. Verkostoitumalla yritykset pyrki-
vat vélttdmaan jalkeen jaamisen Kilpailijoista, saavuttamaan nopeammin
johtavan aseman tai sitten olemaan edell&k&vij4, jolloin paésee hankkimaan
parhaat partnerit. (Hakanen ym. 2007, 23-24.)

Moller, Rajala & Svahn ovat pyrkineet luomaan yleistettavat hyodyt joita
yhteistyoll& haetaan. Nama viisi perushyotya ovat: 1. toiminnallisen tehok-
kuuden lisd&minen, 2. toiminnallisen joustavuuden lis4dminen, 3. voimava-
rojen yhdistaminen siten, ettd saavutetaan markkinavoimaa ja markkina-
alueen laajentumista, 4. liiketoimintaprosessien ja tarjoaman kehittdminen
sek& 5. uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luonti. (Mdller ym.
2009, 24-25.)

1. Toiminnallisen tehokkuuden lisédminen
Suuret, vahvan markkinavoiman omaavat yritykset osaavat hyddyntaa
toiminnallisen tehokkuuden lisddmistd. Naméa yritykset hyotyvat kus-
tannusten laskuista ja lapimeno- ja toimitusaikojen lyhentymisesta seka
saavat parempaa tuntumaa loppuasiakkaisiin.

2. Toiminnallisen joustavuuden lisédminen

Toiminnallisen joustavuuden lisddmiselld yritykset lisddvat kykyaan
vastata nopeammin markkinatilanteiden muutokseen. Verkostoitumisen
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my6ta myos investoinnit ja riskit jakautuvat useamman toimijan kesken.
Kysynnéan kasvaessa kapasiteettia voidaan myos lisatd hajautetummin
ja nopeammin.

3. Voimavarojen yhdistaminen siten, ettd saavutetaan markkinavoi-
maa ja markkina-alueen laajentumista
Tama on hyoty, jota erityisesti pk-yritykset hakevat. Verkostoitumalla
yritykset voivat ylittd4 voimavarojen rajallisuuden asettamat kynnykset
ja niin ollen yritykset voivat tehda sellaisia tarjouksia joihin ei yksin
pystyttéisi. Yhdistdmallad voimavaransa yritykset voivat myos laajentaa
toimintaansa uusille markkina-alueille.

4. Liiketoimintaprosessien ja tarjonnan kehittaminen
Liiketoimintaprosessien ja tarjonnan kehittdmisessa on yleisesti ottaen
kyse osaamisen, tietotaidon ja kyvykkyyden yhdistdmisesta verkostoi-
tumalla. Kehitysverkkoja muodostamalla yritykset yhdistetd&dn osaami-
nen, jotta voidaan yhdessa kehittéa jotain uutta.

5. Uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luoti
Tama on hyoty, jota yleisesti ottaen haetaan kun tavoitellaan selvasti
olemassa olevia teknologioita ja tuotteita tehokkaampia ja laadukkaam-
pia ratkaisuja. Tat& hyotya haetaan usein erilaisten projektiluontoisten
kehitysverkkojen avulla.

Méollerin ym. mainitsemat hyodyt eivét suinkaan kuitenkaan ole ainoat hyo-
dyt joita yhteisty6lld haetaan. Mollerin ym. mainitsemat hyddyt liittyvat pit-
kélti kustannusetujen hakemiseen ja liiketoiminnan kasvuun, jotka edusta-
vat perinteisié ja selkeitd liiketaloudellisia hyotyjad. Samansuuntaista nake-
mystd ehdottaa Vesalainen kirjassaan Katetta kumppanuudelle-hyoty ja sen
jakaminen asiakas-toimittaja-suhteessa. (2004) Vesalainen jakaa verkos-
toitumisen hyodyt karkeasti kahtaalle: tehokkuuden lisdantymiseen ja vo-
lyymin kasvamiseen. Han kuitenkin vield nostaa esiin kolmannenkin hyo-
typuolen, jota edustaa resurssien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen
liittyvat hyodyt. (Vesalainen 2004, 43.)

Hakanen ym. painottavat, ettd yhd useammin yhteisty6lld haetaan juuri
osaamisen vahvistamista, kehittdmistd, tiedon hankintaa sekd oppimista,
vaikka pelkistden voidaankin sanoa, ettd perimmaisend motiivina on lahes
aina kilpailuaseman ja kannattavuuden parantaminen. (Hakanen ym. 2007,
25.) Toivola (2006) taas nostaa esiin, etta pienten ja keskisuurten yritysten
kohdalla keskeinen syy verkostoitumiseen on yleensa asiakassuhteisiin ja
markkinointiin liittyvd osaaminen ja sen tarve. Toivola kertoo, ettd verkos-
toitumalla on mahdollisuus paasta sellaisille markkinoille, joille ei yksin
olisi mahdollista paasté. Liséksi Toivola nostaa esiin sen, ettd verkostoitu-
malla pienetkin yritykset pystyvat fokusoitumaan ydinosaamiseensa. (Toi-
vola 2006, 13.)

Valkokari ym. tuovat esiin nakokulman siitd, ettd verkostoituminen ei kui-

tenkaan automaattisesti tue kannattavuutta, kansainvélistymista tai kasvua.
Verkostot ovat ndin vain yksi mahdollisuus tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Valkokari ym. myds painottavat, ettd yrityksen omien verkostoitumisval-
miuksien parantaminen on yksi yhteistyon kehittdmisen l&htokohdista. Yh-
teistydn osapuolien tulee myds ymmartéad yhteistyon hyddyt ja merkitys
kaikille osapuolille, jotta yhteistoimintaan voidaan sitoutua. (Valkokari
2009, 95.)

Kirjallisuudessa ei ole juurikaan pohdittu verkostoihin liittyvia riskeja ja
ongelmia. Ollus ym. nostavat kuitenkin Valkokarin ym. tavoin esiin sen,
ettd verkostoituminen ei ole niin sanotusti “kultainen paradigma”, vaikka se
onkin keino yhdistdd markkinoiden ja hierarkioiden vahvuuksia ja valttaa
niin niiden heikkouksia. Ollus ym. kertovat, ettd riskien ja ongelmien taus-
talla voivat olla niin verkoston suhteet ymparistoon kuin myos verkoston
sisdiset suhteet. (Ollus ym. 1998, 52.)

Eri tutkimusten ja lahteiden mukaan jopa 30—70 % yhteistyéhankkeista epéa-
onnistuu. Yhteistyon epdonnistumiseen on monia erilaisia tekijoita. Tama
johtunee siitd, ettd verkostoja on monenlaisia jolloin myos hankkeiden me-
nestystekijat ja kompastuskivet ovat hyvinkin erilaisia. Liséksi on tarke&a
pitdd mielessa se, ettd verkostossa on monia osapuolia, jolloin toisen kan-
nalta epdonnistunut tulos voi toisen kannalta olla onnistunut. Yritysten ta-
voitteiden ei tule olla identtiset muttei mydskaan ristiriitaiset. (Hakanen ym.
2007, 28.)

Hakanen ym. (2007, 28) kiteyttdvat, ettd perussyyt yhteistyon epéonnistu-
miselle 0ytyvét usein strategiatydn puutteista. Jotta yhteisty® onnistuisi, tu-
lisi verkosto rakentaa vaiheittain ja harkiten. Lisaksi onnistumiselle erityi-
sen tarkeita piirteitd ovat: luottamuksen séilyttdminen, yhteisen ja oman
hyodyn hahmottaminen, pelisd&ntdjen selkeys, jatkuva ja tasapuolinen vuo-
rovaikutus seka tasainen sitoutuminen.

2.7 Taustat verkostomaiselle toiminnalle kauppakeskuksissa

Tassa alaluvussa esitellddn Suomen kauppakeskustoimintaa verkostonako-
kulmasta, hyddyntden Suomen Kauppakeskusyhdistyksen julkaisemia tie-
toja sekd Kauppakeskukset 2015 -vuosijulkaisua. Suomen Kauppakeskus-
yhdistys ry on kauppa- ja ostoskeskusten jarjestd, joka tarjoaa alan toimi-
joille yhteistyofoorumin. Yhdistys yllapitdd jasenten ammattitaitoa ja jar-
jestad erilaisia seminaareja ja tilaisuuksia, joissa alan ihmiset voivat luoda
uusia kontakteja. Jarjesto pyrkii yhdistdmaan toiminnassaan niin omistajat,
kaupat, palvelut, alan asiantuntijat kuin myés kauppakeskusjohdon. Visiona
jarjestolla on menestyvé ja kehittyva kauppakeskusliiketoiminta. Kauppa-
keskusliiketoiminnan pohjalle Suomen Kauppakeskusyhdistys on laatinut
muun muassa kaupallisten keskusten maaritelmét, vuokrasopimusohjeis-
tukset seké suositukset yhteistoiminnan ja markkinointijohtamisen malliksi.
Tassa tyodssa hyddynnetadn erityisesti suosituksia yhteistoiminnan ja mark-
kinointijohtamisen malliksi. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry n.d.)

Kauppakeskukset 2015 on toimialan vuosijulkaisu, joka siséltaa tiivistetysti
tiedon Suomen kauppakeskuksista kaikille alasta kiinnostuneille. Julkaisu
sisaltdd tunnuslukuja toimialasta seké esittelee merkittdvimmat kauppakes-
kukset tunnuslukuineen ja perustietoineen. (Kauppakeskukset 2015.)
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Suomen Kauppakeskusyhdistyksen toiminnanjohtaja Johanna Aho, toteaa
Kauppakeskukset 2015 -julkaisussa, ettd kauppakeskustoimiala on Suo-
messa saavuttanut 30 vuoden virstanpylvaan, ja toimiala jatkaa kehittymista
entisestddn. Aho nostaa esiin, etta vaikka kuluttajien ostovoima ei kasvanut
vuonna 2014, kauppakeskukset parjasivat hyvin suhteessa muuhun vahit-
taiskaupan kehitykseen. Kauppakeskusten kokonaismyynti esimerkiksi ylti
vuonna 2014 noin 5,9 miljardiin euroon ja kavijamaarat kasvoivat 366 mil-
joonan vuosittaiseen kavijaan. Uusia kauppakeskuksiakin avattiin yhteensa
kuusi. Yksi niistd on kauppakeskus Goodman. Suomessa kauppakeskuksia
on yhteensd 93. Aho kertoo myds kauppakeskuksista kestavina palvelukon-
septeina: Kauppakeskuksista palvelut 16ytyvat saman katon alta ja ovat ndin
ollen helposti saavutettavissa. Kokonaisuus kauppakeskuksissa muuttuu
jatkuvasti asiakastarpeen mukaisesti. Kauppakeskukset mahdollistavat
myos yrittdjien ekologisen ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan. Kauppa-
keskuksia on tarked luoda merkityksellising ja yhteisollising tiloina, jotka
toimivat ihmisten kohtaamispaikkoina. (Kauppakeskukset 2015.)

2.7.1 Yhteistoiminta ja markkinointijohtaminen kauppakeskuksissa

Kuten tydn alussa jo mainittiin, kauppakeskukset poikkeavat liikepaikkoina
merkittavasti muista liikekiinteistoistd. Yhteinen kauppapaikka mahdollis-
taa yhtendisen markkinoinnin ja yritysten valisen yhteistyon, miké luo poh-
jan kauppakeskusten toiminnalliselle kokonaisuudelle. Taustalla pohjaa
luovat myds yhteiset pelisddnndét ja yritysten vélinen yhteistyd. Suomen
Kauppakeskusyhdistys ry painottaakin juuri yhteistyon merkitysta kaikkien
osapuolien liiketoiminnassa menestymiselle tarkednd osana. Jotta yhteiset
pelisadnnot vallitsisivat alalla ja asioista sopiminen yhteisesti olisi mahdol-
lisimman vaivatonta, yhdistys onkin laatinut suositukset yhteistoiminnan ja
markkinointijohtamisen malliksi vuosina 2007—2008. (Suomen Kauppakes-
kusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja yh-
teistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)

Kyseisen mallin pohjalla vaikuttavat kauppakeskustoimialan kehittyminen
ja monipuolistuminen. Asiakassuuntautuneen kehityksen myota esimer-
kiksi kauppakeskuksen markkinoinnin johtamisesta on tullut yha tarkeampi
osa kauppakeskus toimintaa. Kauppakeskusmarkkinoinnin pohjana on hyvé
yhteisty0 kauppakeskuksen osapuolten kuten liikkeenharjoittajien, omista-
jien ja kauppakeskusjohdon valilla. Hyvéssa yhteistydssa osapuolet sitou-
tuvat yhteisiin paamaariin kauppakeskuksen kokonaisedun mukaisesti.
(Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinoin-
tijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)

Y hteismarkkinoinnilla kauppakeskukset tavoittelevat asiakkaita ja yrittavat
luoda itse kauppakeskuksista houkuttelevia. Yhteismarkkinoinnilla kauppa-
keskus antaa asiakaslupauksen asiakkailleen. Tdma lupaus lunastetaan esi-
merkiksi saavutettavuudella, palveluilla, aukioloajoilla, siisteydelld, turval-
lisuudella sek& muilla asiakaskokemukseen vaikuttavilla asioilla. (Suomen
Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtami-
sen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)
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Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n laatimat suositukset yhteistoiminnan
jamarkkinointijohtamisen malliksi on tarkoitettu kauppakeskusvuokrasopi-
muksen liitteeksi. Liitteessa késitelld&n yhteistoiminnan kannalta tarkeita
osa-alueita kuten esimerkiksi: yhteistoiminnan organisointi, markkinointi-
maksu, myyntien ilmoittaminen ja yhteismarkkinoinnin tulosten rapor-
tointi, kauppakeskuksen logon ja nimen kaytto, aukioloajat, yhteisten tilo-
jen kaytto seka myymalan julkisivu, ndyteikkunat, mainoskyltit ja ulkomai-
nokset. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi
markkinointijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa
2008.)

2.7.2 Yhteistoiminnan organisointi

Kauppakeskusjohto vastaa yhteistoiminnan koordinoinnista. Yhteistoimin-
nan organisoinnin pohjalle Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on ehdottanut
vaihtoehtoisia malleja. Yleisin malli perustuu yrittajayhdistykseen ja toinen
malli erikseen perustettuun markkinointiryhmaan.

Markkinointiryhmalla tarkoitetaan yhteistoiminnan varmistamiseksi erik-
seen perustettavaa ryhmaa. Markkinointiryhmaa johtaa kauppakeskusjohto
ja sen kokoonpano koostuu muuten kauppakeskuksen eri toimialojen mark-
kinointiosaajista. Kuviossa 7. havainnollistetaan markkinointiryhman koos-
tumusta.

Omistaja
(ja manageri) Kauppakeskustoimijat

Kauppakeskuksen markkinointi

Strateginen
markkinoinnin slu

Markkinoinnin Markkinoinnin

vuosisuunnittelu vuosisuunnittelu

Markkinointiryhma

Markkinoinnin
toteutus toteutus

Markkinoinnin

Markkinoinnin Markkinoinnin
seuranta seuranta

Kuvio 7. Markkinointiryhmé kauppakeskusmarkkinoinnin yhteistydmuotona (Suomen
Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen
ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008)

Markkinointiryhmdn on ensisijaisesti varmistettava kauppakeskusmarkki-
noinnin yhteinen ndkemys, tiedonvaihto ja sitoutuminen. Markkinointi-
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ryhma toimii eri toimijoiden valisend yhteistydelimend. (Suomen Kauppa-
keskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja
yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)

Toinen malli, jota Suomen kauppakeskusyhdistys ry on ehdottanut yhteis-
toiminnan koordinoinnin pohjalle, on yrittajayhdistykseen perustuva malli.
Taméa malli pohjautuu kauppakeskusvuokrasopimukseen liitteineen. Sopi-
muksessa tai sen liitteissa on usein markkinointiin ja kaupalliseen toimin-
taan liittyvid ohjeistuksia ja suosituksia, jotka koskevat esimerkiksi auki-
oloaikoja, mainontaa, myyntien ilmoittamista sekd paikoitusta. S&&nnot
luovat puitteet yrittajayhdistyksen toiminnalle. Yrittajayhdistyksen tavoit-
teena on kehittad jasentensa liiketoimintaa, yhteistyota sek& muuta toimin-
taa yhtendisend kauppakeskuksena. Yhdistyksen toiminta kasittdd muun
muassa yhteistilaisuuksia, koulutusta ja kehittdmisehdotuksia. (Yrittajayh-
distys — malliin perustuva markkinointiyhteisty6 kauppakeskuksissa 2007.)
Kuviossa 8. havainnollistetaan yrittajayhdistyksen koostumusta.

