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VERKOSTOJOHTAMINEN

Opinnaytetyon perimmaisena tarkoituksena on selvittdd Turun ammattikorkeakoulun sisalla toimi-
vien opiskelijaosuuskuntien verkostoitumiseen liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita verkostojohta-
misen nakokulmasta seka toimia verkoston johtajan tyOkaluna nditd verkostoitaessa. Tutkimus
vastaa kysymykseen millainen on hyva verkosto ja mitéa sen rakentamiseen tarvitaan. Liséksi tutki-
muksessa selvitetdaan, millaisia asioita ja resursseja verkoston johtajan tulee huomioida verkostoa
rakennettaessa, kaynnistettdessa seka kehitettdessa. Teoreettisen aineiston ja tutkimustyon tulok-
sena vastataan kysymykseen miten Turun ammattikorkeakoulun osuuskuntien verkostoiminen tulisi
tehda.

Verkosto on monesta yrityksestd muodostuva organisaatio, joka on perustettu tuottamaan osapuo-
lilleen lisdhyotya ja jonka toiminnalle on laadittu yhteiset tavoitteet sekd toimintatavat. Verkosto
tarvitsee toimiakseen yrityksia, jotka ovat jo henkistétasolla motivoituneita kehittdmaan toimintaan-
sa ja toimimaan yhteisen hyvan vuoksi. Verkoston johtajan eli veturin tehtdva verkostossa on var-
mistaa, etta verkosto saavuttaa tavoitteensa sekéd parantaa toimintaansa jasenten osaamista hyo-
dyntamalla ja kehittamalla. Kiteytettyna verkostojohtaminen on verkoston organisointia, seka sen

sosiaalisen padoman hoitoa ja kasvatusta.

Osuuskunnilla on tutkimuksen mukaan selva tarve ja paljon potentiaalia verkostoitumiselle. Osuus-
kuntien verkostointi on taysin mahdollista, ja sen onnistuessa se tuottaa hydtya osuuskunnille, Tu-

run ammattikorkeakoululle sek& osuuskuntien toimialueella toimiville yrityksille.

ASIASANAT:

Verkostoituminen, verkostot, johtaminen, yhteistyd, kumppanuus, moniosaaminen, ammatillinen
kehitys, organisaatiot.
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NETWORK MANAGEMENT

The purpose of this thesis is to determine the possibilities and challenges of Turku University of
Applied Sciences’ student cooperatives’ networking from the network leader’s perspective. Also it
functions as the network leader’s instrument to support network building and management. The
research answers the question what kind of network is good and what is needed to build it. The
research also explains what kind of issues and resources the network leader must notice in the
network construction, start up and development. The theoretical material and research results
answer the question how Turku University of Applied Science’s cooperatives’ networking should be

implemented.

A network is an organization which is composed of several companies. It has been founded to
produce additional benefits and common goals and practices to its participant. To work well, the
network needs functional companies that are motivated to develop their activities and to act for the
common good. The network leader’s duty is to ensure that the network will achieve its objectives
and to improve the operations of the members by utilizing and developing their skills. In a nutshell,
the network management is orchestrating the network, and its takes care of the growth of its social

capital.

According to the reseach, the cooperatives have a clear need and a lot of potential for networking.
The cooperatives’ networking is entirely possible, and if it succeeds, it produces benefits for all the

cooperatives, Turku University of Applied Sciences and the cooperatives’ clients.

KEYWORDS:

Networking, networks, management, co-operation, partnership, multitasking, vocational develop-
ment, organizations.


http://ilmainensanakirja.fi/sanakirja_englanti-suomi/research
http://ilmainensanakirja.fi/sanakirja_englanti-suomi/research

SISALTO
1 JOHDANTO
2VERKOSTO

2.1 Verkottuminen ja verkostoituminen kasitteina
2.2 Verkostoitumiseen liittyvia peruskasitteita
2.3 Verkostojen monimuotoisuus

2.4 Miksi verkostoitua?
3VERKOSTON RAKENTAMINEN

3.1 Verkostovisio
3.2 Verkostoaihio
3.3 Verkoston liiketoimintasuunnitelma
3.3.1 Toimivat yritykset
3.3.2 Osaaminen
3.3.3 Yhteiset prosessit - yhteiset tydskentelytavat
3.3.4 Yhteistoimintakyky
3.3.5 Rahoitus ja muut sidosryhmat
3.4 Markkinaymmarrys
3.4.1 Kohderyhmat
3.4.2 Asiakkaan tarpeet
3.4.3 Kehitystrendit
3.4.4 Kilpailutilanne
3.4.5 Partnerit
3.5 Verkostostrategia
3.6 Verkostosopimus
3.7 Pelisaannot

3.8 Verkoston kaynnistdminen

4VERKOSTOJOHTAMINEN

4.1 Veturi

4.2 Verkoston organisointi

© oo 0 =~

11
14

16

17
19
19
20
20
20
21
21
22
22
22
23
23
24
24
24
25
26

27

28
29



4.2.1 Vastuuhenkil6t
4.2.2 Roolitus
4.2.3 Valmennus
4.2.4 Yhteistoimintamekanismit
4.3 Johtaminen tiimin&kokulmasta
4.4 Verkoston johtajan taitoalueet
4.4.1 Luottamuksen rakentaminen
4.4.2 Vallasta luopuminen
4.4.3 Opastaminen ja tukeminen paatoksenteossa
4.4.4 Kannustus
4.4.5 Sisdisen erilaisuuden hyddyntédminen
4.5 Verkoston kehittdminen
4.5.1 Sosiaalinen paaoma
4.5.2 Verkoston sisainen viestinta
4.6 Toiminnan kannattavuus ja mittarit

4.7 Verkostoesteet

5 OSUUSKUNNAT ORGANISAATIOINA

5.1 Osuuskunta yritysmuotona
5.2 Osuuskunta organisaationa
5.3 Turun ammattikorkeakoulun opiskelijaosuuskunnat
5.3.1 Osuuskunta Tradetalo
5.3.2 Osuuskunta Villikortti
5.3.3 Osuuskunta TeKYM
5.3.4 Osuuskunta Autoteku
5.3.5 Asiantuntijaosuuskunta I-DEAL
5.3.6 Osuuskunta Zemi Finland
5.3.7 Osuuskunta Loimaan Kaikidea
5.4 Osuuskuntaristeilyt

5.5 Opiskelijaosuuskuntien kiinnostus verkostoitumiseen
6 YHTEENVETO

6.1 Osuuskuntien verkostoitumisen mahdollisuudet
6.2 Verkoston veturi
6.3 Edellytykset onnistuneelle verkostolle

6.4 Verkostoitumiseen liittyvat ongelmat ja uhat

31
32
32
32
33
35
36
37
38
38
39
39
40
41
42
44

46

46
47
48
48
49
50
51
52
53
54
55
55

59

59
60
61
61



6.5 Osuuskuntien verkostoitumisen toteuttaminen

6.6 Loppusanat
LAHTEET

LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

KUVIOT

Kuvio 1. Horisontaalisen ja vertikaalisen verkostoyhteistytn rakenteet

Kuvio 2. Verkoston ja itsenaisten yritysten tehokkuus

Kuvio 3. Verkostovision kehitysprosessi

Kuvio 4. Tydskentelytavan muodostuminen

Kuvio 5. Verkoston organisointi

Kuvio 6. Verkoston organisoinnin tarkeimmat askeleet

Kuvio 7. Erilaiset johtamistavat

Kuvio 8. Luottamuksen muodostuminen

Kuvio 9. Verkoston suorituskyvyn elementteja

Kuvio 10. Rationaalisen ja dialogisen organisaation poikkeavat rakenteet

Kuvio 11. Verkoston rakentamisen sateenvarjomalli

TAULUKOT

Taulukko 1. Verkostoitumiseen liittyvien kasitysten eroavaisuudet

62
64

65

67

13
15

18
21
31
32
35
38
44
48
66

11



1 JOHDANTO

Yhéa useampi Turun Ammttikorkeakoulun opiskelija perustaa yrityksen opintojensa
loppuvaiheessa. Yrittajyytta tuodaan tutuksi luentosarjojen, osuuskuntien ja projek-
tien avulla. Tavoitteena on yksilollisen yrittajyyspolun 16ytyminen osaksi opintoja.
Turun Ammattikorkeakoulun alaisuudessa toimii kolmetoista osuuskuntaa, jotka
tarjoavat tyoelamaléhtoisia projekteja opiskelijoille. Osuuskuntien toiminnan tavoit-
teena on, etta opiskelija perehtyy yrittamiseen kaytannossa kehittden samalla tie-
donhankinta-, ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaitojaan. Osuuskunnat jaljittele-
vat aitoa yritystoimintaa, mutta eivat kuitenkaan hae toiminnallaan voittoa vaan
paatavoitteena on oppia uusia taitoa tyoelamalahtoisesti kokemusten kautta. Ta-
ma nakyy yritystoiminnassa edullisten palveluiden muodossa. Yksi epakohta on
kuitenkin havaittavissa jokaisen osuuskunnan toiminnassa; osuuskunnat toimivat

itsendisesti, eivatkd hyddynna verkostoitumisen tuomia mahdollisuuksia.