Kauppakeskuksen omistaja

Yhdistyksen kokoukset

Hallitus
o diEEns Kauppakeskusjohto
e toimintasuunnitelma ja budjetti
e toteutuksen seuranta
Hallituksen nimeamat toimielimet
e markk. valiokunta tai Markkinointipdallikké

* markk. tyéryhma

Kuvio 8.  Yrittajayhdistys- malliin perustuva markkinointiyhteistyd kauppakeskuksissa

Yrittdjayhdistykseen perustuva markkinointiyhteisty¢ on perinteinen malli
ja parhaimmillaan yhdistyksen jasenet ovat sitoutuneita ja markkinointiyh-
teisty0 sujuu hyvin. Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on kuitenkin nosta-
nut esiin my0s heikkouksia kyseisestd mallista. Esimerkiksi pitk&janteinen,
kauppakeskuksen kilpailukykya ja kiinteiston arvonnousua edistava bran-
din kehittdmisen toteuttaminen on ollut kyseenalaistettuna. Kauppakeskus-
yhdistys on my6s nostanut esiin sen, ett ristiriitatilanteissa suuret yritykset
voivat ikaan kuin jyraté pienet yritykset ja eri toimialojen tarpeiden huomi-
oiminen on ndin hankalaa. (Yrittajayhdistys — malliin perustuva markki-
nointiyhteisty® kauppakeskuksissa 2007.)

Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on tehnyt edella mainituista kahdesta
mallista SWOT-analyysit. Yrittajayhdistyksen ja vaihtoehtoisen markki-
nointiryhnmén-mallin SWOT-analyysit on tehty Suomen Kauppakeskusyh-
distyksen workshopissa 25.1.2007.
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Vahvuudet

Yrittdjayhdistyksen vahvuuksina voidaan nahda me-henkisyys, joka muo-
dostuu siita, ettd kaikilla toimijoilla on periaatteessa vaikuttamismahdolli-
suus. Yrittajayhdistyksessé yhdistyy myos laaja osaaminen seka nakemys.

Vaihtoehtoisen markkinointiryhmén vahvuuksiksi taas katsotaan ammatti-
mainen ote markkinointiin. Markkinointiryhman kokonaisvaltaisen ja pit-
kéjanteisen otteen myo6tad markkinoinnin johtaminen helpottuu ja bréandié
voidaan luoda ja kehittdd johdonmukaisesti.

Heikkoudet

Yrittajayhdistyksen heikkouksiksi voitaisiin luetella esimerkiksi lyhytjan-
teisyys, pieni osallistumisprosentti, huono sitoutumisaste seka vastuun ja-
kautuminen. Yrittajayhdistysté voidaan myos pitéé jaykkané ja tyolaana ta-
pana hoitaa markkinointiyhteistyota.

Markkinointiryhma kamppailee samanlaisten ongelmien kanssa. Yrittdjien
sitouttaminen toimintaan ja konkreettiset saédannot nahdaén ongelmallisina.
Liséksi voidaan ajatella, ettd markkinointiryhmalla olisi liiallinen valta.

Mahdollisuudet

Yrittdjayhdistyksen mahdollisuuksiin kuuluu ensisijaisesti se, ettd siind on
paljon eri alojen osaajia. Osaamista voidaan hyddyntédd monella tapaa esi-
merkiksi muodostamalla muitakin ryhmid. Yrittajayhdistyksella on myds
mahdollisuus luoda strategia.

Markkinointiryhmén mahdollisuuksiksi luokitellaan esimerkiksi ajan séés-
taminen, kustannuksista saastaminen ja synergiaedut.

Uhat

Yrittdjayhdistyksen uhiksi voidaan luokitella lyhytnékoisyys toiminnassa,
intressiristiriidat sek& tavoitteiden savuttamattomuus. Yhtend uhkakuvana
on myos brandin tahraaminen sekd asiakaslupausten romuttaminen.

Markkinointiryhman uhiksi taas katsotaan yrittdjien sitouttaminen kampan-
joihin ja luottamuksen luominen omistajiin. Kommunikaation vahenemista
yrittdjille pidetddn myds mahdollisena uhkakuvana. Myds maksumalli ja
mahdolliset korotukset on nostettu esiin uhissa.

Suomen kauppakeskusyhdistys on listannut myds markkinointijohtamisen
mallista riippumattomia s&éntoja, jotka ohjailevat yhteistoimintaa kauppa-
keskuksissa. Kauppakeskuksen toimintaa voidaan esimerkiksi ohjata mygs
kiinteistonomistajan jarjestyssaannoilla, yhteistydésopimuksilla, kaupallisen
ilmeen ohjeilla seka erilaisilla kasikirjoilla ja oppailla. (Yrittdjayhdistys —
malliin perustuva markkinointiyhteistyo kauppakeskuksissa 2007)

24



Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-
jotden nakokulmasta
2.7.3 Kauppakeskusbréandi

Kauppakeskusmarkkinoinnin tarkeimpiin tehtéviin kuuluu kauppakeskus-
brandin rakentaminen ja sen pitk&janteinen kehittdminen (Suomen Kauppa-
keskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja
yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008). Edella mainittu vaite
on kuitenkin kirjallisuuden valossa ristiriitaista. Kirjallisuudessa saa itseasi-
assa usein sellaisen kuvan, etté yritys voisi luoda brandin ja tarjota sen asi-
akkaille valmiina. T&m& on kuitenkin vééra ja harhaanjohtava kasitys. To-
dellisuudessa asiakas on se, joka rakentaa brandin jos kukaan. (Grénroos
2010, 386.)

Kuten verkostot, myds brandit nousivat 1900-luvulla suuren mielenkiinnon
kohteeksi. Toisin kuin verkostobrandi, bréndi itsessadn on vakiintunut
markkinointikasite. Ensimmaiset nykymarkkinoinnin mukaiset bréndit voi-
daan katsoa kehitetyiksi jo yli sata vuotta sitten. American Marketing As-
sociation on madritellyt brandin seuraavasti: “Nimi, kdsite, merkki, symboli
tai muu piirre, joka erottaa myyjan tuotteen tai palvelun muiden myyjien
tuotteista tai palveluista.” Kyseinen mééaritelméa on kuitenkin katsottu liian
niukaksi, silla se jattda palveluprosessiluonteen ja asiakkaan huomiotta.
Vaikka nimet, késitteet, merkit ja muut piirteet vaikuttavat brandiin, niin
palvelubrandissa brandin ydin on itse palveluprosessissa, silla se vaikuttaa
asiakkaan saamaan késitykseen eniten. (Grénroos 2015, 337-338.)

Brandid méariteltdessa on oleellista nostaa esiin termit brandi-imago ja
brandi-identiteetti. Kuten verkko ja verkosto -termien kohdalla, myds bran-
diin liittyvéssa termistdssa on tulkintaongelmia. Bréndistd, bréandi-imagosta
ja bréandi-identiteetista keskusteltaessa termit voidaan sekoittaa toisiinsa tai
niit4 voidaan kayttaa toistensa synonyymeind. Gronroos (2015, 339) méa-
rittelee bréndi-imagon asiakkaan mielessa muodostuvaksi kuvaksi tuot-
teesta tai palvelusta. Brandi-identiteetin Gronroos taas maérittelee siksi ku-
vaukseksi bréndi-imagosta, jonka markkinoija haluaa luoda. Grdnroosin
tavoin myos Sari Klinga (2011) on hahmottanut brandin k&sitettd imagon ja
identiteetin avulla. Lisaksi han on myds ottanut mukaan kolmannen osate-
kijan, viestinnan. Viestinnan Klinga on nostanut esiin tdrkeimpéana osateki-
jand, jotta identiteetti ja imago olisivat yhtendisia. Gronroos (2015, 343)
painottaa markkinoijan toteuttamaa viestintéa fyysisten tuotteiden tapauk-
sessa brandin kehittdmisprosessin tdrkeimpané osana. Palveluiden kohdalla
taas Gronroos esittéd, etta brandin kehittdmisen ytimena on palveluproses-
sien suunnittelu ja hallinta. T&ll6in suunnitellulla markkinointiviestinnalla
on vain brandin kehittdmistd vahvistava tehtdva. Kuviossa 9. havainnollis-
tetaan palvelubréndin kehittdmisprosessia Gronroosin nakokulmasta.
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I Branditietoisuus
Markkinointiviestinta

A A

Haluttu Koettu brandi-imago
brandi-identiteetti

Asiakkaan kokemus Bréndin

yrityksesta toteuttaminen
ja palveluprosessista

Kuvio 9.  Palvelun brandiprosessi (Gronroos 2015,344)

Vaikka yritys ei voi varsinaisesti rakentaa brandia, se voi kuitenkin hallita
brandin kehitysprosessia. Kehitysprosessin hallitsemisen ldhtékohtana on
brandi-imagon analysointi. Yritys lahtee liikkeelle bréandi-identiteetista eli
siitd halutusta kuvasta, jonka yritys haluaa valitta4 asiakkailleen ja muille
sidosryhmilleen kuten verkostokumppaneille, tyontekijoille ja osakkeen-
omistajille. Suunnitellulla markkinointiviestinnalla yritys luo brénditietoi-
suutta. Markkinointiviestinnan keinoin kaikki asiakkaat ja muut sidosryh-
maét tehdaan tietoisiksi tietyn palvelun olemassaolosta. Markkinointiviestin-
nan tulisi tukea asiakkaiden kokemuksia yrityksesté ja sen palveluproses-
seista. Ndm4 asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kokemukset taas aiheut-
tavat brandin toteutumisen, mika johtaa ensisijaisesti koettuun brandi-ima-
goon. (Gronroos 2015, 344-345.)

Yritysbréndi-identiteetin hahmottaminen on erittéin tarkeata, silla siina ki-
teytyvét yrityksen arvot ja toiminta-ajatus, jolloin yritys saa tietynlaista yk-
silollisyytté joka erottaa sen kilpailijoista. Brandiin liitettavan yksilollisyy-
den ja ainutlaatuisuuden tulisi nédkya yrityksen arvoissa ja sen toiminta-aja-
tuksessa. Arvot muodostavat brandi-identiteetin perustan ja ne nayttaytyvat
yrityksen sidosryhmille esimerkiksi tyontekijoiden kayttaytymisen ja yri-
tyksen toimintatapojen kautta. Jotta yritysjohto pystyy hallitsemaan brandin
kehitysprosessia, tulee sen siis ensisijaisesti omata vahva itsetuntemus
omasta ytimestdan. Tavoitellun bréndin saavuttamiseksi pitdd yrityksen
pystya lunastamaan brandiin siséltyva lupaus. (Sandbacka 2010, 10-11.)

Markkinoille voi muodostua kuva yrityksesta, vaikka se ei harrastaisi jar-
jestelmallisesti brandaysta. Kun yritykset eivét kiinnitd huomiota brandéayk-
seen, ne siirtdvat brandinsd hallinnan ulkoisille sidosryhmilleen. T&ll6in
kuva yrityksesta voi jdadé sidosryhmille epéselvéksi tai se voi ja&dda koko-
naan muodostumattakin, jolloin yrityksen tehokkuus heikentyy huomatta-
vasti. Brandays vaatii yrityksilta markkinointiosaamista. Brandi tulisi ottaa
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huomioon jokapéivaisessé toiminnassa ja yrityksen tulisi priorisoida bran-
days. Oleellista on my0s se, ettd koko henkil0sto sitoutetaan brandéykseen,
jolloin saavutetaan yhdenmukaisuutta. (Sandbacka 2010, 8.)

Sandbacka (2010) korostaa, ettd brandayksessa on kyse yrityksen elinian
mittaisesta prosessista. Brandadys on siis jatkuva prosessi, jota tulisi tietoi-
sesti pyrkié kehittdmaan ja yllapitamaén. Sidosryhmien aktivointi, sitoutta-
minen ja palautteen hyddyntdminen nousee tdssa keskeiseen asemaan. Yri-
tyksen tulisi ensisijaisesti hyodyntédd verkostojaan ja yhteistydsuhteitaan
branddyksessa. Kannustamalla palautteen antamiseen yritys voi hyddyntaa
sitd brandinsd kehittamisessa. Yrityksen ulkoiset ja sisdiset sidosryhmét
voivat toimia bréndin edustajina, mutta ne voivat toisaalta myos sabotoida
sitd halutessaan. Brandin kehitys on siis monesti suoraan tai valillisesti riip-
puvainen sidosryhmisté ja niiden toiminnasta.

2.7.4 Verkostobrandi

Verkostobréndi on késitteend laaja ja monimuotoinen. T&ssé tydssa verkos-
tobrandid sivutaan yhtena tarkednad verkostoitumisen osa-alueena. T&ssé
tyodssa verkostobrandi on haluttu nostaa esille erityisesti toimeksiantajan
kiinnostuksesta sitd kohtaan. Brandikirjallisuutta, niin kotimaista kuin myos
ulkomaista, 16ytyy runsaasti. Brandeja ja brandin monimuotoisuutta on tut-
Kittu jo monien vuosien ajan mutta silti varsinainen verkostobrandi kirjalli-
suus on ldhes olematonta, ainakin suomenkielisen materiaalin osalta. T&-
maén osoittaa jo se, ettd tekemalla googlehaun sanalla verkostobrandi, haku-
osumia tulee vain n. 140 kappaletta ja néistdkin moni pohjautuu samaisen
tekijan tekemadn vaitoskirjaan (12.10.2015). Kyseisen véitoskirjan nimi on
Network brand management: Study of competencies of place branding ski
destination. Vaitoskirjassaan Teemu Moilanen kasittelee paikan brandin ra-
kentamisen menestystekijoita.

Moilanen maarittelee verkostobrandin yhden yrityksen brandin sijaan use-
amman itsendisen yrityksen ja muun toimijan yhdessé luomaksi ja yll&pita-
maéksi kokonaisuudeksi. (Moilanen 2008.) Moilasen verkostobrandi-maari-
telma liittyy vaitoskirjassa oleellisesti palvelu- ja paikkabranddykseen.
Moilanen on my6hemmin madritellyt verkostobrandid seuraavasti: "Ver-
kostomaisella toimintamallilla joukko toimijoita pyrkii luomaan kilpailue-
tua kehittdmalla brandin, joka ei ole yksittdisen tuotteen tai organisaation
brdindi, vaan koko toimijaverkon brdndi.” (Moilanen 2011.) Esimerkkeing
tallaisista brandeistd Moilanen nostaa esiin lentoyhtidalliansia edustavan
OneWorld & Star Alliancen, Levin ja Rukan, jotka edustavat matkailukes-
kuksia seké Itdkeskuksen, Zeppelinin ja Sellon, jotka edustavat kauppakes-
kuksia. Matkailualan ndkdkulmasta matkailukohde koostuu yritysten ver-
kostosta, jolla on yhteinen padmaara mutta eri tavoitteet ja kohderyhmét.
Huolimatta néista erilaisista tavoitteista, kohteen yritykset luovat kokonai-
suuden, joka muodostaa varsinaisen matkakohteen (Moilanen & Rainisto
2009, 4).

27



Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-
jotden nakokulmasta

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassé luvussa perehdytédan tarkemmin itse tutkimuksen rakenteeseen ja sen
toteutukseen. Ensimmaisesséd alaluvussa esitellaan valittu tutkimusmene-
telmé ja sen jalkeen kerrotaan tarkemmin tutkimuksen aineistonkeruume-
netelméstd seka kerdtyn aineiston analysoinnista. Lopuksi kuvataan viela
tutkimuksen konkreettinen eteneminen suunnittelun kautta toteutukseen.
Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 16ytyy viimeisesta luvusta 5.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelméat on perinteisesti jaettu tutkimusoppaissa laadulliseen
eli kvalitatiiviseen ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen menetelmaan. Tama
jaottelu on selk& mutta vastaa kuitenkin huonosti todellisuutta. Samassa tut-
kimuksessa voidaan hyvin soveltaa niin kvalitatiivista kuin myos kvantita-
tilvista analyysié. Naitd analyysejé voidaan pitaé vastakkainasettelun sijasta
enemmankin toistensa jatkumona. Namé lahestymistavat toisin sanoen tay-
dentévét toisiaan. (Alasuutari 2011, 32.)

Tutkimusoppaat tyypillisesti myos alkavat termiston maarittelylla, joissa
esimerkiksi maaritellaan, mita laadullinen ja méarallinen tutkimus tarkoit-
tavat. Termien maadrittely luo lukijalle orientaatioperustan. Oppaat kuiten-
kin usein jattavat vahalle huomiolle ajatuksen siitd, ettd oppaan maarittely
on vain sen kyseisen oppaan tulkintoja ohjaava ndkokulma ja sita ei tulisi-
kaan yleistdd. Tutkimuksen tekijan ei tulisi siis olettaa, ettd esimerkiksi
kaikki kvalitatiivisesta tutkimuksesta kertovat kirjat kertoisivat ylipaatansa
samasta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 17.) Kuten verkostoitumiselle,
myos kvalitatiiviselle tutkimukselle 16ytyy siis monia eri tulkintoja ja lahes-
tymistapoja.