Turun ammattikorkeakoulu on iso oppilaitos. Muiden tekemisista ei juuri tiedeta.
Yhdet tarkeimmista tyokaluista yritystoimintaa edistettaessa ovat viestinta ja yh-
teistyd, joita ei kuitenkaan Turun ammattikorkeakoulun osuuskunnissa ole hyo-
dynnetty. Osuuskuntien yhteistydn aloittamisesta on puhuttu jo vuosia osuuskunta-
risteilyilla. Asialle ei kuitenkaan ole tehty mitd&n, vaan se on jaanyt avoimeksi on-

gelmaksi ilmaan leijumaan.



2 VERKOSTO

Verkosto on yksi iso organisaatio, joka muodostuu yhteistydémallin ja yhteiset ta-
voitteet omaavista yrityksistd tai toimijoista. Yhteistydmallilla tarkoitetaan esim.
yhteistydsopimukseen perustuvaa yhteistoimintaa, jonka tavoitteena on kilpailuky-
vyn nostattaminen tuotetta tai palvelua tuotettaessa paremmaksi kuin kilpailijoilla.
(Kehittamisyhtié KeuLink Oy 2008, 7.) Verkostoituminen on kokonaisuudessa viela
varsin uusi ilmio. 1lmidéon liittyva kasitteistd on uutta ja eri yhteyksissa voidaan sa-
malle kasitteelle antaa jonkin verran toisistaan poikkeavia tulkintoja. (Ruohomaki
2007, 4.) Usein verkosto ja verkostoituminen sekoitetaan verkkoon ja verkottumi-
seen, vaikka ne ovatkin eri kasitteita, ja tarkoittavat eri asioita. Verkostolla on mo-
net eri kasvot, ja verkostoitua voi monella eri tavalla. Liséksi verkostoitumiseen

liittyy paljon muutakin.

2.1 Verkottuminen ja verkostoituminen kasitteina

On hyva erottaa kéasitteet verkottuminen ja verkostoituminen. Verkottuminen tar-
koittaa tietotekniikan ja tietoverkkojen seka verkkoliiketoiminnan kayttda. Tieto-
verkkoa voidaan verrata hermojarjestelméén, joka kuljettaa tietoa verkostoissa.
Ihminen tai yritys on verkottunut, kun sille on auennut paasy tietoverkkoihin sen
my6ta uusin mahdollisuuksiin. Verkostoituminen taas on monenvalista yhteisty6ta,
kuten esimerkiksi yrityksen muodostama tuotanto- tai yritysverkosto. Yritykset ha-
kevat yhteistyon avulla ratkaisuja haasteisiin ja ongelmiin, joihin niiden omat voi-
mavarat eivat riita. Tallaisissa prosesseissa verkottuminen, tietoverkot ja -likenne
ovat usein vain verkostoratkaisujen mahdollistajia ja vélineita. Pelkk& tietoverkko
ei vield tee toimivaa yritysverkostoa, silla se on vain verkostoyhteiskunnan alusra-
kenne. (Niemela 2002, 13.)



Seppo Niemeld on kuvannut teoksessaan Menestyva yritysverkosto, Verkostonra-
kentajan ABC (2002, 13-14) verkon ja verkostoitumisen eroa seuraavasti: "Verkko
ja verkosto ovat ikdan kuin saman asian kaksi eri puolta, toinen tekninen ja toinen
sosiaalinen. Verkko ilman verkostoa jaa leluksi. Verkosto ilman verkkoa jaa vajaa-
tehoiseksi. Vasta tietoverkko ja tuotantoverkosto yhdessé ovat toimivaa verkosto-

taloutta.”

2.2 Verkostoitumiseen liittyvid peruskasitteita

VTT:n ja Ismo Ruohomé&en (2007, 4) mukaan verkostoitumiseen rinnastetaan kes-
keisesti monia termeja, kuten esimerkiksi erilaiset yritysyhteistyot. Verkosto voi
syntya pienempien yritysten yhteistyon kautta tai suuren yhtién pilkkoutuessa pie-
nempiin, erikoisosaamista vaativiin yksildihin (Turkulainen 2008, 2). Yritysyhteis-
tyolla tarkoitetaan yhteistyotoimintaa itsendisten yritysten valilla. Yhteistyd voi pe-
rustua esimerkiksi sopimuksiin, yritysjarjestelyihin tai vapaaehtoisuuteen. (Ruo-
homaki 2007, 4.)

Kahden vélisella yhteistyolla nimitetd&n kahden yrityksen valista yhteistyota, kun
taas monen keskeistd (Multilateral collaboration) yhteistydta harjoitetaan useam-
man toimijan valilla. Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistoiminta (Public Private
Partnership) on esimerkiksi kunnan aiemmin itse tuottamien prosessien siirtdmista
yksityiselle yritykselle. Yhteisyritys (Joint venture) on erillinen yhtid, jonka eri toimi-
jat ovat perustaneet yhdessa ja jonka kautta osapuolet suorittavat yhteista liike-
toimintaa. (Ruohomaki 2007, 4.)

On my0s olemassa rakenteeltaan erilaisia verkostoja. Yritysverkostolla (Firm net-
work) kuvataan yritysten muodostamaa yhteistyotiimia jolla on yhteisid paamaaria.
Strategisella verkosto (Strategic network) on pitkdn tdhtaimen yhteistyotiimi, jossa
osapuolilla on tavoitteenaan esimerkiksi kilpailuaseman varmistaminen, yllapitami-

nen ja parantaminen (Ruohomaki 2007, 4.)
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Muita verkostoitumiseen liittyvia kasitteita ovat Kumppanuus, Ulkoistaminen, Ali-
hankinta, seké Klusteri. Kumppanuus (Partnership) on jatkuvaa ja systemaattista
toimintaa osallistuvien yritysten valilla ja sen tulee perustua kumppaneiden vali-
seen luottamukseen ja kaikkia heita hyodyttavaan yhteistoimintaan. (Ruohomaki
2007, 4.)

Ulkoistamisella (Outsourcing) tarkoitetaan tapahtumaketjua, jossa yritys siirtaa
prosesseja, jotka eivat kuulu sen ydinosaamiseen, ulkopuolisen yrityksen tuotetta-
vaksi. Sen tavoitteena on keskittaa yrityksen voimavarat sen ydinosaamiseensa ja
sen edelleen kehittamiseen, niin ettd toiminta tehostuisi ja kustannuksissa saastet-
taisiin. (Ruohomaki 2007, 4.) Alihankinnassa (Subcontracting) taas alihankkija
valmistaa ulkoistavan yrityksen lopputuotteisiin rakenneosia, esimerkiksi jarjestel-
matoimituksia tai palvelutyyppisia tehtavia kuten pakkauksen. (Ruohoméki 2007,
4.)
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Taulukko 1. Verkostoitumiseen liittyvien kasitysten eroavaisuudet. (Valkokari;
Kulmala; Ruohomaéki 2005, 13).

2.3 Verkostojen monimuotoisuus

Niemela toteaa kirjassaan (2002, 18) "Kaikki puhuvat verkostoitumisesta, mutta

usein on vaikea tietdd, mita silla lopulta tarkoitetaan. Osaksi tallainen epatietoi-

suus johtuu siita, etta verkostot voivat hyvin olla erilaisia.” Jokainen verkosto raata-

l6idaan tilanteen mukaan vastaamaan verkostoituvien yritysten tarpeita. Liséaksi

verkostot itsessdan muuttuvat ympéariston muutosten mukana. Verkostot voivat

olla my6s rakenteellisesti ja arkkitehtuurinsa kautta erilaisia, kuten myos niiden

sisainen arvokulttuuri; pk -yritykset voivat tehda yhteistyota tasa-arvoisina tai suu-

rempi yritys rakentaa niistd oman yhteistydverkostonsa. (Niemeléa 2002, 18, 20.)