Pohdittaessa, mitd kvalitatiivinen tutkimus on, peruskysymykseksi muo-
dostuu Tuomisen ja Sarajarven mukaan laadullisen tutkimuksen suhde teo-
riaan ja teoreettiseen. Heiddn mukaansa kvalitatiivisessa tutkimuksessa
teorian merkitys on ilmeinen. Teorialla Tuomi ja Sarajérvi tarkoittavat tut-
kimuksen viitekehysta eli tutkimuksen teoreettista osuutta. Tuomi ja Sara-
jarvi nostavat esiin myds havaintojen teoriapitoisuuden kvalitatiivisen tut-
kimuksen kulmakivend. Havaintojen teoriapitoisuudella he tarkoittavat sité,
ettd se, millainen yksilon kasitys ilmidsta on, millaisia merkityksia ilmiolle
annetaan tai millaisia valineitd tutkimuksessa kéytetdan, vaikuttaa tutki-
muksen tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18-20.) Tuomi ja Sarajarvi sa-
novat laadullisen tutkimuksen tavoitteeksi tutkimuskohteena olevan ilmion
ymmértdmisen tutkittavien nakdkulmasta ja siksi laadullinen tutkimus koh-
distuukin laatuun eikd maaraan (Tuomi Sarajérvi 2009, 150).

Téassa tyossa tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen menetelma,
sillda maaréllisen tiedon sijaan haluttiin panostaa tiedon laatuun. Kvalitatii-
visen tutkimuksen katsottiin myos vastaavan toimeksiantajan tarpeita pa-
remmin, mutta tulevaisuudessa toimeksiantaja voi teettdéd aiheesta tutki-
muksen, jossa hyddynnetddn myos kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Laadullisessa tutkimusmenetelméssé keskeista on tutkimuksen teoreettinen
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viitekehys ja siksi siihen onkin haluttu panostaa tassa tydssa. Verkostoitu-
misen kasite on siis haluttu k&sitella teoriaosuudessa mahdollisimman kat-
tavasti ja selkeésti. Laadulliselle tutkimukselle keskeistd on myos tutkimuk-
sen ithmisten omat kuvaukset koetusta todellisuudesta. Nama kuvaukset si-
séltavat asioita, jotka ihmiset pitavat itselleen merkityksellisina ja tarkeina.
(Vilkka 2015, 118.) Lahtokohtana kvalitatiiviselle tutkimukselle voidaan
siis pitaa todellisen eldman kuvaamista. Tuo todellisuus on moninainen ja
siksi laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddn tukimaan mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Laadullinen tutkimus-
menetelma katsottiin tyoéhon sopivaksi myos siksi, ettd se nimenomaan
mahdollisti kauppakeskustoimijoiden yksilollisten ndkemysten ja mielipi-
teiden kerddmisen. Laadullisella tutkimuksella saatiin myds kokonaisvaltai-
sempi kuva tutkittavasta ilmiosté ja syvallisempad ymmarrysté aiheesta.

3.2 Aineistonkeruumenetelmat

Kuten muillakin tutkimusmenetelmill&, niin myo6s laadullisella tutkimusme-
netelmalla toteutetussa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerdtd monella eri
tavalla. Tyypillisimpié aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset haastattelut,
havainnointi, kysely ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Edelld
mainittuja voidaan hyodyntéa yksin tai yhdessa eri tavoin yhdistellen tut-
kittavan ongelman ja resurssien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.)
Tutkimusaineistoksi taas soveltuvat esimerkiksi esineet, paivakirjat, Kirjeet,
elaméankerrat, kirjoitelmat, sanomalehdet, ihmisten puhe, valokuvat ja do-
kumenttiaineistot. Itse asiassa kaikki ihmisten tuottama materiaali kertoo
jotakin ihmisten kokemuksista ja koetuista laaduista. (Vilkka 2015, 122.)

Taman tyon aineistonkeruumenetelména toimii haastattelu. Kvalitatiivisen
tutkimuksen haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu
sekd avoin haastattelu. Tassé tyodssa haastattelumuodoksi valittiin teema-
haastattelu. Teemahaastattelu on ehka yleisimmin kaytetty tutkimushaastat-
telunmuoto ja siitd kéytetddn myods nimitysté puolistrukturoitu haastattelu.
Tyypillistd teemahaastattelussa on, ettd tutkimusongelmasta poimitaan kes-
keiset teemat, joita tutkimushaastattelussa sitten ké&sitellaan tutkimusongel-
maan vastaamiseksi. Sill&, missa jarjestyksessa kyseisia teemoja késittelee,
ei ole merkitystd. Tarkeinta on, ettd vastaaja voi antaa oman kuvauksensa
ja teemat késitellddn vastaajan kannalta loogisessa jarjestyksessa. (Vilkka
2015, 124.) Teemat ovat laaja-alaisia keskustelun aiheita, joihin ei voida
vastata lyhyesti. Naill4 teemoilla pyritdan tavoittamaan ilmi6 ja saamaan
ilmiostd ymmarrystd. (Kananen 2015, 147-148.) Taman tutkimuksen tee-
moiksi muodostuivat seuraavat: verkoston rakentuminen, kokemukset ver-
kostosta, kokemukset verkostobrandisté ja verkoston kehittdminen.

Aineistonkeruumenetelmilld on omat etunsa ja ongelmansa. Haastattelu va-
littiin tdmén tutkimuksen menetelméksi ennen kaikkea sen tuoman edun,
joustavuuden, perusteella. Haastattelu on joustavampi tapa keraté aineistoa
kuin esimerkiksi lomakekyselyt, joissa painoarvoa asetetaan vastaajan
omaan kykyyn ilmaista itsedan kirjallisesti. Haastatteluissa haastattelijan on
mahdollista toistaa kysymys tarvittaessa uudestaan, tarkentaa kysymysté,
oikaista vaarinymmarryksia ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa.
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Joustavuus nakyy myos siing, ettd kysymykset voidaan esittdaa haastattelijan
haluamassa jarjestyksessa. (Tuomi Sarajarvi 2009, 73.)

Kuten edell&d mainittiin, aineistonkeruumenetelmisséd on myods omat ongel-
mansa. Valtaosa niistd on kuitenkin ennakoitavissa ja ratkaistavissa, vaikka
kaikkia laadulliseen tutkimukseen ja tutkimusaineiston keraadmiseen liitty-
vid ongelmia ei voida koskaan kokonaan poistaa. Haastatteluaineiston ke-
raéédmisessa tutkija on aina tekemisissa sanojen ja niiden merkitysten kanssa
ja se sisaltad aina tulkintaongelmien riskin. Haastatteluissa haastattelijan on
mahdollisuus tarkentaa kaytettyja sanoja ja kysymyksid. Haastattelijalla on-
Kin vastuu siitd, ettd haastateltava ymmartaa kysymyksissa kaytetyt sanat
niiden tarkoitusperan mukaisesti. (Vilkka 2015, 127.) Teemahaastatteluiden
kohdalla yleisin virhe on valmiiden teemojen tai kysymysten lukkoon ly6-
minen ennen haastattelutilannetta. Teemahaastattelun ei kuulu olla sellai-
nen, etta siind kdydaan mekaanisesti lavitse ennalta méaariteltyja teemoja,
ilman ettd uusia keskustelupolkuja syntyy. Teemahaastattelussa haastatte-
lija ei saisi ladella valmiiksi laadittuja kysymyksia niin, ettd vuorovaikutus
ja reflektointi haastateltavan kanssa jaavat taka-alalle. Teemahaastattelussa
olennaista on myds se, etta haastattelun tulisi edeta yleisesta yksityiskohtiin.
(Kananen 2015, 148-150.)

Haastattelijalla on merkittava rooli haastatteluissa ja siing, etta keratty haas-
tatteluaineisto vastaa kattavasti tutkimusongelmaan, tutkimuskysymyksiin
ja tutkimuksen tavoitteisiin. Haastattelija voi itse tehda aineistonkeréayk-
sestd ongelmallista esimerkiksi muotoilemalla kysymyksen véarin. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa tulisi valttdd kysymyksia joihin voidaan vastata
kylla tai ei. Taman sijasta haastattelijan tulisi kayttaa kysymyksia, jotka al-
kavat sanoilla onko, oletko, teetkd, koetko tai mika. Lisakysymyksissé voi
kayttaa sanoja mita, miten ja miksi. Haastattelija voi myods pyytaa haastatel-
tavaa kuvailemaan jotain asiaa, jolloin haastateltavan oma nékemys asiasta
paasee hyvin esiin. (Vilkka 2015, 128.) Haastattelijan merkittava rooli tee-
mahaastatteluissa nakyy haastattelijan kykyna niin sanotusti urkkia” lisa-
tietoa. Haastateltavan vastausten tulisi synnyttaa uusia kysymyksia ja haas-
tattelijan tulisi uskaltaa ldhte& seuraamaan uusia keskustelupolkuja niiden
ilmestyessa. (Kananen 2015, 150)

Haastattelu on usein hidas, aikaa vieva ja kallis aineistonkeruumenetelma.
Se kuitenkin katsottiin tdh&n tutkimukseen sopivammaksi kuin esimerkiksi
lomakekysely. Vaikka haastattelut ovat ty6laita, niista saatava tieto ilmiosta
katsotaan kuitenkin vaivan arvoiseksi.

3.3 Aineistonanalysointi

Haastatteluaineiston kohdalla aineistonanalysointi edellyttda tutkimusai-
neiston muuttamista muotoon, jossa sitd voidaan tutkia. Kvalitatiivisissa
tutkimuksissa aineiston tulee siis aina olla kuva- tai tekstimuodossa. Haas-
tatteluista keréatty aineisto yleensa nauhoitetaan ja sitten myéhemmin muu-
tetaan tekstimuotoon eli litteroidaan. Aineistonanalysoinnissa litterointia
pidetddn tyolaimpéna vaiheena mutta kuitenkin vaivan arvoisena, sill4 se
antaa tutkijalle paremman kuvan tutkimusaineistosta. (Vilkka 2015, 137.)
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Litterointia pidetdén oleellisena osana aineistoon tutustumista ja sen tark-
kuus mééritelldan suhteessa tutkimusintressiin ja analyysin tarkkuustasoon.
Litterointi liittyy myos oleellisesti aineiston rajaamiseen, silla jos aineisto
on laaja, sité ei aina ole tarve litteroida kokonaan. (Ruusuvuori, Nikander
& Hyvérinen 2010, 14.) Tassé tydssa koko haastatteluaineistoa ei katsottu
tarpeelliseksi litteroida, vaan tehtiin osittainen litterointi, eli aineistosta lit-
teroitiin ne asiat, joita pidettiin tutkimuksen kannalta merkittavimpina.

Taman tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin aineiston analysoinnin hel-
pottamiseksi. Digitaalisen taltioinnin katsotaan tuovan monia etuja. Tallen-
tamisen avulla haastelija pystyy ensisijaisesti keskittym&an olennaiseen
muistiinpanojen tekemisen sijasta. Nauhoittamisella myds mahdollistetaan
objektiivisuuden lisdédminen. Jos haastattelija tekisi muistiinpanoja, han to-
dennakoisesti Kirjaisi ylos asioita omien ennakkokasityksiensa ja esiym-
maérryksensa mukaisesti. Tallentaminen mahdollistaa myds aineiston jatko-
jalostuksen ja sen, ettd aineistoon voi palata aina yh& uudelleen ja uudelleen.
Talloin syvéllisempi analysointi on mahdollista. (Kananen 2015, 156.)

Kananen (2015, 160) erottelee aineiston jatkojalostuksesta seuraavat vai-
heet:

1. litterointi

2. aineiston yhteismitallistaminen

3. aineistoon perehtyminen lukemalla
4. aineiston luokittelu ja tiivistdminen
5. aineiston tulkinta.

Litteroinnin jalkeen, eli sen jalkeen kun aineisto on muutettu tulkittavaan
muotoon, pyritdan aineiston yhteismitallistamiseen. Yhteismitallistamisella
tarkoitetaan monimuotoisen aineiston muuttamista sellaiseen muotoon jol-
loin eri aineistoja voidaan késitella yhdella analyysimenetelmélla. Yhteis-
mitallistaminen nousee keskeiseksi esimerkiksi silloin kuin aineistoa on ke-
ratty niin haastattelemalla, havainnoimalla kuin erilaisia dokumentteja hyo-
dyntden. Kerétty aineisto analysoidaan, eli toisin sanoen selvitetadn, mité4
ilmidon liittyvaé nousee esille tulkinnan kautta. Tata voidaan tehdé jo pel-
kastaan silla, ettd tutkija lukee aineistoa useaan otteeseen ja pyrkii ymmar-
tdmaan, mité aineisto viestii. Aineistoon perehtyminen onkin laadullisen ai-
neiston analysoimisen ydin. Aineistoa pitd4 lukea useampaan kertaan sen
sisallon hahmottamiseksi. (Kananen 2015, 161-163.)

Tuomi ja Sarajérvi (2009, 91) nostavat sisallénanalyysin laadullisen tutki-
muksen perusanalyysimenetelméaksi. Taman he ovat jakaneet kolmeen eri
vaiheeseen: aineiston pelkistamiseen, aineiston ryhmittelyyn ja teoreettisten
késitteiden luomiseen. Namé vaiheet ovat monella tavalla samanlaisia kuin
Kanasen edelld mainitsemat vaiheet.

Sisdllénanalyysin ensimmaisessa vaiheessa, aineiston pelkistamisessa, py-
ritadn aineiston karsimiseen siten, etta vain tutkimuksen kannalta oleellinen
aineisto jaa jaljelle. Vaikka aineistosta ldytyisikin monia mielenkiintoisia
asioita, on kuitenkin tarkeétd kohdistaa huomio vain tutkittavaan ilmioon.

31



Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-

jotden nakokulmasta
Toisessa vaiheessa, aineiston ryhmittelyssd, aineistosta etsitdan samankal-
taisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa tarkoittavat ka-
sitteet ryhmitelladn yhdeksi luokaksi ja sitten se nimetddn luokan siséltoa
kuvaavalla késitteelld. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy, silla yksittaiset
tekijat siséllytetdén yleisempiin késitteisiin. Viimeisella vaiheella, teoreet-
tisten kasitteiden luomisella, tarkoitetaan prosessia, jossa tutkija muodostaa
yleiskésitteiden pohjalta kuvauksen tutkimuskohteesta. Tastd prosessista
kéytetd&n myaos termid abstrahointi. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 108-12.)

Siséllonanalyysilla on erilaisia muotoja. Laadullisessa analyysissa puhutaan
usein aineistolahtoisestd, teoriasidonnaisesta seké teorialdhtoisesta analyy-
sista. Aineistol&htdinen sisallonanalyysin katsottiin parhaimmaksi aineiston
analysointimenetelmaksi tdman tyén kannalta. Aineistolahtdisessa sisal-
I6nanalyysissa aineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.)

Siséllénanalyysin liséksi tassé tydssa analyysin apuna hyddynnettiin haas-
tatelluista poimittuja suoria lainauksia. Nama suorat lainaukset olivat erin-
omaisia siind, ettd haastateltavien omakohtaiset kokemukset ja ndkemykset
paasivat hyvin esille. Kokemusten ja kasitysten suhde on kuitenkin ongel-
mallinen. Tutkija asettaa kysymyksida oman ymmarryksensa ja kokemuk-
sensa avulla ja siten myos tulkitsee tutkimuskohdetta niiden pohjalta. Tut-
kija ei tule koskaan ymmartdmaan tutkittavan kokemuksia tyhjentavasti.
(Vilkka 2015, 118.)

Ihmisten kokemuksia on syyté tutkia tarkasti, koska vain niiden kautta paas-
taan kasiksi todellisiin ongelmanratkaisu- ja kehittdmismenetelmiin. Koke-
musten ollessa aina yksil6llisia, on tarkeéts, etté tutkittavien ryhma on mah-
dollisimman monipuolinen. Tallin erilaiset toimijat tulevat huomioiduksi
ja kokonaisuuden kannalta saadaan selville kattavampi kuva ilmitsta. Pie-
netkin toimijat ovat tarkeita kokonaisuuden kannalta, siksi onkin tarkeéa,
ettd isojen toimijoiden ohella myds pienemmét yrittdjat huomioidaan.
Kauppakeskuksen sisaisessa yritysverkostossa on monenlaisia toimijoita ja
jokaisen kokemus verkostomaisesta toiminnasta on yksiléllinen ja omakoh-
tainen. Tassakin tutkimuksessa esiin nousevat kokemukset ovat omakohtai-
sia, jolloin niita ei voi siis yleistdd koskemaan koko yritysverkostoa. Haas-
tateltavien kokemukset ovat yksilollisia ja merkityksellisid juuri heille.