Yhteista kaikilla verkostoilla on kuitenkin se, etté niiden ensisijaisena tarkoituksena

on paremman markkina-aseman saavuttaminen seka jokaisen omaan ydinosaa-
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miseen keskittyminen. Verkoston avulla pyritddn vastaamaan paremmin asiakkai-
den vaatimuksiin, jotka koskevat laatua, nopeutta, joustavuutta, osaamista ja en-
nen kaikkea kustannustehokkuutta. Verkostossa toimivien yritysten keskeinen tar-
koitus on myo6s hankkia muilta jasenilta erilaisia palveluita seké erilaisten toimitta-
ja- ja palveluketjujen rakentaminen. Verkoston avulla yritykset voivat luoda uutta
liketoimintaa tai hankkia uusia asiakasyhteyksid nykyisten lisdksi. (Ruohomaki
2007, 3).

Yritysten valistd yhteistyota tapahtuu nykypéaivana todella paljon. Tallaisia ovat
esimerkiksi yritysten valinen yhteistyd markkinointiin, tuotantoon, rahoitukseen se-
ka tutkimus- ja tuotekehitystydhon liittyvissa asioissa. Myos kansainvalistyttaessa
yritykset pyrkivat usein tekeméan yhteisty6ta (Kauppa- ja Teollisuusministerid, 11—
12.) Yritysyhteisty® voi olla joko kahdenvalista tai monenkeskisté, horisontaalista
tai vertikaalista (Ruohomaki 2007, 4.)

Rakenteellisesti verkostot jaetaan siis kahteen ryhméaan; hierarkkiseen karkiyritys-
verkostoon eli vertikaaliseen verkostoon ja tasavertaiseen kumppaneiden eli ho-
risontaaliseen verkostoon (Kuvio 1.) Vertikaalinen verkosto yhdistaa yhden tuotan-
toprosessin eri vaiheissa toimivia yrityksid. Verkoston toiminnallinen lahtékohta
liittyy usein lopputuottajan omistamaan palveluun tai tuotteeseen ja vaikuttaa kaik-
kiin tuotantoketjussa vaikuttaviin alihankkijoihin tai yrityksiin. Esimerkkina ovat tuo-
tantonsa ketjuttaneet yritykset, joista yksi tekee rakennuksen piirustukset, yksi ta-
lon kivijalan ja muuraustyon, yksi ulkovuoren, yksi sisutuksen, yksi séahko- seka
putkityot ja yksi hoitaa asuntoesittelyt seka talokaupat. (Valkokari ym. 2005, 13.
Ruohomaki 2007, 4. Niemela 2002, 19-21.)

Horisontaalinen verkosto toimii vaakasuunnassa, eli se muodostuu arvoketjun tie-
tyn vaiheen rinnakkaisista ja toisistaan poikkeavista toimijoista, palveluista tai tuot-
teista. Horisontaalisella verkostolla pyritddn yhdistim&&n samanlaiset resurssit
suuremman tuottavuuden saavuttamiseksi. Usein kyse on alkujaan kilpailutilan-
teessa olleista yrityksista, jotka ovat yhdistaneet osaamisensa. Tallaisen keskitty-
man sisaisessa yhteistydssa valittyy uusia ideoita, innovaatioita, kokemuksia ja

tietdmysta. Sellainen voi olla tuoteperhe; asiakas voi valita taloa etsiessaan kivi-
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hirsi- tai valmistalon, ja raataloida lisdpalveluista itselleen taydellisen kodin; ulko-
rakennukset, sisustuspalvelun, s&hkotyot, keittibkaapit... Nain naapuriyritykset ta-
saavat toistensa tuotantohuippuja ja ennen kaikkea helpottavat omaa ja asiak-

kaidensa tyota uudella konseptillaan. (Niemela 2002, 19-21. Ruohomaki 2007, 4.)

A
H
% ~
? — VERTIKAALINEN
y ~ VERKOSTOYHTEISTYO
v
< >

HORISONTAALINEN
VERKOSTOYHTEISTYO

Kuvio 1. Horisontaalisen ja vertikaalisen verkostoyhteistyon rakenteet (Niemela

2002, 19).

Verkoston rakenne voi olla luonteeltaan mé&érdaikainen, vaihtuva tai pysyva. Ver-
koston syvyytta voidaan kuvata neliportaisella asteikolla, joka myds samalla kuvaa

verkostoyhteistyén mahdollista kehityspolkua (Niemela 2002, 19-21.):

satunnaisesti toistuvat ja kertaluonteiset alihankintasopimukset
projektikohtainen yhteistoiminta

yhden tai useamman vuoden sopimukset

w0 N

ja pysyva (tai pysyvasti tarkoitettu) kumppanuus eli partneruus.

Etenkin alkuvaiheessa verkoston toiminnan tulee perustua tarkkoihin sdantdihin,
mutta sen kehittyessa tarvitaan luottamusta, joka mahdollistaa joustavamman toi-
minnan. (Niemela 2002, 20-21.)
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Verkosto voi maantieteellisesti olla paikallinen, alueellinen, kansallinen, kansainva-
linen tai globaali. On tyypillista, ettd useat samalla alueella toimivat yritykset, joi-
den toiminnat taydentavat toisiaan, verkostoituvat keskendaan ja muodostavat nain

alueellisen osaamiskeskittyméan. (Niemela 2002, 19-21.)

2.4 Miksi verkostoitua?

Syita yritysten verkostoitumiseen on monia. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa

verkostoitumisen kolme paasyyta ovat (Jalonen 2010.):

1. tuotannon ja resurssien tehostuminen
2. innovatiivisuuden ja tietotaidon lisaantyminen

3. valmistautuminen muutoksiin

Pienyritysten merkittavin syy verkostoitumiseen on usein markkinoinnin ja asia-
kasymmarryksen kehittaminen. Usein on mahdollista tehda sellaista yhteisin voi-
mavaroin, johon yhden yrityksen voima ei riita (Kuvio 2). Verkostoyhteisty® on
usein ratkaisu yritysten kasvavaan ongelmaan, eli keskittyviin, kansainvalistyviin ja
usein suurilla volyymeilla toimiviin markkinoihin paasy. Hyvin toimivaan yritysver-
kostoon mukaan paasy on usein muutoksen paineessa oleville yritykselle suuri
helpotus; vihdoinkin se voi keskittya omaan ydinosaamiseensa ja samalla sille au-
keaa uudet markkinat seka uudet mahdollisuudet. Kun myynnista saatava koke-
mus ja raha alkavat ohjata verkostoitumisen prosessia, on toiminta teoreettisia

kuivaharjoituksia varmemmalla pohjalla. (Niemela 2002, 19-21.)
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Itsendiset yritykset Verkosto

Wih A

Kuvio 2. Verkoston ja itsenaisten yritysten tehokkuus rinnastettuna

Pienten yritysten verkostoitumisella haetaan myos tietynlaista helppoutta verkos-
toyritysten liséksi ennen kaikkea asiakkaille. Yritys pystyy siis verkoston ansiosta
keskittym&an siihen osa-alueeseen, jossa se on vahvimmilla. Hyvin rakennetun
verkoston ansiosta taas asiakas saa oikean palvelukokonaisuuden yhdella neuvot-
telulla; asiakas saa parhaan hyodyn pienella panoksella - nain jokainen osapuoli

loytaa tyydyttavia ratkaisuja. (Teknologiakeskus Oy 2010).