3.4 Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Taman tutkimuksen suunnittelu alkoi jo tammikuussa 2015, jolloin tutkija
ldhestyi kauppakeskus Goodmanin johtoa tiedustellen mahdollista kiinnos-
tusta ldhted mukaan tutkimukseen. Kiinnostus aiheeseen oli molemmin-
puolista, joten opinndytetyOoprosessi saatettiin aloittaa. Tutkimussuunni-
telma eroaa varsinaisesta tutkimuksesta, silla tutkimusongelma hahmottui
paremmin vasta osapuolten keskustellessa tarkemmin aiheesta ja tutkimuk-
sen tavoitteista. Maaliskuussa 2015 tutkimusongelma rajattiin koskemaan
kauppakeskuksen siséisté yritysverkostoa ja heiddn kokemuksiaan verkos-
tobrandistd. Taman jalkeen alettiin pohtia, millaisella menetelmélla ilmiota
olisi hyva lahted tutkimaan. Valinta kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutki-
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musotteen vélilla ei ollut aluksi selvd. Toimeksiantajan kanssa tultiin kui-
tenkin yhteisymmarrykseen siitd, ettd kvalitatiivinen tutkimusmenetelma
sopisi tahan tutkimukseen paremmin, erityisesti sen ansioista, ettd aiheesta
saataisiin syvéllisempéa tietoa. Tutkimuksen suunnittelusta ei paasty etene-
méaan suoraan toteutukseen johtuen toimijoiden lomien sijoittumisesta
touko-elokuulle. Varsinaisten haastatteluiden toteutus painottui enemman
syys-lokakuulle 2015. Teoriaosuutta tutkimukselle paastiin kuitenkin teke-
mé&an jo alkuvuodesta. Aikaa teoriaosuuden laatimiseen varattiin runsaasti,
silla sen merkitys ty6lle on oleellinen.

Tutkimuksen kannalta tarkeédé oli rajata kohderyhma tutkimukselle. Tutki-
jalle oli alusta asti selkedd, ettd tutkimus tultaisiin keskittdmaan yritysten
valille, eli B2B -nékokulmaa hyédyntden. Goodmanille oli jo toteutettu
asiakaskeskeisia tutkimuksia ja siksi tuntuikin luontevalta lahted tutkimaan
aihetta erilaisesta nakdkulmasta. Tutkimuksen kohderyhméksi muodostui-
vat siis Goodmanin sisaiset toimijat. Nama tarkentuivat viela myéhemmin
Goodmanin johtoon, ketjuliikkeen edustajaan, yrittajayhdistyksen edusta-
jaan sekd pienempien yritysten edustajiin. Tutkimukseen haluttiin toimi-
joita mahdollisimman erilaisista taustoista, silla oletettiin, ettd tutkimuk-
sessa nousisivat esiin erilaiset nékokulmat aiheeseen. Kohderyhma rajattiin
sisaisiin toimijoihin myos sen takia, ettei tutkimuksesta tulisi liian laaja.
Toimeksiantaja voi tarvittaessa teettdd tutkimuksen, joka keskittyy sisaisen
verkoston sijaan kauppakeskuksen ulkopuolisiin toimijoihin.

Tutkimuksen ilmidn selvittdmiseksi katsottiin, ettd parhaaksi aineistonke-
ruumenetelméksi sopisivat haastattelut. Aineistonkeruumenetelma tdsmen-
tyi mydhemmin teemahaastatteluksi. Teemoja pohdittiin pitkaan ja harkiten
ja lopuksi paadyttiin neljaan eri teemaan, jotka olivat ilmion kannalta hyvin
avoimia. Nama teemat olivat: verkoston rakentuminen, kokemukset verkos-
tosta, kokemukset verkostobrandisté ja verkoston kehittdminen. Avoimet
teemat mahdollistavat laajan ja monipuolisen keskustelun aiheesta ja uusia
keskustelupolkujakin syntyi. Haastattelut toteutettiin syys-lokakuun vaih-
teessa 2015. Haastatellut sovittiin haastateltavien aikataulujen mukaisesti.
Viimeisimpéana haastateltiin Goodmanin johtoa. Tdma oli tutkimuksen kan-
nalta hyva siind mielessa, etta tutkijalle ei muodostunut johdon osalta en-
nakkokasityksia liikeyritysten vélisestd verkostotoiminnasta. Haastattelui-
den toteutusta koskevat tiedot kuvattuina kuviossa 10.

Aineistonkeruu-  Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu
menetelma
Haastattelun 1.10.2015 30.9.2015 29.9.2015 1.10.2015 1.10.2015 30.9.2015
ajankohta
Haastattelun n. 40 min. n. 40 min. n. 50 min. n. 30 min. n. 40 min. n. 30 min.
kesto
Aineiston Nauhoitus
dokumentointi
Aineiston Sisallénanalyysi
analysointi

Kuvio 10. Haastatteluiden toteutuminen
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Haastatteluja tehtiin yhteensé 6 kappaletta. Haastateltavia lahestyttiin sah-
kdpostitse saatekirjeineen. Kaikki osapuolet olivat kiinnostuneita osallistu-
maan ja haastattelut paastiin aloittamaan. Haastattelut kestivat puolesta tun-
nista noin tuntiin. Haastattelut toteutettiin paasaantoisesti kauppakeskus
Goodmanissa haastateltavien omissa liike- tai toimistotiloissa. Haastattelut
haluttiin toteuttaa haastateltavien liiketiloissa jarjestelyiden helppouden ta-
kia seka my0s sen takia, ettd haastattelijat tuntisivat olonsa mahdollisimman
luonnolliseksi haastattelutilanteessa.

Haastatteluista saadun aineiston litterointi ja analysointi tapahtui loka-
kuussa 2015. Aineistosta nostettiin esiin tutkimuksen kannalta keskeisim-
mat kommentit. Sisallonanalyysin avulla aineistoa myds ryhmiteltiin ja tii-
vistettiin teoreettiseksi kokonaisuudeksi. Valiseminaariin tutkija osallistui
29.10.2015 ja valmis ty0 esiteltiin loppuseminaarissa 19.11.2015 Hameen-
linnassa.
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4 TULOKSET

Tassé luvussa kasitellddn tutkimuksesta saatuja tuloksia. Téssa tutkimuk-
sessa haettiin vastausta tutkimusongelmaan kauppakeskuksen sisdisesté
verkostosta ja verkostobréndista. Esiin tulleiden teemojen avulla tuloksia
on analysoitu ja pyritty pelkistaméan. Tuloksissa on pyritty nostamaan esiin
eri toimijoiden ndkokannat teemojen valossa. Tutkielman tulokset esitell&an
néiden neljan teeman mukaisesti. Tulosten tulkinnassa hyddynnetaan haas-
tatteluista poimittuja suoria lainauksia seka sisallonanalyysilla niisté tehtyja
taulukoita, jotka loytyvat tyon lopusta liitteista 2.

4.1 Kauppakeskus Goodmanin sisdisen yritysverkoston rakentuminen

Haastattelut etenivat loogisesti verkoston muodostumisesta sen kehittami-
seen. Haastattelut aloitettiin aina samalla teemalla, eli taustoista ja verkos-
tomaisen toiminnan rakenteista, koska tdma katsottiin haastateltavan kan-
nalta loogiseksi tavaksi aloittaa keskustelu.

Kauppakeskushankkeet ovat aina pitkia projekteja ja verkoston muodostu-
miseen vaikuttavat monet erilaiset tekijat. VVerkoston keskiossé ovat erilai-
set toimijat, joita kauppakeskuksissa on useita kymmenia. Kauppakeskuk-
sille tyypillist4d onkin monien erilaisten toimijoiden summa. Kauppakeskuk-
set pyrkivét yleisesti laaja-alaiseen yritystarjontaan, jolloin myds asiakas-
kohderyhmét ovat laajat. Monipuolista yritysrakennetta voidaan pitéé kaup-
pakeskustoiminnan pohjana.

”Omistaja Keva on hyvaksynyt kaikki vuokralaiset ja NCC
on hoitanut varsinaisen vuokraustoiminnan. Ensimmaiset
vuokrasopimukset on tehty jo useita vuosia ennen avaamista.
Nama kauppakeskushankkeet ovat pitkia hankkeita ja jotta
ne lahtevat kayntiin pitaa olla isommat toimija-ankkurit
maaritettyina jotta saadaan pienetkin toimijat mukaan. Sel-
keastihan on havaittavissa, ettd Goodmanissa suuntaus on
pukeutumisessa silla nelidista yli 40 % on erilaisia muodin-
liikkeita. ”

— Kauppakeskusjohto

Kauppakeskuksen yritysverkoston rakentumisen voidaan katsoa alkaneen
Jo useita vuosia ennen varsinaisen verkostotoiminnan aloittamista. Good-
manin kohdalla verkoston toimijoiden valinnasta ovat ensisijaisesti paatta-
neet omistaja Keva ja rakennuttaja NCC Property Development. Kauppa-
keskusjohdolle kauppakeskuksen avausajankohdan vuokralaismixiin vali-
koituneet toimijat olivat ikdan kuin annettu tekija. Kauppakeskuksen yri-
tysverkoston rakentumiseen vaikuttavat monet tekijat. Yritysverkoston
koostamisessa on otettava huomioon muun muassa yrityskokonaisuus seka
erilaiset valintakriteerit, kuten esimerkiksi yrityksen sopiminen liikekoko-
naisuuteen ja maksukyky. Kauppakeskuksissa verkoston rakentumiseen
vaikuttavat myos yrittajien kyky lisata asiakasvirtaa. Nykyaan kauppakes-
kuksille tyypillistd on myds se, ettd toimijoiden palvelut voivat olla niin
julkisia kuin myos kaupallisia. Toinen tyypillinen piirre on, etta kauppa-
keskuksilla on erilaisia suuntauksia yritysverkostossa. Kauppakeskus
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Goodmanissa suuntaus on selvastikin pukeutumisessa, silla suurin osa liik-
keista edustaa muodinliikkeit.

“Kauppakeskukset tulevat jatkossa kehittymé&an siten, etta
niissa tulee olemaan entista enemman julkisia palveluja esi-
merkiksi terveyskeskusta, elokuvateatteria tai nuorisotoimiti-
loja niin kuin meilla. Ei enda pelkastaan kaupallista toimin-
taa vaan myos muutakin. Kauppakeskukset ovat ik&aan kuin
pienia keskustoja. ”

— Kauppakeskusjohto

”My0s merkillepantavaa on se, etta taalla ei ole hypermarket-
tia, eihan toki taalla ole sellaista tilaakaan, vaan taalla on
laajan valikoiman S-market, joka sopii téllaiseen keskustan
kauppakeskukseen. ”

— Kauppakeskusjohto

Edellisesta kauppakeskusjohdon kommentista voidaan paatelld, etta yritys-
kokoonpanoon ovat Goodmanin kohdalla vaikuttaneet myos erilaiset raken-
teelliset tekijat. Kauppakeskuksen sijainti moottoritien katteella asettaa ra-
kenteellisia rajoitteita yritysverkoston rakentumiselle. Esimerkiksi kahvi-
loiden ja ravintoloiden osuus yrityskokoonpanosta on riippuvainen niille
suunniteltujen tilojen maarastd. Kauppakeskusjohdon tietoon on tullut
myos erilaisia toiveita yrityskokoonpanosta.

”Ollaan oltu oikein tyytyvaisia yrityskokoonpanoon. Se on oi-
kein hyva. Toki varmaan trendi on se etta kahviloita ja ravin-
toloita on jatkossa viela enemman kauppakeskuksissa. Meil-
Iahan niitten osuus on noin 7 % pinta-alasta. Isommissa kaup-
pakeskuksissa se voi olla jopa 11 %. Meilla kaikki ravintola-
paikat on tdynna ja uusia ei ole mahdollista kovin helposti
saada, joten n&illa mennaan. Sitten kuluttajat olis esimerkiksi
toivonut suutaria tai lemmikkiel&inliiketta tanne, mutta var-
sinkin suutarit on esimerkiksi sellaisia etta niitd harvemmin
on kauppakeskuksissa, koska usein niilla on niin omat auki-
oloaikansa ja kauppakeskuksissa taas on yhtenaiset aukiolo-
ajat.”

— Kauppakeskusjohto

Erilaiset kuluttajien toiveet ja huomiot kantautuvat useasti myos yrittdjien
korviin. Yrittgjilla myos itselladn on omat ndkemyksensd kokoonpanosta.
Nékemykset Goodmanin yritysverkoston rakentumisesta vaihtelevat. Paa-
osin ollaan tyytyvéisia nykyiseen yrityskokoonpanoon, mutta muutosehdo-
tuksiakin nousee esiin. Yksittdisia liiketoiveita tulee esiin niin yrittajien
kuin myos kuluttajienkin osalta. Goodmanin johto on tietoinen kyseisistéa
muutostoiveista, mutta tuo esille niin rakenteelliset kuin my6s toiminnalli-
set rajoitteet. Jotkin liiketoiveet eivét ole toteuttamiskelpoisia esimerkiksi
rakenteellisten tekijoiden johdosta. Vastauksista nousi esiin myos nako-
kanta harkitusta kokoonpanosta.
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“Yrityskokoonpano on ihan kiva. Kyllahan taalla aina joskus
kuulee kyselya niista liikkeista mita taalla ei viel& ole, esimer-
kiksi jotain valokuvausliikettd on kaivattu. Pitkaan kyseltiin
kukkakauppaa ja sehan tanne saatiinkin. Mutta onhan taalla
monipuolisesti liikkeitd. Pienten ja ketjuliikkeidenkin suhde
on ihan ok. Tan tyyppisiin kokonaisuuksiin tarvitaan isojakin
liikkeitd. Tassa toi iso paivittaistavarakauppa tuo paivittain
niita ihmisia. Kylla se rakenne on aika kiva ja varmasti har-
kittu."
— Yritt4ja 3

“Mun mielesta alun perin téanne ois pitanyt tulla enemman
kaikkia erikoisliikkeitd, semmoisia liikkeitd mitd Hameenlin-
nassa ei ole. Ei ole mitéan jarkea siirtaa keskustasta HM:a4,
Seppalaa, KappAhlia ja Lindexid tanne. Tanne ois pitanyt
saada erikoisliikkeitd ihmisvirran aikaansaamiseksi. Tanne
pitdisi saada R-kioski, eldintarvikeliike, lastentarvikeliike.
Taalla on ihan sitd samaa massaa mita on kaikissa kauppa-
keskuksissa. Olis vaikka aikuisille naisille joku vaateliike.”
—Yrittgja 1

“Yrityskoonpano on hyva. Paljon pukeutumisen valikoimaa
I6ytyy ja onhan taalla yksi urheiluliikekin. Mita nyt ehka kai-
paisi niin toista ruokakauppaa. ”

— Ketjuliikkeen edustaja

Goodmanin siséinen yritysverkosto koostuu télla hetkella noin 70 eri toimi-
jasta. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, yritysten valikoituminen kauppakes-
kukseen on ollut pitké ja harkittu prosessi. Mutta miksi yritykset haluavat
liiketilansa kauppakeskuksiin? Yritt4jat itse ovat halunneet tulla toimimaan
Goodmaniin erindisistd syistd. Yritysten nakokulmasta kauppakeskus
Goodmaniin on haluttu toimimaan ensisijaisesti sen hyvéan sijainnin ja saa-
tavuuden seka kéavijamaarien ansiosta. Yhteisollisyys ja yhteinen tekeminen
muiden yrittdjien kanssa sai myds painoarvoa erdan haastateltavan koh-
dalla. Vastauksista nousi esiin myds kauppakeskuksen uutuusarvo.

”Hameenlinnassa ei ole aikaisemmin ollut ndin isoa kauppa-
keskusta, mé& koin ettd sielté voisi saada jotain uutta ja enem-
man sellaista yhteisollisyyttd ja yhteistd toimintaa muiden
yrittajien kanssa. ”

—Yrittgja 1

”L&hinna se, etta se on keskell& kaupunkia ja moottoritienkat-
teen paalla, jolloin tiedettiin ettd kavijamaara nousee. Meilla
on kokemusta kauppakeskuksesta toimimisesta, niin tiedettiin
ettd siellakin tullaan varmasti menestyméaan. ”

—Yrittgja 2

"Meilla ei ole aikaisempaa kokemusta kauppakeskuksessa

toimimisesta. Silloin kun kuultiin ettd timmdinen on téhan tu-
lossa niin paatettiin, etta sielldhan meidan pitaa sitten olla.
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Kauppakeskukset muuallakin ovat olleet hyvid kauppapaik-
koja.”
— Yrittdja 3

Kuten aikaisemmin teoriassa jo mainittiin, kauppakeskukset ovat haasta-
vasta taloustilanteesta huolimatta pérjanneet hyvin ja jopa onnistuneet kas-
vattamaan markkinaosuuttaan. Kauppakeskukset ovat myds palvelukonsep-
tina tulleet jaaddékseen. Kauppakeskusjohto kertoi tdman olevan merkitta-
vimpia syité siithen miksi yrittajat haluavat juuri kauppakeskukseen. Kaup-
pakeskusjohto nosti esiin myds sen, ettd yhteinen markkinointi luo mahdol-
lisuuksia myds pienelle yritykselle.

“Vaikka taloudellinen tilanne on ollut tosi vaikea niin kaup-
pakeskusten kavijamaarat ja myynnit ovat olleet samassa tai
jopa kasvaneet. Se kertoo siita, ettd ihmiset haluavat asioida
kauppakeskuksissa. Kauppakeskuksissa kaikki palvelut ovat
saman katon alla.-- Taalla on ne asiakkaat. Yritykset haluavat
kauppakeskuksiin asiakasmaéaran takia ja sen takia etta kaup-
pakeskus aina markkinoi itseaan vahvasti, jolloin pienikin yri-
tys paasee isoon markkinointiin kiinni.”

— Kauppakeskusjohto

4.2 Osapuolten kokemukset verkostomaisesta toiminnasta

Kuten aikaisemmin jo teoriassa mainittiin, haastateltavien kokemukset ovat
aina yksilollisia ja merkityksellisia juuri heille. Goodmanissa jokaisella toi-
mijalla on oma kokemuksensa verkostomaisesta toiminnasta ja siksi onkin
tarkedd, ettd haastateltavien joukko on koostettu mahdollisimman monipuo-
lisesti.

Toimijoiden kertomuksista voitiin huomata, ettd verkostomainen toiminta
mielletddn hyvinkin erilailla. Yhteistoimintaa suunnittelevien ja ohjaavien
osapuolten eli kauppakeskusjohdon ja yrittdjayhdistyksen edustajan nako-
kulmasta verkostomainen toiminta on suhteellisen hyvalla tasolla. Yrittgjien
keskuudessa vastauksista kuitenkin korostui se, ettd verkostomainen toi-
minta koettiin suhteellisen véahaiseksi. Vastauksista voidaan péatella, etta
kauppakeskuksen toiminta-ajalla on saattanut olla merkitysta verkostomai-
sen toiminnan tulkintaan. Kauppakeskus Goodman avattiin 30.10.2014, jo-
ten haastatteluhetkelld se oli ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden, miké
saattoi vaikuttaa tuloksiin siten, ettd varsinaista yhteistoimintaa ei kaikkien
yritysten keskuudessa vield kunnolla ollut. Ketjuliikkeen kohdalla esimer-
kiksi tuli ilmi, ettd yhteistyota pienten yrityksen kanssa ei oikeastaan juuri
ole. Tdéma saattaa tosin myos johtua liikkeen suuremmista linjauksista, jol-
loin ketjuliikkeell& ei ole juuri mahdollisuuksia tehd& yhteistyota pienem-
pien yrittajien kanssa.

Haastateltavien vastauksista nousi esiin myos se, etta yhteistoiminta keskit-

tyy enimmakseen yhteisten tapahtumien ja markkinoinnin ymparille. Kaup-
pakeskuksen yrittajat saavat osallistua yhteisiin tapahtumiin, joita ovat esi-
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merkiksi hintakampanjat, synttarit, joulu, alennusmyynti kesalla ja alennus-
myynti talvella. Edell& mainituista on olemassa yhteinen markkinointima-
teriaali, jota yrittdjat saavat halutessaan hyodyntéa.

“Verkottuminen taalla on ymmartaakseni toiminut hyvin. Ul-
kopuolisetkin ovat tulleet sanomaan etta teillahan on taalla
hyva henki ja yrittajilla keskenaan on hyva henki. Me kaydaan
paljon juttelemassa yrittgjille varsinkin markkinointiasi-
oista.”

— Kauppakeskusjohto

"Kaikki yritykset ovat mukana yhteistoiminnassa, véihdn vaih-
televalla panostuksella.”
— Yrittajayhdistyksen edustaja

”No kyllah&n se yhteisty0 vield on aika vahaista. Useamman
kerran vuodessa tammaoisissa yhteisissa tapahtumissa ollaan
oltu yhteistyossa muiden liikkeiden kanssa, jotka on soveltu-
nut tdhan meidan alaan. M4 tiedan, etté meill& ehka tarvii sii-
hen puoleen viel& enemman kiinnittdd huomiota ettéd miten
saadaan sita yhteistyota rakennettua lisaa. ”

— Yrittaja 3

“Kyl m& uskon etté kaikki tekee yhteisty6ta ja yrittaa par-
haansa. Mitd ma on tahan asti nahnyt ja kuullut niin hyvalla
mallilla sujuu yhteistyo.”

— Yrittaja 2

“Yhteistyota pienten yritysten kanssa ei juurikaan oikeastaan
ole muuta kuin yrittajayhdistyksen ja yhteisen kauppakeskus-
markkinoinnin kautta. Enpa oikeastaan nae, ettéd minkalaista
sitten voisi olla.”

— Ketjuliikkeen edustaja

Tapahtumien ja markkinoinnin liséksi toimijoilla on kuitenkin myds epévi-
rallisempaa kanssak&ymistd. Sosiaalisia suhteita voidaankin pitd4 yhten&
verkostoitumisen tarkednd muotona. Sosiaaliset verkostot usein erotellaan
organisaatioiden valisistd yhteistydverkostoista. On kuitenkin huomioitava,
ettd myos yritysten véliset yhteistyoverkostot ovat ihmisten muodostamia,
eivéat erillisid sosiaalisista verkostoista. (Verkostojohtamisen opas 2015.)
Jarjestdytyneen, organisaatioista lahtevan, verkostomaisen toiminnan li-
séksi tulisi olla ihmisista itsestddn lahtevéd, sosiaalista verkostotoimintaa.
Epamuodollisemmallakin verkostoitumisella on tarked osuus yhteisollisyy-
den kokemuksen muodostumisessa. Goodmanissa toimijoiden vélilla on
erilaista epdvirallista kanssakaymisté ja ilmapiiri toimijoiden vélilla koe-
taan hyvaksi.

“Yrittajien valinen ilmapiiri on erinomainen. Me ollaan sa-

man katon alla ja kyselldan aina kuulumisia paivittain. ”
— Yrittaja 2
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“Yleinen ilmapiiri yrittajien keskuudessa on hyva. On kiva
menna syomaan tai ostoksille ja rupatella siina. ”
— Yrittdja 3

”Jutellaan kuulumista muuten viikoittain. ”
— Ketjuliikkeen edustaja

4.2.1 Yhteistoiminnan organisointi

Yhteistoimintaa Goodmanissa organisoi yrittdjdyhdistyksen hallitus sek&
kauppakeskusjohto. Yrittajayhdistyksella on merkittava rooli kauppakes-
kuksen sisaisessd verkostossa. Yrittdjayhdistys on ikdan kuin kauppakes-
kuksen yrittdjien edunvalvoja. Sen paadtehtavana on yrittajien asioiden edis-
tdminen. Yhdistys p&attaa erilaisista markkinointiin ja tapahtuviin liittyvista
asioista yhdessa Goodmanin johdon kanssa. Goodmanin yrittajayhdistys
koostuu kaikista kauppakeskuksen yrittdjistd, kun taas yhdistyksen hallitus
koostuu kuudesta kauppakeskuksen yrittajasta. Yrittdjayhdistys kokoontuu
kokonaisuudessaan kaksi kertaa vuodessa, mutta hallitus, joka on niin sa-
notusti kaytannon tyéryhma, tapaa useammin, noin 5-7 kertaa vuodessa.
Hallituksella on suuri vastuu, sill& se paattdd muiden yrittajien puolesta esi-
merkiksi mediavalinnoista. Hallituksen jaseniltd odotetaankin yhteisen
edun ajattelemista omien etujen sijasta.

“Yrittajayhdistys tallaisessa kauppakeskuksessa on ensinna-
kin elinehto. Se on tarkeda elin. jos sita ei olis niin eipa niita
tapahtumiakaan olis.

— Ketjuliikkeen edustaja

Kauppakeskuksen toimijat kokivat yrittajayhdistyksen tuovan toisaalta
mahdollisuuksia yhteistyohon, mutta toisaalta yhdistys taas koettiin kau-
kaiseksi. Myds vaikuttamismahdollisuudet yhdistyksen kokouksissa koetiin
eriavésti toimijoiden kesken.

”Olen ollut yrittajayhdistyksen kahdessa kokouksessa. Pien-
yrittdjat eivat sano kokouksissa yhtaan mitaan. Koen yritys-
yhdistyksen toiminnan aika kaukaiseksi, en edes tiedd ketd
siella hallituksessa talla hetkella on. Siella kokouksissa ei ole
vapaata keskustelua, mit& olisi kylla syyta olla. ”

—Yrittgja 1

“Yrittdjayhdistyksessa kuunnellaan kaikkien mielipiteita ke-
hittdmisesta. Jokainen saa kertoa oman mielipiteensa ja ide-
ansa. Pitaisin yrittdjayhdistysta hyvin tarkeand, koska silla on
tarkea rooli yritysten menestymisessa. ”

—Yrittgja 2

“Yrittdjayhdistyksen rooli on talla hetkella viela aika naky-
maton. Niilla on nda saantdmaaraiset kokoukset ja sitten on
taa hallitus joka vie asioita eteenpdin. Itseasiassa naita ko-
kouksia on ollut kaksi ja itse olen kummallakin kerralla ollut
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matkoilla juuri silloin. En osaa oikein sanoa niiden toimin-
nasta viela. Taa aukioloaikojen muuttaminen oli semmoinen
konkreettinen, muttei oikein muuten 0o nakynyt. Taytyy sanoo,
ettd ma en oikein sita yhdistysta ja hallitusta tunne, kylla ne
ihmiset 16ytyvat tuolta katalogeista, mutta ei silleen oo sem-
moista tiivista yhteistyota siina. ”
— Yrittdja 3

“Yrittdjayhdistyksen kautta padsee vaikuttamaan kaikkeen ja
kuulemaan kun paatoksia tehd&an ja sanomaan mielipi-
teensd.”

— Ketjuliikkeen edustaja

Yrittdjayhdistyksessé kaikilla toimijoilla on mahdollisuus tuoda mielipi-
teensd ja toiveensa esiin. Tassé kuitenkin painottuu yrittajien oma aktiivi-
suus ja halu osallistua kokouksiin. Yrittdjayhdistyksen myota on luotu mah-
dollisuus toiminnan organisoimiseen, mutta yrittajat eivat valttamatta osaa
vield hyodyntéa tuota mahdollisuutta. Téahankin vaikuttaa ketjuliikkeiden
kohdalla ylemméltéa taholta tulevat ohjeistukset.

”Osa on hyvin aktiivisestikin mukana yhdistyksen toiminnassa
ja osaa se ei niin paljoa kiinnosta. Se vaihtelee ihan yrityskoh-
taisesti. Haasteena on aina saada ihmiset mukaan tempauk-
siin tai olemaan mukana kehittdmassa jotain. Toiset eivat koe
sita niin tarkeéna tai sitten eivat voi yrityksensa politiikoista
johtuen ottaa osaa erilaisiin tapahtumiin niin paljon kun ha-
luaisivat.”

— Yrittajayhdistyksen edustaja

Kauppakeskusjohdolla on merkittdva rooli myds yhteistoiminnan organi-
soinnissa. Kauppakeskusjohto vastaa markkinoinnin ja tapahtumien organi-
soinnista yhdessa yrittajayhdistyksen kanssa. Johto vastaa myos Kiinteis-
toon liittyvista asioista. Kauppakeskusjohto muun muassa opastaa Good-
manissa aloittavaa yritystd antamalla sille niin sanotun kéyttajan késikirjan
ja pelisadnnot kauppakeskus Goodmanissa toimimisesta. Kauppakeskus-
johto my6s informoi yrittdjid aktiivisesti eri kanavien avulla. Goodmanin
sisaisen viestinnan kanavana toimii Hyperln, jossa informaatio 10ytyy ver-
kosta. Kauppakeskuksen siséinen viestinta tapahtuukin padosin verkossa,
mutta arvoa annetaan myos face to face -kohtaamisille. Kauppakeskusjoh-
dolla kuluukin paljon aikaa siing, ettd he menevat paikan paalle juttelemaan
yrittdjille.

”Johto nakyy siind, ettd informaation ja kaikki viestinta sujuu
hyvin ja ajantasaisesti. Olen itse saanut vastaukset kysymyk-
siini todella nopeasti. Tiedan, ettd kauppakeskuksessa vastaus
voi joskus kestdd muutaman paivan mutta taalla olen saanut
sen jopa samana paivana, samalla hetkelld. Arvostan sitd, etta
johto toimii &arimmaisen hyvin.”

— Yrittaja 2
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“Kauppakeskusjohto kavelee taalla joka paiva ja poikkeaa
juttelemaan liikkeisiin.”
— Yrittdjayhdistyksen edustaja

Haastatteluhetkella johto oli jo saanut parannusehdotuksia yhteistoiminnan
organisoimiseen. Yrittajien puolelta oli tullut toive tilaisuuksista, joissa asi-
oista voitaisiin jutella yhdessa. Sahkoisen viestinnan lisaksi kauppakeskus-
johto jarjestaékin nyt infotilaisuuksia, jotka ovat kaikille toimijoille avoi-
mia. Naissé tilaisuuksissa johto paasee henkildkohtaisesti tapaamaan toimi-
joita ja informoimaan oleellisista asioista. Tassakin kohtaa kaikkien toimi-
joiden aktiivinen osallistuminen nousi keskiton.

”Kevatkokouksessa tuli toive infotilaisuuksista. Ne on nyt uusi
ja hyva juttu kunhan vaan kaikki osallistuisi niihin.”
— Kauppakeskusjohto

4.3 Osapuolten kokemukset verkostobréandista

Kuten aiemmin tydn teoriaosuudessa jo mainittiin, verkostobrandi on suh-
teellisen uusi ja vieras késite Suomessa. Kysyttéessé haastateltavien koke-
muksia verkostobrandistd, aihe heréatti hieman hAmmennysta. Tassa kohtaa
tutkimusta haastattelun kayttd aineistonkeruumenetelmdnd osui oikeaksi
valinnaksi, silla haastattelijalla oli mahdollisuus korjata ja selittda uudelleen
kysymyksensé. Haastattelija kaytti aiemmin teoriassa mainittua Teemu
Moilasen verkostobrandi-méaaritelmé&a tarkentaessaan verkostobrandin ka-
sitettd haastateltaville. Haastattelija kuitenkin painotti, ettd kyseessa on kui-
tenkin haastateltavan oma kokemus aiheesta, eika kyseessa ollut mikaén op-
pikirjakysymys, johon olisi olemassa yksi ainoa oikea vastaus.

Kauppakeskusjohto kertoli, etteivét he halua kauppakeskuksen profiloituvan
Irwin Goodmaniin. Kauppakeskuksen nimi on kuitenkin aiheuttanut laajalti
keskustelua ja sitd on myo6s kritisoitu. Kauppakeskuksen nime&minen
Goodmaniksi aikaansaa kuitenkin monissa tapauksissa mielleyhtymia Irwin
Goodmaniin ja muun muassa siksi aktiivisella brandin kehitysprosessin hal-
linnalla on tarke& merkitys. Jos tavoitteena on, ettd Goodmania ei yhdistet-
taisi edesmenneeseen laulajaan, tulisi kauppakeskuksen kiinnittd4 siihen
erityistd huomiota brandin rakentamistoimissaan.

”Me haetaan sellaista vaaleaa, skandinaavista, avaraa, va-
loisaa, ystavallista kauppakeskusta. Ei haluttu profiloitua Ir-
win Goodmaniin, nimesta huolimatta. ”

— Kauppakeskusjohto

Jokainen kauppakeskuksen yritys vaikuttaa osaltaan verkostobréndin ra-
kentumiseen. Jokaisella yrityksella on myds oma konseptinsa huolehditta-
vana, jolloin jokainen yritys on yhteisen ilmeen lisdksi my&skin oman il-
meensd mukainen. Yritykset eivat kuitenkaan saa taysin vapaasti kehittaa
omaa ilmettéén, vaan kauppakeskuksessa liikkeiden tulee noudattaa kaup-
pakeskuksen yhtendisen ilmeen vaatimia kriteereja.
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”Jokainen taalla on oman ilmeensd mukainen. Goodmanin
ilme rakentuu kauppiaista. Taa on vaan rakennus jonka kau-
pat jotka taalla on puhaltaa eloon. Jokainen niista liikkeista
mitéa taalla on omalta osaltaan rakentamassa niin sanottua
Goodmanbrandia. ”
— Yrittajayhdistyksen edustaja

"Goodmanin slogan "helppo tulla ja hyvd olla” ndkyy esi-
merkiksi siina etta rekkeja ei saa olla kaytavilla. ”
— Kauppakeskusjohto

Verkostobréndin tuomiin Kkriteereihin suhtaudutaan yrittdjien keskuudessa
eri tavoin. Jotkut pitavéat ohjailua hyvéana asiana, kun taas toiset kokevat sen
tuovan rajoitteita litketoiminnalle.