Liséksi organisaatiomuutokset ja fuusiot ndhdaéan tana paivana aktiivisina keinoina
kehittaa yritysten toimintaa, innovoida uusia menestymisen mahdollisuuksia tule-
vaisuuteen, luoda positiivista kilpailua ja kehittda palveluitaan vastaamaan pa-
remmin asiakkaiden tarpeisiin. (Valppola 2004, 9.) Esimerkiksi Suomen teollisuu-
den kasvu ja kilpailukyky perustuvat pitkalti onnistuneeseen verkostoitumiseen;
kaikista Suomen teollisuusyrityksista yli 70 % ohjautuu - tavalla tai toisella - verkot-
tuneesti. Niin sanottuina verkostoitumisen tienraivaajina toimivista metalli-, IT- ja
elektroniikkateollisuuden yrityksistd melkein 90 % toimii verkostoissa. Myos julki-
sella ja kolmannella sektorilla sek& palvelualoilla on panostettu suuresti ver-

kostomaisen toiminnan kehittdmiseen. (Kehittdmisyhtié KeuLink Oy 2008, 6.)
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3 VERKOSTON RAKENTAMINEN

Verkostoa ei kudota paivassa, ja sitd rakennettaessa tulee moneen asiaan kiinnit-
tdd huomiota. Verkostoon jo rakentamisvaiheessa oleellisimpana asiana kuuluvat
sen toimijat. Ennen rakennustydn alkua tulee verkostolla olla ainakin selvilla sen
rakentaja ja jo ennen rakennusvaihetta tulisi tehda selvitystoita, joissa seuraavat
paakohdat tulisi analysoitua ja identifioitua (Niemela 2002, 31-39). Verkoston ra-
kentamisesta syntyvasta prosessista jaavat jaljelle ne yritykset, jotka todella ovat
kiinnostuneita lahtem&én kaytannon tyohon ja jatkamaan verkostossa.

Niemela (2002, 52-53) on tunnistanut kolme verkostonrakentamisen keskeisinta
tehtavaryhmaa (yhteisen vision loytamisen jalkeen), joita han nimittdd verkoston
rakentajan abc:ksi.

Verkostonrakentajan A on markkinayhteyksien avaaminen ja tarvittaessa siihen eri-
koistuvan veturiyrityksen jarjestaminen. Veturilla tarkoitetaan yritysta, joka ottaa vas-
tuulleen verkoston hallinnon. Veturi tunnistaa mahdollisia markkinoita ja niilla vallit-
sevan Kkilpailutilanteen. Verkosto alkaa kehittda asiakaspddomaa ja tuoda innovaati-
oiden kannalta tarkedé asiakassuhteiden oppimista verkoston arkipéivaan. Lisaanty-
va myynti tuo tuntumaa markkinoihin ja edistaa luontevasti verkoston muodostumis-

ta, mik& herattadd samalla itsestaan verkostonrakentajan jatkokysymykset.

Verkostonrakentajan B on verkostovalmiuksien ja osaamisen kehittaminen. Tehtava
jakaantuu kahteen osaan: verkostovalmiudet ovat verkoston sosiaalista ja osaami-
nen sen henkistd padomaa. Molempia voi oppia. Sosiaalista pddomaa ovat verkos-
ton sisdinen yhteistyokyky, avoimuus, luottamus, l&pindkyvyys, vastavuoroisuus ja
yhteinen kokonaisnédkemys tavoitteista. Henkistd pddomaa ovat tieto ja osaaminen.
Verkoston visio antaa hyvan pohjan suunnitella osaamisen tdsmakehittdminen niin,

etta se parhaiten palvelee asetettuja tavoitteita.
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Verkostonrakentajan C on kilpailukyvyn kehittdminen. Usein kay niin, etta myynti al-
kaisi vetaa, mutta hinta on liilan korkea, toimituskyky ei ole riittdva eika laatu tayta
asiakkaan vaatimuksia. Kaikkiin naihin tekijoihin voidaan ja pitda vaikuttaa ja ongel-
miin loytaa ratkaisu. Kun verkoston sallima sisdisen tyonjaon tuoma tehokkuus ote-
taan kayttéon, parannetaan samalla pddoman tuottavuutta. Verkoston tuottavuuden

kehittdmisen kanssa rinnan tarvitaan perinteista yrityskehitysta.

3.1 Verkostovisio

Verkoston rakentamisen laht6kohtana tulisi olla lupaava ja innostava perspektiivi
mahdollisuuksista, joka on tulos perusteellisesta selvitystyosta seka vahvasta tie-
toisuudesta nykytilanteesta ja tulevasta. Tallainen nakyma ylittda yksittaisten yri-
tysten mahdollisuudet, mutta voi toteutua useamman yrityksen tehdesséa yhteistyo-
td. Tatd mahdollisuuksien ndkymaa nimitetaan Niemelan kirjassa (2002, 31-32)

Ernesto Caiazzan teorian mukaan verkostovisioksi.

Caiazzan mielesta toiminnalla pitaa ensin olla filosofia, jotta toimiva ja innostava
yritysvisio syntyisi. Talla han tarkoitti monimutkaisten ajastusrakennelmien sijaan
kirkasta ndkemysta siitd, mihin verkosto on menossa ja mik& on taméan verkoston
ja toiminnan tavoite. Sen liséksi tarvitaan paljon keskustelua; se on ainut tie yhtei-
seen nakemyksen saavuttamiseksi ja vaarinkasitysten valttamiseksi. Kuitenkaan,
yhteisty6 ei saa latistaa yritysten osaamista, vaan painvastoin sen tulisi mahdollis-
taa keskittyminen omaan ydinosaamiseen. (Niemela 2002, 32-33.)

Caiazzan filosofia eli verkostovisio voidaan siis tavallaan nahda verkoston laajen-
nettuna liikeideana; mahdollisuusndkyma on yritysverkoston ydinkysymys. Selked,
faktoin ja numeroin ilmaistu nédkyma yhteistoiminnan tavoitteesta on niin tarkea
asia, ettei sen merkitystd voida korostaa liikaa; ilman yhteista selke&a tavoitetta
toiminta ja& hamuiluksi, jossa yksi pyrkii yhteen suuntaan ja toinen toiseen. Selkeé
visio sellaisenaan on jo itsedén toteuttava voima, se on yksi niisté asioista, joka
kantaa verkoston toimijoita eteen tulevien vastoinkdymisien yli. (Niemeld 2002,
32-33))
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Kuvio 3. Verkostovision kehitysprosessi

Yhteisten tavoitteiden ja sen pohjalta syntyvan vision muodostaminen verkostoa
perustettaessa vaativat yrityksilta sitoutumista seka valmiutta avoimeen vuorovai-
kutukseen toisten osapuolten kanssa. Tallainen avoimuus vaatii luottamuksellisen
suhteen rakentamista osapuolten vélille sek& hyvaa nykytilan tuntemusta kehitta-
misen nakokulmasta. (Valkokari; Kulmala; Ruohomaéki 2005, 14.)

Vision tulee olla siis aidosti yhteinen ja osapuolten pitdd ymmartdd se yhtenevalla
tavalla. Ainoa keino siihen on puhuminen ja keskusteleminen. Yhteistyo tulee mita
todennakoisimmin epaonnistumaan ja hankaloitumaan, jos osapuolille jaa eri kasi-
tys siitd, mitd ollaan tavoittelemassa. Mita kirkkaammaksi tavoite muodostuu, sité
ripeammin siihen tullaan pdédsemaan. Verkoston kehittyessa visio tulee muuttu-
maan ja tdhdentymaan, ja osapuolten on tdsmennettava se yhdessa. Vision kehi-
tysprosessia ja sen osia voi kuvata ylla olevan kuvion mukaisesti (Niemela 2002,
23-33.)
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3.2 Verkostoaihio

Alustavaa kasitysta siita, millaiselle verkostolle olisi tarvetta ja voimavaroja, kutsu-
taan verkostoaihioksi. Se voi syntya eri tavoin ja usein se on helposti paateltava.
Joskus aihio syntyy tutkimalla paikallisia voimavaroja tai kun markkinoilla havai-
taan tarve. (Niemela 2002, 33-34.)

Monesti tarjolla on useita verkostoaihioita ja silloin pakolliseksi ja usein hankalak-
sikin tehtavaksi tulee aihion valinta; mihin toimi- tai osaamisalueeseen, markkinoi-
hin tai toimitapoihin keskitytd&n. Aihio muuntuu tarkaksi visioksi, kun sita kokeil-
laan toteutuksen vaatimien resurssien ja oletettujen markkinoiden kanssa. (Nieme-
la 2002, 33-34.)

3.3 Verkoston liiketoimintasuunnitelma

Verkostoaihio on loppujen lopuksi usein aika todennakdinen ja sen tdsmentymista
auttaa toiminta-alueen voimavarojen huolellinen kartoittaminen. Verkostovisiosta, -
aihiosta seka verkoston voimavaroista syntyy verkoston liiketoimintasuunnitelma.
Yhteinen tulkinta omista voimavaroista ja mahdollisista markkinoista on verkostoa
ja sen osia suuntaava voima, tavallaan itseddn toteuttava ennustus. (Niemela
2002, 34.)

Verkoston voimavarojen kartoitus ja liikketoimintasuunnitelman laatiminen on usein
lohdullinen kokemus, jossa yritykset paésevét pohtimaan ja toteamaan, onko heilla
todellakin niin paljon arvokasta, jolle voi rakentaa uutta. Vahvuuksien tunnistami-
nen on siksikin tarkeaa, etta usein kehitysnakemys rakentuu paikallisen aloitteelli-
suuden varaan. Liiketoimintasuunnitelmaa varten verkoston tarvitsee selvittda ja

fokusoida ainakin seuraavat voimavarat. (Niemela 2002, 34.)
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3.3.1 Toimivat yritykset

Toimivien yritysten kehittdminen on usein jarkevampaa kuin kokonaan uuden yri-
tystoiminnan/organisaation kaynnistaminen. Verkosto pystyy ndkemdaan yhteiset
puitteet ja mahdollisuudet kartoittamalla sen osapuolten kehittamistoiveita ja tar-
peita, joiden pohjalta verkostoyhteisty® voidaan aloittaa. Myds osapuolten tuntuma
nykyisiin markkinoihin on konkreettista ja hyodyllista lahtokohtatietoa. (Niemela
2002, 33.)

3.3.2 Osaaminen

Vaikka yrityskartoitus on myods osaamiskartoitusta, nykyista osaamista ja sen ke-
hittdmismahdollisuuksia seka olemassa olevaa tietotaitoa ja sen lisaamiskeinoja
tulee selvittdd laajemmin. Osaamisen ja tietotaidon varaan rakennettu verkosto on
vahvoilla, silla osaamisen pohjalta voidaan kehittd&a uusia toimintatapoja ja tuotan-
toa vaikka vanhat tuotteet tai palvelut eivat menestyisikaan. Oman ydinosaamisen
lisdksi on tarkea kiinnittdd huomiota verkoston ulkopuolella toimiviin yrityksiin, joilta
ostetaan palveluita ja heidan osaamiseensa. Tallaisia ovat esimerkiksi media- ja

tilitoimistot seka lainopillinen neuvonta. (Niemela 2002, 34.)

3.3.3 Yhteiset prosessit - yhteiset tydskentelytavat

Vision tavoitteiden saavuttamiseksi verkoston on kuvattava yhteiset prosessinsa ja
niiden pohjalta arjen ja kaytannon rajapinnat seka pelisaannot, silla arjen kaytanto-
jen toimivuus tulee ratkaisemaan verkostoyhteistydn tuloksellisuuden. Jotta toimin-
tamallien kehittdminen nopeutuisi, verkoston yhteiset prosessit kannattaa kuvata
vaiheittain tarkeysjarjestyksessa. Usean yrityksen yhtaikainen kehitystyoskentely
saattaa hidastua erilaisten tuote- ja toiminta-alueiden johdosta. (Teknologiateolli-
suus Oy 2010).
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Kuvio 4. Tydskentelytavan muodostuminen (Teknologiateollisuus Oy 2010).

3.3.4 Yhteistoimintakyky

Verkostossa tarvitaan kykya arvioida asioita yhtaikaisesti niin oman yrityksen kuin
koko verkoston edun kannalta, jossa tarvitaan sosiaalista padaomaa. Sosiaalisella
padomalla tarkoitetaan kokemuksiin pohjautuvaa taitoa toimia muiden kanssa yh-
teisten hyvan vuoksi ja sen perustana on luottamus ja vastavuoroisuus. (Niemela
2002, 34.)

Jos verkostolla ei juuri ole sosiaalista padomaa, on suuri mahdollisuus, etta ver-
koston rakentaminen epaonnistuu. Jos taas yhteistoimintakykya on paljon, se jopa
korvaa useita voimavaroja. Yhteistoimintaperinteen kartoitus on tarkeaa siksi, etta
sen pohjalta voi arvioida, miten paljon yhteistyokyvyn kehittdmiseen tulee panos-
taa. Yksi tapa selvittaa yhteistydperinteen vahvuutta on sen tutkiminen, miten pal-

jon ihmiset osallistuvat vapaaehtoiseen yhteistoimintaan. (Niemela 2002, 34.)

3.3.5 Rahoitus ja muut sidosryhmat

On hyva selvittdd, ovatko mahdolliset rahoittajat ja muut asiaan vaikuttavat sidos-
ryhmét selvilla verkostomaisen toimintatavan tuomista vaatimuksista ja sen tar-

joamista mahdollisuuksista. Sellaisia ovat esimerkiksi markkinointiin tarvittavat pit-
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k&aikaiset ponnistukset, jotka usein pidemmalla aikavalilla tulevat tuottamaan en-
tistd parempaa tulosta. (Niemela 2002, 34.)

3.4 Markkinaymmarrys

Liiketoimintasuunnitelma ja aihiot ovat valttamaton, mutta eivat viela riittava lahto-
kohta verkoston rakentamiselle. Verkostonrakentajan tarkeimmat kysymykset liit-
tyvat asiakkaiden tarpeisiin ja olemassa oleviin markkinoihin; mita paremmin yritys
tai yritysverkosto tuntee asiakkaansa ja asiakkaan muuttuvat tarpeet, sitd tehok-

kaammin ja kannattavammin se osaa kohdentaa myds omat kehittdmistoimensa.

Perspektiivi johonkin asiakasryhmééan on yritysverkostolle ydinkysymys. Jo verkos-
tovisiota kehitettdessa tulee verkoston tutkia lupaavia asiakkaita, heidan ostokayt-
taytymistaéan ja tarpeitaan. Markkinoita tutkittaessa esille nousevat ainakin seuraa-
vat asiat. (Niemela 2002, 35.)

3.4.1 Kohderyhmat

Tutkittavan aihion mukaiset kokonaismarkkinat ja niiden toiminta antavat markki-
naymmarrykselle yleisen taustan. Kaytannossa tarkeita ovat erikoiskohderyhmat,
jotka alkavat yha useammin olla kansainvdlisia tai globaaleja. Kapeakin markki-
nasegmentti saattaa riittdd yhden verkoston tarpeisiin, jos siihen voidaan kohdis-
taa kilpailukykyinen tuote tai tuoteperhe. (Niemela 2002, 35.)

3.4.2 Asiakkaan tarpeet

Verkoston tarjoamien tuotteiden ja/tai palvelujen suunnittelun lahtékohta tulee olla
niitd kayttavien ihmisten tarpeiden ja toiveiden tunteminen. Asiakasta ja hanen
kayttaytymistddn tulee aina tarkastella ihmisena - myds silloin, kun puhutaan yri-
tyksesta. Jos ihmiset eivat ole ennestaan tunnettuja, heidan toimintatavoistaan ja
ostokayttaytymisestaan hankitaan tietoa. Suuri asiakasryhma jaetaan kohderyh-
miin ja ratkaisut sovitetaan ryhmakohtaisesti. Asiakkaiden tarpeita kartoitettaessa

ihmisten yksil6llisyys ja inhimillisyys on otettava huomioon ja punnittava sen merki-
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tys palvelua suunniteltaessa ja etenkin sitd markkinoidessa. (Parantainen 2005, 15
- 17).

Kun kohderyhmia on tunnistettu, hyva tapa selvittaa niiden tarpeita on asettua asi-
akkaan asemaan. Tallainen selvitys vaatii liikkumista, asiakkaiden haastattelua ja
usein myos yhteistyotd asiakkaan kanssa. Voidaan myos teettda tutkimuksia ja
kyselyita, joilla selvitetdan asiakkaan ostokayttaytymistd, yrityksen imagoa ja tuo-
tetta/palvelua koskevia mielikuvia, laatukasitteita tai kaytettavyytta. (Niemela 2002,
35.)

3.4.3 Kehitystrendit

Asiakaskayttaytymisen liséksi tulee myo6s tutkia alan kehitystrendeja. Yritysten
toimialan kehitystrendeja voidaan seurata erilaisilla tunnusluvuilla ja mittareilla;
suuret yritykset panostavat kehitystrendien tuntemiseen kalliita tutkimuksia. Aina ei
ole yksinkertaista Ioytaa ratkaisua alkavan verkoston riittdvaan tuntuman saantiin

kehittymasséa olevista muotivirtauksista ja arvostuksista. (Niemela 2002, 35.)