”En saa laittaa liikeni eteen katosta silla se ei sovi kauppa-
keskuksen ilmeeseen. ”
— Yrittaja 1

”Silloin kun liiketiloja tehtiin, niin silloinhan se oli aika oh-
jeistettua, ettéd kauppakeskuksen ulkoasu ja ilme on yhtenai-
nen. Joskus sité ajattelee etta oishan se kiva joku mainos tai
vastaava nostaa tohon ulos mutta paasaantoisesti sita ei saa
tehd& muuta kuin pienimuotoisesti tapahtumissa. ”

— Yrittaja 3

”En néae yhteista brandia haasteena. On oikein, ettd brandi
maarittelee meidan yrityksia, silla se kertoo kuluttajille etta
mista oikein on kysymys. On tarkeaa, ettd Goodmanin brandi
on ensimmaisend esilla ja me muut ik&an kuin tullaan perasta.
On tarkead, ettd ensimmaisena tulee just Goodmanin nimi ja
brandi esille ja sitten vasta ne muut. ”

— Yrittaja 2

Ketjuliikkeiden kohdalla ketjun oma bréndi on keskitssa. Erityisesti ketju-
liikkeiden kohdalla kauppakeskuksen yhtendisen ilmeen saavuttaminen on
valilla hankalaa, silla ohjeistus tulee ketjusta ylemmalta taholta, eika paa-
tantavaltaa valttamattd ole yksittdisella myymal&paéllikolla. Goodmanin
kohdalla ketjuliikkeen edustaja kuitenkin koki, ett4 yhtendista ilmettd saa-
vutetaan yhtendisella markkinointimateriaalilla, jota voidaan ketjunohjeis-
tuksen mukaisesti hyodyntaa.

”Meité ohjataan meidan ketjumarkkinoinnin nakdkulmasta ja
siella taas mietitdan mité on ketjunbrandi ja mita ketju haluaa
kertoa. Meidan pitaa olla samanlaisia joka kaupungissa ket-
jun nékokulmasta. ”

— Ketjuliikkeen edustaja

”"Goodman brandi nakyy meilld tapahtumissa esimerkiksi

silla lailla ettd kaytetddn yleistda myymalamarkkinointi-il-
metta. ”

43



Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-
jotden nakokulmasta
— Ketjuliikkeen edustaja

Markkinoinnilla ja viestinnalla pyritddn vaikuttamaan bréndin kehityspro-
sessiin, siksi olisikin tarkeaa ettd yhtendisen ilmeen saavuttamiseksi kaikki
hyodyntéisivat esimerkiksi Goodman-logoa mainonnassaan. Yhteisella lo-
golla lisattéisiin Goodmanin tunnettuutta ja ndin ollen myos asiakasvirtaa,
josta kaikki toimijat hy6tyisivat. Goodmanin logon kaytto ei kuitenkaan ai-
nakaan vield ole kaikille toimijoille itsestaanselvyys.

”Me ei kdytetd markkinoinnissa Goodmanin logoa. ”
— Yrittaja 1

“Ei se Goodman brandi sillee hirveesti ndy meidan toimin-
nassa. Me mainostetaan Goodmanin lehdessa ja paikallisissa
lehdissa, mutta itseasiassa en nyt muista kaytetaankd me esi-
merkiksi Goodmanin logoa. ”

— Yrittaja 3

Kuten aikaisemmin teoriassa mainittiin, brandia ei voida rakentaa ja ik&én
kuin antaa sitd valmiina asiakkaille. Brandin muodostumiseen voidaan kui-
tenkin pyrkia vaikuttamaan ja ndin pyrkid muodostamaan bréndi-identi-
teetti. Asiakkaalle muodostuu koettu brandi-imago henkilokohtaisten koke-
musten myo6ta: asioidessaan Goodmanissa, kuulleessaan puskaradion pu-
hetta Goodmanista, nahdessdédn mainoksia Goodmanista tai vaikkapa kuul-
lessaan radiosta Goodmanin tunnusmusiikin. Tallgin Kriittisen tarkeatd on
se, ettd asiakkaan kokemus vastaisi haluttua brandi-identiteettia.

”Sanoisin, ettd Goodmanillahan ei ole mitdan brandia ennen
kuin nyt kun se alkaa toimia. Se, miten me yksittaiset kauppi-
aat tehdaan ja miten me tata asiaa hoidetaan, niin se on
brandi mik& Goodmanista rakentuu. Sita voidaan mainoksilla
yms.. tehdé@ mutta jos ne mainokset ei vastaa todellisuutta mita
keskuksessa on niin kyllahan ihmiset jotka taalla on kayny
muodostaa sen mielipiteensd omien kokemustensa kautta. ”

— Yrittdjayhdistyksen edustaja

4.4 Mahdollisuudet yritysyhteistyon kehittdmiseen

Vaikka Goodman on ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden, kehittamis-
ideoitakin on jo noussut esiin. Kysyttaessa mahdollisista kehittdmisideoista,
haastateltavat korostivat eri asioita. Kauppakeskusjohdon kohdalla kehitta-
miskohteet liittyivat kaikkien aktiiviseen osallistumiseen sek& toimijoiden
valiseen kanssakdymiseen. Johdon vastauksista myds nousi esiin avoimuus
toimijoiden vélilla. Johto korotti haluavansa olla tietoinen toimijoiden tilan-
teista ja heidan kokemuksistaan.

”Olisi hyva etté kaikki osallistuisivat meidan jarjestamiin in-
fotilaisuuksiin. Tietysti myos se ettd yrittajat lukisivat niita tie-
dotteita. Varmana jossain vaiheessa olis kiva etta jarjestettai-
siin jotkin kevatjuhlat tai pikkujoulut. ”

— Kauppakeskusjohto
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“Korostaisin avoimuutta. Meille on tarkeata tietad mika liik-
keiden tilanne ja fiilis on. Kauppakeskus luo mahdollisuuden
menestyvaan liikketoimintaan mutta se ei vie vastuuta pois yrit-
tajalta vaan yrittajan tulee itse hyédyntaa asiakasvirta. ”

— Kauppakeskusjohto

Yrittajayhdistyksen edustajan kohdalla kehittdmiskohtina nousivat myos
esiin kaikkien aktiivinen osallistuminen ja toimijoiden keskindiset suhteet.
Kysyttédessa kehittdmiskohteista, yritt4jayhdistyksen vastauksista nousi
esiin myos siséisen viestinndn merkitys yhteistoiminnalle. T&mé korostui
myaos yrittdjien vastauksissa.

"Yrittdjid saisi olla aktiivisemmin mukana tekemdssd. Niin
kuin missa tahansa yhdistyksessa ainahan ne kaatuvat muuta-
mien pddlle ne hommat. Laajemmin vois ottaa osaa.”

— Yrittdjayhdistyksen edustaja

“Nostan itse tosi tdrkedksi henkilokohtaiset suhteet ja tois-
tensa tuntemisen. Jos asioita hoidetaan vaan netin kautta tai
sahkdpostitse niin se ei tuo edes 10 % siita toivotusta tulok-
sesta kun taas ihmiset kesken&an keskustelee asioista ja tuntee
toisensa. Se luo sitd me henked ja yhteistyofiilistd.”

— Yrittajayhdistyksen edustaja

"Sisdinen tiedotus voisi olla parempaan, miten se jarjeste-
tdan, sithen mulla ei ole mitddn viisastenkived... Varmaan
niitd infotapahtumia, jossa kerrotaan tulevaisuudesta, niin
niita voisi jarjestad useammin tai riittavan usein. Sitten siella
vois samalla kayda laajemmalti keskustella ruusuista ja ri-
suista. Meillahan on nettipohjainen tiedotuskanava mista
kaikki tieto [6ytyy. Aina se ei vaan saavuta kaikkia.”

— Yrittdjayhdistyksen edustaja

Yrittdjien keskuudessa kehittdmisehdotukset kohdistuivat esimerkiksi yrit-
tajayhdistyksen toimintaan. Osa yrittdjista korosti myos viestinndn merki-
tysté kehittdmiskohteena. Tassékin kuitenkin yrittajien mielipiteet ja miel-
tymykset eroavat. Osa yrittdjistd kaipasi enemmén face-to-face keskustelua,
kun taas osa oli sitd mieltd ettd viestinnén pitéisi tapahtua juuri verkossa.
Erimielisyyttd oli myos siitd, pitéisiko viestinnén tapahtua Hyperin-kana-
van vai sahkopostin valitykselld. Yksi kauppakeskusjohdon haasteista on-
kin juuri yrittdjien tavoittaminen ja aktivoiminen viestinnalla.

”Itse koen tuon meidan viestintdkanavan vahan hankalaksi.
Siella on monenlaista tietoa mutta se on niin hankalasti men-
tava. Yleinen tiedottaminen voisi tapahtua suoraan liikkeiden
sahkopostiin eika tarvitsisi sita tietoa aina kayda etsimassa
sieltad (HyperlInistd). Uskon, ett4 jos se tiedotus tapahtuisi suo-
raan sahkdpostiin, niin se olisi paljon nopeampaa ja siihen
reagoisi enemman.”

— Yritt4ja 3
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”Joskus joku voisi tulla vaikka sieltéa yrittdjayhdistyksesta
tulla kyseleméan ideoita ynna muuta. Haluaisin itse kasvotus-
ten tapahtuvaa yhteydenottoa. ”

— Yrittja 1

“Viestinta voisi tapahtua verkossa, face to face -aika on niin
vahissa.”
— Ketjuliikkeenedustaja

Y hteistoiminnan organisointia on lyhyesté toimiajasta huolimatta jo ehditty
kehittdd Goodmanissa. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, kauppakeskusjoh-
dolle oli kevatkokouksessa esitetty toive infotilaisuuksista, joita johto nyt
jarjestaakin saannollisesti. Kauppakeskuksen johto ehdotti kehittdmiskoh-
teeksi kaikkien aktiivisen osallistumisen ndihin toivottuihin tilaisuuksiin.
Yrittgjien taholta nousi myds kehittamisidea koskien infotilaisuuksien luon-
netta. Haastateltavan nakokulmasta infotilaisuudet keskittyivét liikaa men-
neiden tapahtumien késittelyyn sen sijasta etta olisi keskitytty suunnittele-
maan tulevia tapahtumia.

”Onhan meilla semmoisia infotilaisuuksia mutta siell&kin
melkein kdydaan lapi sitd mennyttd sen sijasta etta kaytaisiin
lavitse sitd, ettd mitd haluttaisiin tulevaisuudessa. Toisaalta
sanotaan ettd omassa liikkeessa voi pitaa tapahtumia ja luoda
ne itse jos haluaa. Toivoisin kuitenkin enemman sellaista etu-
kateen suunnittelua yhdessa yrittajien kanssa. Siihen taytyisi
my0s pikkasen enemman varata aikaa. Ei voida sanoa, etta
pistatkd huomiseen sahkdpostiin jos on jotain erityisia toi-
veita. Niihin ei juurikaan kerked vastaamaan. ldeoita ja eh-
dotuksia pitaisi kerata esimerkiksi kuukautta ennen. ”

— Yrittaja 3

Kauppakeskusjohdon korostaessa kaikkien toimijoiden aktiivisuuden mer-
kitysté yhteistoiminnan kehittamiselle, on kuitenkin huomioitava, ettd myos
yrittdjat tiedostavat sen merkityksen.

“"Emma usko, ettd kaikki on mukana toiminnassa. Kaikki ei
kerro mielipiteitdan kyselyihin. On mahdollisuus kertoo mie-
lipide mutta jos yrittajat ei haluu niin no can do. Mun mielesta
olemassa olevillakin tydkaluilla pystyis jo paremmin osallis-
tumaan. Se on itsesta kiinni ettd haluuko olla aktiivinen vai
er.”

— Ketjuliikken edustaja

Y hteistoiminnan kehittamista mietittdessa on tarked muistaa, ettd Goodman
on toiminut vasta vajaan vuoden. Ensimmaéinen toimintavuosi on varmasti-
kin hyvin toiminnan tayteinen jokaiselle toimijalle ja aikaa ei véalttdmatta
riitd ihan kaikkeen. Talléin usein huomio kiinnittyy oman tekemiseen ja vé-
hemmalle huomiolle j&& yhteisen hyvan kehittdminen. Tdmé& voi myods na-
kya siten, ettd toimijat eivét ole ehtineet olemaan aktiivisia yhteistoiminnan
suhteen, vaikka halua siihen saattaisikin olla. Monelle toimijalle tdmé vuosi
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on myods ensimmainen toimintavuosi ylipaatddn misséan kauppakeskuk-
sessa, jolloin tiivis yhteistoiminta saattaa olla kokonaan uutta ja vierasta.
Jotkin toimijoista ovat ennenkin toimineet kauppakeskuksissa, mutta vasta-
valmistunut kauppakeskus ja taysin uudet toimitilat ovat tuottaneet kiiretta
varmastikin my®os niille toimijoille, joille yhteistoiminta on tutumpaa.

”Kehittdmiskohteita ei ole oikeastaan viel& noussut. Omassa-
kin litkkkeessa on sellaista pyorittamista, tekemisté, katsomista
ja laittamista edelleenkin. Ei viel& oikein hahmota sita koko-
naisuutta etté voisi sité lahted kehittdmaan. Me haetaan koko
ajan kokemusta ja nakemysta. Parikin vuotta saattaa menna
sithen ettd haetaan sitd paikkaa. Kehittamista varmasti on
mutta se on vield semmoista etsimistd, katsomista ja havain-
nointia. Sité vaan pitaa kayda sellaisia keskusteluja ja poh-
dintoja ja pitaa silmat auki mité tapahtuu muualla.”

— Yrittaja 3

”Meilla on ollut &arimmaisen kiireinen vuosi eika olla oikein
keretty miettimaan kehittamista. Nyt ei kylla tassa vaiheessa
tule mieleen mitaan erikoisempaa kehittdmiskohdetta. Uskon,
ettd ens vuonna ollaan aktiivisempia kehittdmisen suhteen.
Varataan aikaa kehittdmiseen ja panostetaan yhteistyohon.
Ma uskon ettéa ollaan varmasti ihan 100 % mukana kehitys-
tydssa sitten kun meilla on vuoden kokemus tasté kokonaisuu-
desta ja tiedetddn ettd mihin ollaan ens vuonna menossa.”

— Yritt4ja 2
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5 LOPUKSI

Tassa luvussa keskitytddn pohtimaan tutkimuksen johtopaatoksia ja tutki-
muksen luotettavuutta. Lopuksi esitelldédn vield jatkotutkimusehdotukset,
joita tdman tydn my6ta on noussut esiin.

5.1 Johtopéatokset

Taman tyon tavoitteena oli kartoittaa kauppakeskuksen yritysverkoston yh-
teistyotd seka toimijoiden késityksia verkostobréndin alla toimimisesta.
Tyon tavoitteiden pohjalta tydlle muodostui yksi paatutkimuskysymys ja
kaksi tarkentavaa alakysymysta. Tutkimuskysymykset olivat:

Paatutkimuskysymys:
e Millaista yritysyhteistyota kauppakeskuksen yritysten vélilla on?
Tarkentavat kysymykset:

e Miten eri toimijat suhtautuvat verkostobréndiin?
e Miten verkoston yhteistyota voitaisiin kehittd4?

Teemahaastatteluina toteutettujen haastatteluiden avulla pyrittiin 16ytamaan
vastauksia naihin edelld mainittuihin kysymyksiin. Teemat olivat: verkos-
ton rakentuminen, kokemukset verkostosta, kokemukset verkostobréndista
ja verkoston kehittdminen. Aihetta on myos pyritty avaaman mahdollisim-
man laajasti tyon teoriaosuudessa, joka muodostaa ty6lle tietoperustan. Tu-
loksien pohjalta on muodostettu johtopaatoksia ja pohdintoja aiheesta.

Ensimmaéisend johtopaatoksena tuloksista voidaan nostaa esiin se, etta ko-
kemukset kauppakeskuksen yritysten vélisestd yritysyhteistyosta eroavat
keskenddn. Jarjestavan osapuolen roolissa toimivat kauppakeskusjohto ja
yrittdjayhdistyksen edustaja mielsivat verkostomaisen toiminnan olevan
suhteellisen hyvalla tasolla verraten kauppakeskuksen liikkeiden edustajiin.
Liikkeiden edustajien vastauksista nousi esiin, etta yhteisty6 on viela melko
vahdistd. Tamé ei vélttdméatta kuitenkaan automaattisesti tarkoittanut sita,
ettd yhteistyon vahaisyys koettaisiin huonoksi asiaksi. Esimerkiksi ketju-
liikkeen kohdalla yhteistyon vahaisyys ei koettu negatiiviseksi asiaksi vaan
pikemminkin normaalitilaksi. My6s ilmapiiri koettiin hyvéksi vaikka yh-
teistyota ei kaikkien osapuolien vélill4 ollutkaan.