Nain ollen on tarkea tuntea mm. uusi teknologia, uudet materiaalitekniikan kehitys-
tulokset ja palveluketjujen rakentuminen seuraamalla esim. toimialan omia julkai-
suja, uutisia seka osallistua koulutuksiin ja seminaareihin, jotka kasittelevat toimi-

alaa mullistavia keksintoja, ratkaisuja tai tekniikkaa. (Niemela 2002, 35.)

3.4.4 Kilpailutilanne

On tarkeaa tuntea oma asemansa markkinoilla ja siksi tehda taustatyota kilpailuti-
lanteesta. Oman markkina-aseman selvittamiseksi tietoa tarvitaan usein monista
eri nakokulmista; omista toimialoista, sivutoimialoista seka markkinaraoista. Myds

tulevaisuuden kilpailutilanteen aiheuttamat epavarmuustekijat tulee kartoittaa.

On hyva tuntea alan toimijat ja heiddn kohderyhmansa, kilpailukeinonsa, argu-
menttinsa seka odotuksensa. Kilpailutilannetta kartoittaessa oma toiminta tasmen-

tyy ja kokonaiskuva yritysverkoston vahvuuksista selvenee. (Niemela 2002, 35.)
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3.4.5 Partnerit

Usein alkavan verkoston yrityksilla on entuudestaan kytkdksia toisiin yrityksiin yh-
teistyokuvioiden ja partneruuden merkeissa. Verkostondkokulmasta tallaiset part-
neruussuhteet on tarkea tunnistaa ja jalostaa - ei ainoastaan tuotannon, vaan
myo6s tuotesuunnittelun ja -kehityksen, markkinoinnin sekd myynnin osalta. On
selvitettava, voiko yksittaisen yrityksen alihankintaa/ partneruutta kayttaa yleisesti
koko verkostossa niin, etta siitd on kaikille hy6tya. Tallaisessa tilanteessa etua on
sellaisista partnereista, jotka ovat jo kiinni markkinakentassa ja nain ollen toimin-

nallaan pystyvat kehittdméaan verkostoa. (Niemela 2002, 36.)

3.5 Verkostostrategia

Liiketoimintasuunnitelman ja yhteisen markkinaymmarryksen saavuttamisen jal-
keen on verkoston helppo luoda toiminnalleen strategia. Verkostostrategiassa
huomioidaan liikketoiminnan ja vision maarittelyn lisaksi toimintatapojen ja taktiikan
valinta, osaamisen kehittamissuunnitelma, resurssien méaarittely ja kehittaminen
seka suorituskyvyn kehittamissuunnitelma. Verkostostrategia pitéaa sisallaan myos
kuvauksen siita, miten verkoston strategisten tavoitteiden saavuttamista tullaan
seuraamaan, millaisia mittareita siind hyddynnet&én ja miten saadun tiedon pohjal-
ta tullaan paattamaan vaadittavista toimenpiteistad. (Valkokari, K. ym. 2006, 37—
38.)

3.6 Verkostosopimus

Verkostosopimuksella varmistetaan, etta kaikilla verkoston jasenilla on tiedossaan,
mihin he ovat lupautuneet, mitk& ovat heidén velvollisuutensa ja oikeutensa. So-
pimukseen on kiteytetty verkoston ja projektin tarkoitukset ja tavoitteet. Sopimuk-
sella pyritd&n ennaltaehkdisemaan riitatilanteita ja samalla se auttaa takaamaan
verkoston jatkuvuutta. Sopimuksen avulla sovitaan myds kuinka raportointi tullaan
tekemaan ja miten luottamuksellisia asioita kasitellaan. (Valkokari, K. ym. 2006,
42))
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Verkostosopimuksesta tulee ilmeta kaikki se, mita verkostoa kaynnistettaessa on
sovittu ja miten verkostossa tullaan jatkossa toimimaan. Sopimuksesta tulee kayda
ilmi kaikki verkostoon sitoutuvat osapuolet, heidan yhteystietonsa, vastuualueen-
sa, velvollisuutensa ja oikeutensa. Sopimuksessa on tuotava ilmi kaikki verkostoi-
tumiseen liitettavat kustannukset (sekd mahdolliset tulot) ja se, kuinka nama tul-
laan jakamaan verkostossa toimivien yritysten valilla. Sopimuksesta tulee kayda
ilmi, mista asioista osapuolet paattavat itsenaisesti, ja mitka asiat ovat sellaisia,

joista tulee paattaa yhdessa.

Jokaisen verkostossa toimivan yrityksen edustajan on allekirjoitettava sopimus.
Mikali henkild vaihtuu, tulee sopimukseen liittéda ilmoitus, jossa edellisen edustaja
vapautetaan ja uusi sitoutetaan verkoston yhteistyésopimukseen. Sopimus kan-
nattaa uusia tietyin valiajoin. Verkostoa rakennettaessa ja verkoston toiminnan
alkuvaiheessa sopimus kannattaa tehda lyhyelle aikavalille. Kun sopimuksen sisal-
t6 on kehittynyt vastaamaan verkoston toimintaa ja tavoitteita, voidaan sopimus-

kautta pidentaa.

3.7 Pelisdannot

Yhteistydsopimuksen liséksi on hyva laatia verkostolle omat kaytannon pelisaan-
not. Verkostoyhteistyon toimintamallin kuvaaminen ja yhteisten pelisdéantojen kir-
jaaminen tukevat verkostoyhteisty6ta ja toiminnan kehittamista. Ne on hyva kasi-
tella jo verkostoyhteistyon kaynnistysvaiheessa (Valkokari, K. y 2006, 42.) Peli-
saannot kuvaavat verkoston kaytannon yhteistyoté ja tdydentavat osapuolten omia
toiminta- ja laatujarjestelmia. Verkoston sisdisilla pelisaannailla varmistetaan mm.
henkiloston osallistuttaminen ja sitoutuminen. Pelisdannot kiteytetddn verkoston
tavaksi toimia ja yhteistydsopimuksen liitteiksi. Tiedonkulun ja — jakamisen toimin-

tamalleihin on kiinnitettava erityista huomiota. (Teknologiateollisuus, 2010.)

Pelisaantojen noudattamisesta syntyva laatukulttuuri yhdistaa verkoston jasenia
jatkossakin. Jokainen yritys vastaa omasta laadustaan, mutta verkoston laadun
varmistaminen taydentaa yritysten omia kaytantoja ja yndenmukaistaa kulttuuria.

Verkosto tarvitsee yhdenmukaiset toimintatavat, jotka luodaan verkoston raken-
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tamisen yhteydessa seka sdanndllisesti yhdessa sovituin aikavalein. Kaytannon
toimintatapoja ja osaamista arvioidaan ja parannetaan yhdessa. Yhteisia toiminta-
tapoja luomalla saadaan kustannustehokkuutta ja varmistetaan yhteinen ymmar-

rys toiminnalle ja sen laadulle. (Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

3.8 Verkoston kaynnistaminen

Verkoston kaynnistysvaiheessa verkoston henkiléston (verkostoitumiseen sitoute-
tut henkilot yrityksistd) osallistuttaminen on erittdin tarkeaa, jotta suunnitelmat siir-
tyvat kaytantoon. Verkostoa kaynnistettdessa henkiloéston osallistuminen on mer-
kittavassd asemassa sen onnistumiseen ja ripedén kasvuun nahden. Tydskentely
kannattaa laajentaa useisiin tiimeihin, joilla kullakin on oma vastuualueensa. Ver-
kostoa kaynnistettdessa tiedonkulku taytyy varmistaa ja on hyva selvittdd mitka
tiimit ovat tarkeitd kun verkosto kaynnistetaan, kun rakennetaan arjen toimintamal-
leja tai kun toimintaa kehitetddn. On myds hyva miettia miten yritysten henkil6sto
otetaan mukaan ja yhteistoiminta vakiinnutetaan verkostoyritysten kaytannoksi.

(Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

Kun ndhdéaéan, kuinka tavoitteet nakyvét arjen tekemisessa, pystytddn punnitse-
maan verkostossa toimivien osapuolten sitoutumista. Yritysten henkildstén sitou-
tuminen ja vahva osallistuminen arjen toimintamallien kuvaamiseen on verkoston
toimivuuden kannalta ensiarvoisen tarke&é. Kun verkostotoiminta viedaan kaytan-
toon, on varmistettava toiminnan hallittu k&ynnistdminen ja sen jatkuva kehittymi-
nen. Lisaksi on laajennettava kehittdmisen vastuu koko henkildstélle tyéryhmien
kaynnistyessa seka luotava sujuvan toiminnan kannalta kriittiset tiedonkulun ja -
jakamisen toimintamallit. Tarkeintd on kuitenkin siirtdd sovitut suunnitelmat arjen

tekemiseksi. (Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

Jos yhteistoiminnan syventdminen edellyttad uusien tehtavien kaynnistamista, tu-
lee haltuunoton suunnitteluun ja toteutukseen kiinnittda huomiota. Kaikilla on kirk-
kaana mielessa, minka pitdd muuttua ja miten se tehdaan. Mita paremmin viesti-

kapulan vaihtaminen on suunniteltu ja henkildstd otettu mukaan, sitd nopeammin
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ja kivuttomammin uuden toimintamallin kdynnistaminen sujuu. (Teknologiateolli-
suus Oy, 2010.)