Kauppakeskusjohdon ja yrittajayhdistyksen merkitys yhteistoiminnan orga-
nisoinnille korostui tuloksista ja siksi ne ovat varmastikin saaneet enemman
kritiikkia osakseen mita liikeyritysten edustajat. Johdon ja yrittajayhdistyk-
sen puolelta korostettiin avoimuutta, toisten tuntemista ja sosiaalisten suh-
teiden merkitystd. Osa liikeyrityksen edustajista kuitenkin mielsi etenkin
yrittdjayhdistyksen kaukaiseksi ja jopa nakyméattomaksi. Erityisesti pienten
toimijoiden kohdalla korostui se, etta yrittdjayhdistys koettiin tuntematto-
maksi vaikka sen olemassaolo muuten tiedostettiin. Tassa kohtaa on kuiten-
kin nostettava esiin se, etté yrittajayhdistyksen sisalla on ensimmaisené toi-
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mintavuotena ehtinyt tapahtumaan rakenteellisia muutoksia, joka on osal-
taan voinut vaikuttaa siihen, ettd liikeyritysten edustajat eivat koe tunte-
vansa yhdistystd. Vastuuta ei voida myoskaan siirtdd kokonaan pois lii-
keyritysten osalta. Liikeyritysten oma aktiivisuus ja halua osallistua on
my06s merkittdvassa osassa yhteistoimintaa.

Johtopééatoksend on myods nostettava esiin, ettd kokemukseen yritystenvali-
sestd yhteistyosta vaikuttaa oleellisesti myds yrityksen toimiala seka sijainti
kauppakeskuksessa. Yrityksen toimialasta riippuen toimijoilla on erilaiset
mahdollisuudet osallistua yhteistoimintaan. Esimerkiksi voidaan ajatella,
ettd ravintola-alalla toimiva yritys hyotyy kaikista kauppakeskuksessa ta-
pahtuvista tapahtumista, kun taas kirjakauppa-alan yritys ei valttdmatta
niink&an hyody esimerkiksi muotitapahtumasta. Tassékin kohtaa on kuiten-
kin huomioitava, ettéd oli tapahtuma minké&lainen tahansa, ne tuovat aina li-
s&é potentiaalisia asiakkaita kauppakeskuksiin jolloin tapahtuma hy6dyntéa
kaikkia yrityksid vaikka itse tapahtuma ei liittyisikddn varsinaisesti juuri
heiddn omaan toimialaansa. Erilaisten tapahtumien laaja skaala tuo kuiten-
kin jokaiselle yritykselle mahdollisuuden I0ytaa itsellensé sopiva tapah-
tuma. Tassd kohtaa myds yrittdjien oma aktiivisuus, ideointi ja kehittely-
kyky nousevat keskioon. Liikkeen sijainti kauppakeskuksessa taas vaikut-
taa verkostomaisen toiminnan kokemukseen siten, ettd mitd keskeisem-
malla sijainnilla liike on, sita positiivisemmin koetaan erilaiset yhteistapah-
tumat. Keskeisella sijainnilla liike on asiakasvirran ympardima ja toiminnan
keskipisteessa.

Verkostobréndisté puhuttaessa, tulosten perusteella voidaan vetéé johtopaa-
tos siitd, ettd verkostobrandin késite on suhteellisen vieras. Vieraasta ter-
mistd huolimatta kaikilla toimijoilla oli mielipiteensé aiheesta. Pddosin
Goodmanin brandi miellettiin yrityksid yhdistdvina “kattotekijand.” Osa
toimijoista koki verkostobréandin olevan erittdin positiivinen asia, mutta
suurin osa myonsi, ettei aktiivisesti hyddynna yhteisen brandin tuomia mah-
dollisuuksia. Joissakin tapauksissa verkostobrandin koettiin tuovan jopa ra-
joitteita liitketoiminnalle ja siksi olisikin erittdin tarkeatd, etta johto kiinnit-
taisi tdhan erityista huomiota. Sen sijaan etté yhteinen verkostobrandi néh-
taisiin rajoittavana tekijana, se tulisi ndhda vahvuutena ja asiakasvirtaa tuo-
vana tekijéna.

Tutkimuksen yhtend tarkedné johtopaatoksend voidaan pita sita, etté tulok-
siin vaikuttaa kauppakeskuksen vield lyhyt toiminta-aika. Esimerkiksi ver-
kostobrandin kohdalla voidaan nostaa esiin se, ettd Goodmanin bréndin ta-
voitteet eivét ole kaikille toimijoille viela selvét. Vaikka kauppakeskuksen
toimintasuunnitelmassa vuodelle 2015 on sivuttu tavoitemielikuvaa, asioin-
timielikuvaa sekd tunnettuuden lisédmistg, ei kuitenkaan aiheesta ole jarjes-
tetty erillistd infotilaisuutta. Tutkimuksen haastatteluista kuitenkin selvisi,
ettd brandid ja brandin tavoitteita tullaan kasitteleméan enemmaén tulevassa
syyskokouksessa.

Lyhyt toiminta-aika vaikutti varmasti mygs siihen miten toimijat kokivat

verkostomaisen toiminnan. Kuten monesti on jo mainittu, haastateltujen to-
teutushetkellda kauppakeskus oli ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden.
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Haastateltavien vastauksista nousi esiin myos se, ettd ensimmaéinen toimin-
tavuosi on ollut erittdin kiireinen ja ettd oman toiminnan kaynnistdmisessa
on ollut paljon oppimista ja tekemista. Tall6in yhteistoimintaan ei ole eh-
ditty fokusoitumaan vaan huomio on kiinnittynyt omaan tekemiseen. Tamé
varmasti myo6s vaikutti sithen miksi osa toimijoista koki yhteistyon viela
vahaiseksi ja yrittajayhdistyksen kaukaiseksi.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan myo6s todeta johtop&atoksend se, ettd
verkostomaisen toiminnan kehittdmiseksi on olemassa erilaisia kehitysalu-
eita. Tarkeimmiksi kehitysalueiksi voitaisiin nostaa kaikkien toimijoiden
aktiivinen osallistuminen, viestinnan toimivuus sek& sosiaalisten suhteiden
kehittdminen.

Tutkimustuloksissa nousi useaan otteeseen esiin se miten tarkeaté olisi, etta
kaikki osallistuisivat yhteiseen toimintaan. Johdon kohdalla tdmé nakyi esi-
merkiksi siing, ettd toivottiin kaikkien osallistumista yhteisiin kokouksiin ja
aktiivisuutta yhteisten tiedotteiden lukemiseen. Yrittdjayhdistyksen koh-
dalla kaikkien aktiivisuutta toivottiin myds. Yrittajayhdistyksen edustaja
korosti, etté yrittajat voisivat olla enemméan mukana kertomassa mielipitei-
taan ja jakamassa tietotaitoaan. Myos yrittdjat tiedostivat osaltaan ettd ak-
tilvisuudessa yhteistoimintaan osallistumisessa olisi kehitettavaa. Joidenkin
yrittdjien kohdalla ollaan hyvinkin aktiivisia tekemé&an yhteistyotd muiden
yritysten kanssa ja kehittelemaén uusia tapoja kehittda toimintaa mutta laa-
jempi osallistuminen yrittajien kohdalla olisi kuitenkin yleisesti ottaen suo-
tavaa.

Viestinnan toimivuus nousi vastauksista myos esiin yhtena kehitysalueena.
Kauppakeskusjohto mielsi, ettd heilld on olemassa hyvia valineitd tédhan,
mutta niiden méaaratietoisessa hyddyntamisessa olisi kehitettdvad. Myos
yrittajayhdistykseltd nousi esiin ajatus viestinnan kehittdmisestd, mutta
myaos realismi siité ettd aina ei voida saavuttaa kaikkia tuli esille. Yrittajat
mielsivat hyvaksi asiaksi sen, ettd kauppakeskusjohto on valilla jalkautu-
neena kauppakeskukseen jolloin henkilékohtainen kohtaaminen on mah-
dollista. Eri toimijat kuitenkin korostivat eri viestintdkanavien merkitysta.
Kauppakeskusjohdolla onkin yksi iso haaste tavoittaa kaikki toimijat ja
luoda luottamuksellista ilmapiiria.

Viimeisimpéand, muttei suinkaan vahdisimpéana kehitysalueena voidaan pi-
t44 sosiaalisten suhteiden kehittdmistd. Yhteisollisyyden keskidssa ovat yh-
teistoiminta ja siind muodostuvat sosiaaliset sidokset. Tutkimustulosten
pohjalta nousi esiin, ettd toimijat korostavat toistensa tuntemista ja avoi-
muutta yhtend tarkednd osa-alueena. Vastauksista kuitenkin myds nousi
esiin se, ettd esimerkiksi yrittdjayhdistysta pidetdan kaukaisena ja kauppa-
keskuksen toimijoiden yhteisid virkistymistilaisuuksia ei ole vield ollut.
Toimijoiden tutustumista toisiinsa voisi edesauttaa esimerkiksi jarjesta-
malla yhteisid koulutus- ja virkistymistilaisuuksia. Luottamuksellista ilma-
piiri4 ja yhteisen tekemisen meininkid voitaisiin my0ds nostattaa silla, etta
yrittdjid herateltaisiin enemman tuomaan esiin omia ehdotuksiaan ja ideoi-
taan toiminnan suunnitteluun sen sijasta etta niita kysyttéisiin jaljestapain
erilaisin kyselyin.
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Teorian valossa edelld mainittujen johtopaatosten perusteella voidaan to-
deta, ettd Goodmanin toimijoiden valinen yritysyhteistyo tayttdd monelle
verkostoitumisen méaéritelmalle tyypilliset piirteet. Naita piirteitad olivat Ha-
kasen ym. (2007, 44-45) mukaan muun muassa tavoitteellinen yhteistyo,
yhteistyd ydinprosesseissa, luottamuksellisuus ja vuorovaikutuksellisuus
sekd osapuolten osaamista kehittava strateginen kumppanuus. Kauppakes-
kus Goodman on toimijoiden summa, jossa jokainen voi tuoda omalla ydin-
osaamisellaan lisdarvoa kokonaisuuteen. Kauppakeskuksen toimijoita yh-
distavat yhteisen kauppapaikan liséksi yhteiset toiminnalliset ja kaupalliset
tavoitteet. Saavuttaakseen ndma tavoitteet ja asiakaskohderyhmaét toimijoi-
den onkin panostettava strategiseen kumppanuuteen. Tassa tutkimuksessa
selvisi, ettd etenkin luottamuksellisuutta ja vuorovaikutuksellisuutta pidet-
tiin tarkednd osana onnistunutta verkostoitumista ja yhteistyota. Osapuolten
valinen luottamus ja vuorovaikutus voitaisiinkin nostaa verkostomaisen toi-
minnan peruspilareiksi.

Teoriaan viitaten voidaan myos todeta, ettd tutkimuksen tuloksista nousi
esiin verkostomaiselle toiminnalle tyypillisid hyotyja. Naita hyotyja olivat
muun muassa: 1. toiminnallisen tehokkuuden lis&&minen, 2. toiminnallisen
joustavuuden lisddminen, 3. voimavarojen yhdistamiselld markkinavoimaa
ja markkina-alueen laajentumista, 4. liiketoimintaprosessien ja tarjoaman
kehittdminen seka 5. uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luonti.
(Méller ym. 2009, 24-25.) Tutkimuksessa selvisi, ettd toimijat hakivat
Goodmanissa olollaan p&dasiallisesti juuri liiketoiminnan kasvua ja tehok-
kuutta. Vastauksista nousi esiin, ettd toimijoiden paatds lahted mukaan
kauppakeskustoimintaan oli pitkdan harkinnan jalkeinen strateginen pééatos,
jolla tavoiteltiin nimenomaan liiketoiminnallista hydtya. Joistakin vastauk-
sista nousi my6s esiin se, ettd toimijat olivat jo saavuttaneet tavoitteitansa
kasvun ja tehokkuuden suhteen.

Kuten teoriassa jo mainittiin, voidaan pelkistaen sanoa, ettd verkostomaisen
toiminnan perimmaisend motiivina on l&hes aina kilpailuaseman ja kannat-
tavuuden parantuminen. (Hakanen ym. 2007, 25.) Tutkimuksessa nousi kui-
tenkin esiin, ettd verkostoitumisesta on muunlaisiakin hyotyja. Teoriassa
nostettiin esiin, ettd pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla keskeinen
syy verkostoitumiseen on yleensd asiakassuhteisiin ja markkinointiin liit-
tyvé osaaminen ja sen tarve. Tutkimuksessa selvisikin, ettd etenkin pienem-
mat yritykset pitivat yhteisollisyyttd merkittavana hyotytekijana. Yhteista
markkinointia ja verkostonbrandin tuomia hyotyja ei kuitenkaan kaikkien
toimijoiden keskuudessa vield hyddynnetty.

Viimeisimpané johtopaatoksend voidaankin todeta, ettd Valkokarin ym.
(2009) n&dkemys siitd, ettd verkostoituminen ei automaattisesti tue kannat-
tavuutta, kansainvalistymistd tai kasvua, pitda paikkansa. Verkostot ovat
vain yksi mahdollisuus tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistyon kehittami-
sen lahtokohtana voidaankin pitéé yrityksen omien verkostoitumisvalmiuk-
sien parantamista. Oleellista on myos, ettd kaikki osapuolet ymmartavét
yhteistyon hyodyt ja merkityksen.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa pyritadn vélttdméan virheiden syntymistd, mutta silti tulos-
ten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tdmén takia kaikissa tehdyissa tut-
kimuksissa tulisi arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa, kuten myds sen muissakin eri vaiheissa, voi-
daan kayttdd monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym. 2007,
226.)

Tutkimustulosten luotettavuutta mitataan yleisesti ottaen validiteetilla ja re-
liabiliteetilla (Kananen 2015, 337). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimus-
tulosten pysyvyytta eli sitd, ettd jos tutkimus toistetaan, niin saadaanko sa-
mat tulokset. Validiteetilla taas tarkoitetaan sit4, etta tutkitaan oikeita asi-
oita. (Kananen 2015, 343.) Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla reliabili-
teetti- ja validiteettikasitteitd ei voida sellaisenaan suoraan soveltaa, silla ne
soveltuvat enemman kvantitatiivisten tutkimusten luotettavuuden tarkaste-
luun. Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin kasitteisto ja tulkin-
nallisuus on kirjavaa ja terminologia vaihteleekin lahteesté riippuen. (Hirs-
jarvi ym. 2007, 227; Kananen 2015, 352.)

Kananen (2015) on nostanut luotettavuustarkastelussa viisi eri asiaa keski-
006n. Nama ovat:

Luotettavuus/totuudellisuus (Credibility)
Siirrettavyys (Transferability)
Riippuvuus (Dependability)
Vahvistettavuus (Confirmability)
Saturaatio.

Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla luotettavuudella tarkoitetaan sité, ettd
tutkimustulokset vastaavat tutkittavaa ilmiotd eli ovat totuudenmukaisia.
Totuudellisuuden lahtokohtana toimii tarkka dokumentaatio, jotta myos ul-
kopuoliset arvioijat voivat niin sanotusti vertaisarvioida ja paitya samaan
lopputulokseen kuin tutkija itse. (Kananen 2015, 353.) Laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta parantaa myos tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
kaikista vaiheista (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Tassa tutkimuksessa aineiston
dokumentaatioon ja tutkimuksen eri vaiheiden kuvaukseen Kkiinnitettiin eri-
tyistd huomiota. Esimerkiksi tyossa kerrotaan valituista menetelmisté, haas-
tatteluolosuhteista, haastatteluihin kuluneesta ajasta ja mahdollisista hairio-
tekijoista. Liséksi tutkijan oma itsearviointi tilanteista tulee myos selville.
Tarkkaan dokumentaation kiinnitettiin myds tyossa huomiota.

Siirrettdvyydell4 tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa sitd, miten tut-
kimustulokset ovat siirrettavissa toiseen kontekstiin. Tutkija voi vaikuttaa
tah&n myonteisesti kuvaamalla tarkasti ilmion l&htokohtatilanteen ja oletuk-
set. (Kananen 2015, 353.) Tutkimusta ei voida kuitenkaan koskaan toistaa
sellaisenaan, silla jokainen laadullinen tutkimus on kokonaisuutena ainut-
kertainen (Vilkka 2015, 197). Tdma tutkimus ei eroa muista kvalitatiivista
tutkimuksista siing, ettd se ei olisi ainutlaatuinen. Tahankin tutkimukseen
on vaikuttanut tutkijan oma esiymmarrys ja perehtyneisyys aiheeseen. Siir-
rettdvyytta ei ole aiheellista tdmén tutkimuksen kohdalla, silla tutkimus on
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ainutlaatuinen jo sen ajankohdan ja osallistujien suhteen. Tdmé on hyva,
silla laadullinen tutkimus ei pyrikdan yleistykseen.