Verkostossa toiminen edellyttaa usein uusien osaamisalueiden hallintaa. Mahdolli-
sen uuden henkiloston hankintaan ja siirtymiseen on kiinnitettava huomiota.

Verkoston veturin on tuettava siirtymavaiheen onnistumista. Sen pituus ja vaikutus
tehokkuuteen ja kustannuksiin on hahmotettava yhdessa. Ihmisten sitoutuminen
varmistetaan ottamalla heidat mukaan kaytdnnén suunnitteluun — luottamus on

kaiken perusta. (Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

4 VERKOSTOJOHTAMINEN

Toimivan verkoston taustalla on aina henkild(t), joka vastaa verkoston johtamises-
ta. Verkostojohtamisella tarkoitetaan verkoston toiminnan ja verkosto-osaamisen
lahtbkohdista tapahtuvaa organisointia ja johtamista. Verkostojen monimuotoisuu-
den ja yksil6llisyyden vuoksi verkoston johtamistavat vaihtelevat suuresti, eika nii-
hin ole yhta oikeaa menettelytapaa. Kuitenkin verkostoissa esiintyy hyvin paljon
identtisia piirteita, joiden kautta kasite verkostojohtaminen on saanut lahtékohtan-
sa. Edistyneelld ja onnistuneella verkostojohtamisella saavutetaan optimaalinen
lopputulos, jossa verkoston eri toimijoiden toimintaprosessit ovat linkittyneina toi-
siinsa niin, ettd ne synnyttavat tehokkaan vahakitkaisen arvoverkoston, joka on

enemman kuin osapuoltensa summa. (Kehittamisyhtié KeuLink Oy 2002, 7.)

Niemela (2002, 43) on kiteyttanyt verkostojohtamisen haasteet neljadan verkosto-

kysymykseen;

1. Miten saadaan aikaan riittava koko ja riittavat voimavarat niin, etta kilpailu- ja toi-
mituskyky maailmanlaajuisiksi muuttuneilla markkinoilla ja niiden keskittyvissa jake-
luteissa on riittava?

2. Miten kyetddn saamaan yhteys mahdollisiin asiakkaisiin, ynméartaméaén heidan
tarpeensa ja niiden muutokset seka tekemaan yhteistyota asiakkaiden kanssa taval-
la, joka samalla ohjaa tuotekehitysta ja tuotantoa?
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3. Miten kehitetd&n monipuolinen ja jatkuvasti kehittyva huippuosaaminen ja arvoket-
juissa tarvittavat ydinosaamisia ja tukitoimintoja koskevat osaamiskimput?

4. Miten kaytetaan tieto- ja viestintatekniikkaa kustannustehokkaasti edellisten tuke-
na, erityisesti promootiotoiminnassa, verkkoliiketoiminnassa, tuotannon ohjaukses-
sa, laskentatoiminnassa ja oppimisen tukena?

Nama Niemelan verkostokysymykset kiteyttavat hyvin verkostojohtamisen tavoit-
teet ja haasteet. Verkostoa tulisi johtaa niin, etta sille kehittyy riittavat voimavarat
vastata kilpailuun seka pitkélle jalostunut asiakasymmarrys, jolla taataan asiakas-
lahtéinen toiminta ja sen tuoma rahallinen hyoty. Verkostojohtajan haasteena on
myds saada verkoston siséiset prosessit toimimaan niin, etta ne edistavat tuotan-
toa ja tukevat huippuosaamisen kehittymista ja siihen keskittymista. Prosessien
tehostamiseen liittyy olennaisesti olemassa oleva teknologia, josta verkostolle on

l6ydettava sille parhaiten sopiva tieto- ja viestintatekniikka.

4.1 Veturi

Verkostolla tulee olla ylin johto, joka koostuu yhdesta tai useammasta verkostossa
toimivan yrityksen edustajasta. Ylinta johtoa kutsutaan verkostoveturiksi, joka ve-
tda organisaatiota oikeaan suuntaan kohti kehitysta. Veturin tehtavana on siis
suunnitella ja luoda verkostolle sellaiset puitteet, joiden avulla se pystyy toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti ja hyvinvoivasti. Onnistuakseen veturi tarvitsee ym-
parilleen tukiverkon, joka koostuu organisaatioon nimetyista vastuuhenkildista se-
k& toimintaa tukevia mekanismeja, strategioita ja tietojarjestelmid. Jotta veturi saa
verkoston kaynnistymé&aan onnistuneesti ja valttymaan suuremmilta ongelmilta, on
sen organisoitava kaynnistysprosessi, luotava verkostolle organisaatio ja tunnistet-
tava tulevat sudenkuopat ja esteet.

Perinteisesti verkoston johtamisen roolijako rakentuu niin, etta verkostolla on kar-
kiyritys, joka johtaa verkostoa. On myds mahdollista, ettd verkostolle koostetaan
erddnlainen ylin johto verkoston jasenista. Verkosto voi myos olla taloudellisesti
niin vahva tai toiminta niin vaativaa, etta verkostoa johtamaan on palkattu johtaja
ja muita toimihenkiloita. Tallaista karkiyritysta, yksittaistd henkiléa tai toimijoiden
joukkoa kutsutaan yleisesti verkostoveturiksi. (Satakunnan osuustoiminnan kehit-
tamiskeskus 2010.)
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Verkoston rakentaminen tulee olemaan prosessina helpompi ja yksinkertaisempi,
jos sille on valmiiksi tarjolla veturi. Tavallisesti verkostoveturiksi muodostuu yritys,
joka on alkanut keraamaan ymparilleen verkostoa. Horisontaalisissa verkostoissa
tapahtuu myds usein niin, ettd joku yritysverkoston yhteistyoyrityksista erikoistuu

verkostoveturin tehtaviin. (Niemela 2002, 46-49.)

Veturin ty6 on haasteellista ja se vaatii erityistd osaamista. Veturin tehtava suun-
nata energiansa asiakkaisiin ja markkinoihin sek& toiminnan kehitys hankittujen
tietojen pohjalta. Veturin tehtaviin liittyy myos vahvasti verkoston sosiaalisen paa-
oman kasvattaminen seka toiminnan koordinointi. Verkoston veturin harteilla on
siis suuri taakka, ja sen toiminnalla on suuri vaikutus verkoston onnistumisen kan-
nalta. (Niemela 2002, 46-49.)

4.2 Verkoston organisointi

Verkoston toimivuuden kannalta olennaisinta on rakentaa toimiva organisaatio;
verkoston sisdisten tehtavien organisointi parantaa henkiléston sitoutumista ver-
koston kehitystyohon ja on siksi edellytys verkoston kilpailukyvylle. Selkea ja sys-
temaattinen verkoston tydnjako eri organisaatiotasoille ehkaisee myos verkoston
sisdisten ristivetojen syntymistd. Verkoston rakentaminen ja organisointi vaatii
aluksi paljon resursseja, ja yhteistydn on usein toimittava monella eri tasolla, jotta
verkostolta haetut edut voitaisiin saavuttaa. Monitasoisella organisoitumisella pys-
tytdan varmistamaan tiedonkulku verkoston niin osapuolten sisalla kuin valillakin
sekad johdon kanssa, ja luomaan pohjan tehokkaalle toiminnalle ja kehitystydlle.
Tallaisia organisoitumismuotoja ovat esimerkiksi erilaiset verkostoryhmat, strate-
giaryhma, yrityksen valiset tyoparit seka yritysten sisaiset kehitysryhmat (kuva 15).
(Valkokari, K. ym. 2006, 37-38.)
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Verkostoituminen itsessaan on jatkuvaa organisoitumista, jossa kiinteat organisaa-

tiot ovat enemminkin mielikuva. Mitd suuremmaksi verkosto kasvaa, sita vaikeam-

paa sen eheyttd on pitdad ylla. Nain muutokseen varautuminen ja sen ennustami-
nen on todella tarkeaa. (Juholin 2010, 34).