Riippuvuuden kasite on hyvin l&helld totuudellisuuden késitettd. Riippu-
vuudella tarkoitetaan sitd, onko tutkimustulokset johdettu oikein aineis-
tosta. Tahan liittyy kasitys patevyydestd ja toistettavuudesta. (Kananen
2015, 353.) Taman tutkimuksen aineiston pohjalta on paadytty johtopaéatok-
seen, joka on todenmukainen. Todenmukaisuutta lisaa aineiston tarkka lit-
terointi ja huolellisesti tehty sisallénanalyysi. Tutkija on myos pyrkinyt ot-
tamaan aineiston tulkinnassaan objektiivisen ja kriittisen tarkasteluotteen.

Vahvistettavuutta voidaan ensisijaisesti lisata tutkimuksessa siten, etta tut-
kittavat eli haasteltavat vahvistavat tulkinnan. T&lloin on selkedd, ettd tul-
kinnat eivat ole tutkijan itse keksimié. (Kananen 2015, 354.) Vahvistetta-
vuudessa on tdmén tyon osalta parannettavaa. Vahvistettavuuden paranta-
minen on aikaa vieva vaihe ja siksi se onkin jaanyt tassa tyossa vahemmalle
huomiolle.

Saturaatiossa eli kylladnnyttamisen keskifssé on vastaajien mééara ja se, tuo-
vatko vastaukset mitédan uutta tietoa. Kun vastaajien vastaukset alkavat tois-
tamaan itsedén, eika uutta tietoa synny, saavutetaan niin sanottu kyllaanty-
mispiste. (Kananen 2015, 354.) Tahan tutkimukseen haluttiin ilmion luon-
teen vuoksi monipuolinen haastateltavien joukko. Tama joukko katsottiin
riittavéksi, silla edustajia 16ytyi erilaisista toimijoista. Paremman saturaa-
tion kannalta olisi kuitenkin voitu pohtia esimerkiksi uutta myéhemmin to-
teutettavaa haastattelukierrosta samoilla osallistujilla. Tallakin joukolla ja
haastatteluiden kestolla saavutettiin kuitenkin jo vastauksissa samankaltai-
suuksia. Uutta tietoa olisi kuitenkin varmasti 10ytynyt jos esimerkiksi haas-
tateltavien maaraa olisi nostettu.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on hyva tuoda esiin
tutkijan merkittdva osuus tassakin alueessa. Tutkijan tarkeé rooli luotetta-
vuuden arvioinnissa nékyy esimerkiksi puolueettomuudessa. (Tuomi ym.
2009, 136.) Vilkka sanoo, ettd viime k&dessa luotettavuuden kriteeri on tut-
kija itse ja hanen rehellisyytensd, koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan
teot, valinnat ja ratkaisut (Vilkka 2015, 196).

Kaiken kaikkiaan tata tutkimusta voidaan pitad luotettavana sen aineistoon
néhden. Tutkimuksen luotettavuutta on pohdittu jo tyon suunnitteluvai-
heessa, mik& on tyon luotettavuuden kannalta oleellista (Kananen 2014,
146). Teoriapohjaa, tutkimusmenetelmé&g, aineistonkeruumenetelmaa ja
otosta pohdittaessa myos luotettavuus nédkokulma otettiin siis huomioon.
TyoOn teoriaosuudessa haluttiin tuoda esiin aiheen monipuolisuus ja néin ol-
len lisata tyon kattavuutta. Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelméan pééadyt-
tiin ennen kaikkea sen takia, ettd se valaisisi ilmiotd monipuolisemmin.
Haastattelut aineistonkeruumenetelména taas nostivat vastausprosenttia ja
haasteltavien yksilolliset mielipiteet esiin paremmin. Haastattelujen koh-
dalla luotettavuutta paransivat myos sellaiset tekijat kuin tarkka dokumen-
tointi ja siséllonanalyysi. Tydssaan tutkija on myos pyrkinyt objektiivisuu-
teen ja itsekriittisyyteen.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen my6t4 nousi esiin monia mielenkiintoisia aiheita, joita
toimeksiantaja voisi tutkia jatkossa. Jatkotutkimusehdotuksia toimeksian-
taja voi hyddyntaa halutessaan.

Tama tutkimus rajoittui tutkimaan kauppakeskuksen sisdisia toimijoita,
mutta jatkossa voitaisiin toteuttaa myos tutkimus, joka keskittyisi sisdisen
verkoston sijasta ulkoisiin yhteistyosuhteisiin. Goodmanille voitaisiin teet-
taa esimerkiksi tutkimus, jossa tutkittaisiin kauppakeskuksen ulkopuolelle
ulottautuvaa yritysverkostoa. N&it4 ulkopuolisia toimijoita voisivat olla esi-
merkiksi erilaiset tapahtumajérjestajat, mainostoimistot seké vartiointi- ja
siivousfirmat. Lisaksi kauppakeskuksen kaupallisten ja julkisten toimijoi-
den suhde on aihe, josta voisi mahdollisesti saada mielenkiintoisen ja ajan-
kohtaisen tutkimuksen aikaiseksi.

Tutkimustuloksista nousi esiin kauppakeskuksen siséisen viestinnan merki-
tys yhteistoiminnalle. Sisdisesta viestinnasta voitaisiin myos tehda oma tut-
kimuksensa. Toimeksiantaja voisi esimerkiksi teettdd tutkimuksen, joka
keskittyisi tutkimaan sisaisen viestinnan tehokkuutta ja sen saatavuutta.

Erityisesti tdman tutkimuksen kannalta suositeltaisiin toteutettavaksi uusi
tutkimus samasta aiheesta. Tama tutkimus toteutettiin pa&osin syksylla
2015, jolloin kauppakeskus ei ollut vield ehtinyt toimimaan kokonaista
vuottakaan. Tama myos nékyi tutkimustuloksissa. Jos kyseinen tutkimus
toistettaisiin myohemmin, esimerkiksi vuoden paasta, haastateltavilla olisi
varmasti enemman kokemusta aiheesta ja ndin myos enemmaén kerrottavaa
verkostomaisesta toiminnasta.
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TAULUKKO 1: Sisallénanalyysi

Suora lainaus

Pelkistetty ilmaus

Liite 2

Yhdistava luokka

Ldhinnd se, ettd se on keskelld kaupunkia ja
moottoritienkatteen pddlld, jolloin tiedettiin ettd
kdvijémddrd nousee. — Yrittdja 2

Keskeinen sijainti ja
kavijamaarien kasvu

Silloin kun kuultiin, ettd tdmmdinen on tdhdn tulossa

Kauppakeskukset muuallakin ovat olleet hyvid

niin pddtettiin ettd sielldhdn meiddn pitdd sitten olla.

Aikainen paatos ja
aikaisempi kokemus

kauppapaikkoja. — Yrittdja 3

Aikaisempi kokemus
kauppakeskuksien
ominaisuudesta olla
hyvia
kauppapaikkoja

Hdmeenlinnassa ei ole aikaisemmin ollut ndin isoa
kauppakeskusta, md koin ettd sieltd voisi saada
jotain uutta ja enemmdn sellaista yhteiséllisyyttd ja
yhteistd toimintaa muiden yrittdjien kanssa.

— Yrittdjd 1

Uutta ja yhteisollista

Uutuusarvo ja
yhteisollisyys

TAULUKKO 2: Sisallonanalyysi

Suora lainaus

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

Yritysten kokoonpano on erinomainen — Yrittdjd 2

Se on erinomainen

Erinomainen

Tdadlld on aika hyvd otanta erilaisia yrityksid, ettd olen
periaatteessa aika tyytyvdinen siihen. Pienid muutoksia voisi
olla mutta 95 % olen tyytyviinen — Yrittdjdyhdistyksen
edustaja

Hyva otanta, pienia
muutoksia

Yrityskoonpano on hyvd. Paljon pukeutumisen valikoimaa
l6ytyy ja onhan tddlla yksi urheiluliikekin, Mitd nyt ehkd
kaipaisi niin toista ruokakauppaa — Ketjuliikkeen edustaja

Hyva, pienia
muutoksia

Hyva, pienia

Yrityskokoonpano on ihan kiva. Kyllihdin tddlld aina joskus
kuulee kyselyd niistd liikkeistd mitd tadlld ei vieldi ole,
esimerkiksi jotain valokuvausliikettd on kaivattu. Pitkddn
kyseltiin kukkakauppaa ja sehdn tdnne saatiinkin. Mutta
onhan tddlld monipuolisesti likkeitd. Pienten ja
ketjuliikkeidenkin suhde on ihan ok. Tdn tyyppisiin
kokonaisuuksiin tarvitaan isojakin liikkeitd. Tdssd toi iso
paivittaistavarakauppa tuo paivittain niitd ihmisia. Kylla se
rakenne on aika kiva ja varmasti harkittu. — Yrittaja 3

lhan kiva

muutoksia

Mun mielestd alun perin tdnne ois pitdnyt tulla enemmdan
kaikkia erikoisliikkeitd, semmoisia liikkeitd mitd
Hédmeenlinnassa ei ole. Ei ole mitddn jarked siirtaa
keskustasta HM:ad, Seppdlad, KappAhlia ja Lindexid tinne.
Tanne ois pitdnyt saada erikoisliikkeitd ihmisvirran
aikaansaamiseksi. Tdnne pitdisi saada R-kioski,
eldintarvikeliike, lastentarvikeliike. Tddlla on ihan sitd samaa
massaa mitd on kaikissa kauppakeskuksissa. Olis vaikka
aikuisille naisille joku vaateliike. — Yrittdja 1

Paljon muutoksia

Ei hyva, paljon
muutoksia
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TAULUKKO 3: Sisallonanalyysi

Suora lainaus

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

Yrittdjdyhdistys téllaisessa kauppakeskuksessa on ensinndkin
elinehto. Se on tdrked elin. jos sitd ei olis niin eipd niitd
tapahtumiakaan olis. — Ketjuliikkeen edustaja

Elinehto

Yrittdjdyhdistyksessd kuunnellaan kaikkien mielipiteitd
kehittdmisestd. Jokainen saa kertoa oman mielipiteensd ja

lokainen voi

kaksi ja itse olen kummallakin kerralla ollut matkoilla juuri
silloin. En osaa oikein sanoa niiden toiminnasta vield. Tdd
aukioloaikojen muuttaminen oli semmoinen konkreettinen,
muttei oikein muuten oo nékynyt. Tédytyy sanoo, etté md en
oikein sitd yhdistystd ja hallitusta tunne, kylld ne ihmiset
Ioytyvidt tuolta katalogeista, mutta ei silleen oo semmoista
tiivistd yhteistydtd siind. — Yrittdjd 3

Nakymaton, ei
tieda ketd on
hallituksessa

ideansa. Pitdisin yrittdjdyhdistystéd hyvin tdrkednd, koska silld on vaikuttaa Tarkea rooli
tdrked rooli yritysten menestymisessd. — Yrittdjd 2
Yrittdjdyhdistys on yrittdjien edunvalvoja, missd Goodmanin
johto edustaa omistajia. Se on hyvin tdrkedd, ettd semmoinen Yrittdjien
on kasassa ja ettd kaikki kuuluu siihen. — Yrittdjdyhdistyksen edunvalvoja
edustaja
Koen yritysyhdistyksen toiminnan aika kaukaiseksi, en edes Kaukainen,
tiedd ketd sielld hallituksessa télld hetkelld on. — Yrittdjé 1 ei tieda ketd on
hallituksessa
Yrittdjdyhdistyksen rooli on tilld hetkelld vield aika ndkymdtén.
Niilld on ndd sédntémddrdiset kokoukset ja sitten on tdd hallitus Yhdistys on
joka vie asioita eteenpdin. Itseasiassa nditd kokouksia on ollut kaukainen

TAULUKKO 4: Sisallonanalyysi

Suora lainaus

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

No kylléhdn se yhteistyé vield on aika vdhdistd. Useamman
kerran vuodessa tdmmdisissd yhteisissd tapahtumissa ollaan
oltu yhteistydssd muiden liikkeiden kanssa, jotka on soveltunut
tdhdn meiddn alaan. Mé tieddn, ettd meilld ehkdé tarvii siihen
puoleen vield enemmdn kiinnittdd huomiota ettd miten
saadaan sitd yhteistyétd rakennettua lisdd. — Yrittdja 3

Yhteistyo aika
vahdista

Yhteistyotd pienten yritysten kanssa ei juurikaan oikeastaan ole
muuta kuin yrittdjéyhdistyksen ja yhteisen
kauppakeskusmarkkinoinnin kautta. Enpd oikeastaan nde, ettd
minkdlaista sitten voisi olla.— Ketjuliikkeen edustaja

Yhteistyota ei
juurikaan ole

Yhteistyo
vahaista

Kaikki yritykset ovat mukana yhteistoiminnassa, véhdn
vaihtelevalla panostuksella. — Yrittdjdyhdistyksen edustaja

Kaikki ovat
mukana
yhteistyossa

Kyl md uskon ettd kaikki tekee yhteistydtd ja yrittdd parhaansa.
Mitd md on téhdn asti nghnyt ja kuullut niin hyvdlld mallilla
sujuu yhteistyd. — Yrittdjé 2

Yhteistyd sujuu

Kaikki tekevat
yhteistyota




Verkostomaisen toiminnan ja verkostobréndin nykytila kauppakeskus Goodmanin toimi-

TAULUKKO 5: Sisallonanalyysi

Suora lainaus Pelkistetty ilmaus | Yhdistava luokka

En saa laittaa liikeni eteen katosta silld se ei sovi Ei saa laittaa

kauppakeskuksen ilmeeseen. — Yrittdja 1 katosta

Silloin kun liiketiloja tehtiin, niin silloinhan se oli aika Verkostobrandi

ohjeistettua, ettd kauppakeskuksen ulkoasu ja ilme on Ei saa laittaa rajoittaa

yhtendinen. Joskus sitd ajattelee ettd oishan se kiva joku mainos mainosta toimintaa

tai vastaava nostaa tohon ulos mutta pddsddntdisesti sitd ei saa

tehdd muuta kuin pienimuotoisesti tapahtumissa. — Yrittdjd 3

Goodmanbréndi ndkyy meilld tapahtumissa esimerkiksi sillé Saa kayttaa Verkostobrandin

lailla etté kdytetddn yleistd myymdldmarkkinointi-ilmettd yleista myota

— Ketjuliikkeen edustaja markkinointi- yhtendinen ilme
ilmetta

TAULUKKO 6: Sisallonanalyysi

Suora lainaus

Pelkistetty ilmaus

Yhdistdva luokka

Voisi olla sellaisia tilaisuuksia jossa voisi enemmdn tutustua
ndihin yrittdjiin ja koko henkilokuntaan. Semmoisia yhteisia
tapaamisia missd voitaisiin yhdessd puhua ja miettid ja
kehittdd. — Yrittdjd 3

Lisaa yhteisia
tapaamisia ja
yhteista
suunnittelua

Lisaa yhteisia

suunnittelutapaamisia

Empd oikeen tiedd miten tdtd nyt sindnsd lahtis

kun meilld on vuoden kokemus téistd kokonaisuudesta ja
tiedetddin ettd mihin ollaan ens vuonna menossa.
— Yrittdjé 2

kehittimddn kun meilld on olemassa sithen foorumi missd Ei erityisesti

asioista voidaan keskustella ja sinne valitaan ne jidsenet kehitettavas, Ei erityisesti
ddnestyksen kautta demokraattisesti. En md nyt oikeastaan ehka lisda kehitettdvaa
tiedd ettd mitd tdssd nyt enempdd tarttis. Tottakai vois mielipiteiden

Jjonkin avoimen ilmoitustaulun pitiG missd eri firmat vois vaihtoa

kirjottaa mielipiteitd ja ideoita. — Ketjuliikkeen edustaja

Tdd (yhteistoiminta) on vasta alkanut. Eikd vuottakaan

tdssd olla vield oltu. Kaikilla toimijoilla on ollut opettelunsa

omiin myymalGihinsd ja ylipddtddn tddlld olemiseen ja

sithen millaisia ihmisid tddlld kdy. Varmaan nyt kun Keskitytty omaan

saadaan ensimmdinen vuosi tayteen ja pddstddn tekemiseen

suunnittelemaan ensi vuotta niin meilld on jo véhdn kehitystoiminnan

vertailukohtaa ettd mitd on tehty ja mikéd on toiminut. sijasta

Varmaan pystytddn entistd enemmdn sen oman myymdlin

liscksi keskittymddn siihen yhdessd tekemiseen. — Kehittdmiseen ei ole
Yrittdjidyhdistyksen edustaja keretty keskittya
Meilld on ollut déarimmdisen kiireinen vuosi eikd olla oikein

keretty miettimddn kehittdmistd. Nyt ei kylld tdssd

vaiheessa tule mieleen mitddn erikoisempaa

kehittdimiskohdetta. Uskon, ettd ens vuonna ollaan Keskitytty omaan

aktiivisempia kehittimisen suhteen. Varataan aikaa tekemiseen

kehittdmiseen ja panostetaan yhteistydhén. Md uskon etté | kehitystoiminnan

oflaan varmasti ihan 100 % mukana kehitystydssd. Sitten sijasta