Verkosto-organisaatiota rakennettaessa on hyva edeta askel kerrallaan (Kuvio 6),

jotta lopputuloksena on parhaalla mahdollisella tavalla pyériva, rakenteeltaan

mahdollisimman selva organisaatio. Kun jokainen verkoston osapuoli tuntee omat

ja muiden vastuualueet, ja heille on varmistettu edellytykset toimia, ylimman joh-

don tyotaakka vahenee. (Teknologiakeskus Oy 2010.)
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Kuvio 6. Verkoston organisoinnin tarkeimmat askeleet (Teknologiakeskus Oy

2010.)

Verkoston toiminnan organisoimiseksi saatetaan myos perustaa yhteinen organi-
saatio, esimerkiksi osuuskuntien perustama toisen asteen osuuskunta. (Satakun-

nan osuustoiminnan kehittamiskeskus 2010.)

4.2.1 Vastuuhenkilot

Hyddynnetaan sitten mita tahansa organisaatiorakennemallia, tulee organisaatiota
rakentaessa ensin nimetéa vastuuhenkilot kaikille eri tasoille ja tehtaville. Verkoston
osapuolilla on oltava selkeat roolit ja jokaisella osa-alueella tai toiminnolla omat
vastuuhenkilot. Tarkeimpia tallaisia osa-alueita ovat toiminnan seuranta, mittarei-
den raportointi seka toimintasuunnitelman kayttoon vienti. Lisdksi verkostosta tu-
lee nimeta toimintokohtaisesti vastuulliset henkilét esimerkiksi tuotekehitykselle,
tuotannon eri vaiheille, laadun varmennukselle, markkinoinnille seka henkilostolle.
Verkostossa toimintojen maéaré ja nain ollen tarve vastuullisille on aina yksil6llinen.
(Teknologiakeskus Oy 2010.)
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Vastuuhenkilot ovat ylimman johdon (verkostoveturin) tarkein linkki henkiloéstoon -
usein pienikokoisissa organisaatioissa vastuuhenkilét voivat olla myés toimivaa
johtoa. Eraanlaisina vastuuhenkiléina toimivat myds verkostossa olevien yritysten
edustajat, jotka vastaavat oman yrityksensa osalta siita, ettd sovitut asiat toteutu-
vat kaytannossa. (Teknologiakeskus Oy 2010.)

4.2.2 Roolitus

Kun vastuuhenkilét on valittu, on heille asetettava vastuu- ja toiminta-alueet seka
tunnistettava heidan roolinsa yritysverkostossa. Roolituksen ja asemoinnin muka-
na porrastuu organisaation hierarkia; vastuuhenkildiden asemaan liittyy valittémas-
ti oikeudet jakaa kaskyja, rangaista ja palkita. Aina hierarkia ei ole itsestaan selva,
ja valitettavan usein joku vastuuhenkilo kayttdd asemaansa vaarin. Kaskyvalta ei
lity aseman haltijaan vaan itse asemaan. On siis jo vastuutehtavia jaettaessa teh-
tava selvaksi aseman tuomat vastuut ja oikeudet, jotta ikavilta tilanteilta valtyttai-
siin. On myds sovittava, miten vastuuhenkilot hoitavat omat tehtavansa, missa ai-
kataulussa ja mitkd ovat osa-alueen tavoitteet. Vastuuhenkil6iden toiminnan suun-
nittelu koostuu siis tavoitteista ja strategioista, joiden pohjalta heidan on helpointa

aloitta toimintansa. (Teknologiakeskus Oy 2010.)

4.2.3 Valmennus

Usein tietyn osa-alueen vastuuhenkiloksi valitaan sellainen henkild, jolla on asias-
ta paras mahdollinen tietotaito ja sen tarvitsema vahva ammattiosaaminen. On
kuitenkin hyva varmista onko vastuuhenkilolla kaytossaan kaikki ne tyokalut, joita
han tehtavassaan ja roolissaan tarvitsee. Varmuuden vuoksi on hyva valmentaa
kaikki vastuuhenkil6t tehtdvaansa ja yksilollisesti ohjata heitd omassa tydssaan.
(Teknologiakeskus Oy 2010.)

4.2.4 Yhteistoimintamekanismit
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Vastuuhenkildiden ja ylimmé&n johdon kesken on sovittava organisaation siséisista
yhteistoimintamekanismeista. Naitd ovat organisaation sisdiset sddnnoét ja menet-
telytavat, aikataulut seka pysty- ja vaakasuuntainen viestintda. Naita eraanlaisia
pelisdantdja on pohdittu jo verkoston rakennusvaiheessa, ja niitd on hyva kayttaa
pohjana mekanismia luodessa. Tarkeinta on selventda vastuuhenkildiden ylimman
johdon tapaa kommunikoida, toimia ja kehittdd toimintaa. Yhteisten saanttjen
merkitysté ei voida koskaan korostaa lilkaa, silla mitéd selvemmat ne ovat kaikkien
osapuolten mielestd, sitd helpompaa niiden kaytantéon vienti on. Yhteistoiminta-
mekanismia luodessa my6s varmennetaan se, etta vastuuhenkil6illa on edellytyk-

set toimia tehtavassaan. (Teknologiakeskus Oy 2010.)

4.3 Johtaminen tiimindkdkulmasta

Verkosto poikkeaa rakenteeltaan huomattavasti normaaleista organisaatioista;
siina on lukuisia piirteitd, jotka tekevat siitd haastavan ja vaikeasti hallittavan liike-
toiminnan johtamisen nakokulmasta. Kun verkosto-organisaatio koostetaan mo-
nesta erillisestd organisaatiosta, sita ei voida enaa tarkastella tai johtaa perintei-
sené tydymparistona. Perinteisen nakokulman sijaan tulisi johtajan nahda verkosto
tiimindkdkulmasta (Zenger ym. 1993, 23.)

Perinteisessa tydymparistossa johto maarittelee ja suunnittelee tyét, jolloin tyéteh-
tavat ovat tiukasti maariteltyja, eik& monipuolinen koulutus ole vaatimus. Tiimiym-
paristdssa johto méaraa ja suunnittelee tyot yhdessa tiimin jasenien kanssa, jolloin
tyotehtavat edellyttavat laaja-alaisempaa tietoa seka taitoa ja nain monipuolista
pidetaan tyon edellytyksena. Perinteisessa tydymparistdssa suurin osa tiedosta on
johdon yksityisomaisuutta, kun taas tiimiymparistossa tieto on vapaasti kaikkien
saatavilla. Tiimiymparistossa jatkuvaa oppimista tuetaan kaikkien kohdalla, kun
taas perinteisesti tyontekijoitd koulutetaan vain teknisten taitojen yllapitamiseksi.
Suurin ja tarkein ero naiden tydymparistdjen valilla on se, etta perinteisesti johto
maarittelee parhaat menetelmaét ja ihmiset tydskentelevét yksin, kun taas tiimiym-
paristdssa toimitaan yhdessa, ja jokainen tydskentelee parantaakseen olemassa

olevia menetelmi& ja prosesseja (Zenger ym. 1993, 23.)
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Kuvio 7. Erilaiset johtamistavat.

Kun verkosto-organisaatio ei enda rakenteellisesti vastaa perinteista tydymparis-
t6&, on sita johdettaessa myds huomioitava sen poikkeavuus. Enéa ei riita, etta
verkostoa johdetaan perinteisesti valvoen, eikd puhuta edes osallistuvasta johta-

misesta, vaan tiimin johtamisesta. (Zenger ym. 1993, 23.)

Perinteisesti on totuttu ohjaamaan ihmisid, tekemaan itsenéisesti paatokset, joh-
tamaan yksildiden toimintaa, tukahduttamaan ristiriidat seka kouluttamaan yksil6i-
ta. Perinteisen mallin sijaan ylimman johdon tulisi osallistuttaa verkoston jasenet
paatoksentekoon ja kehitystydhon. Tallaisessa osallistuvassa johtamisessa pyri-
taan koordinoimaan ryhman toimintaa sen sijaan, etté johdettaisiin yksiloita. Risti-
riitoja ei tukahduteta, vaan ne pyritaan ratkaisemaan. Nain ollaan lahempana
paamaaraa, joka on toimiva itseohjautuva yritysverkosto. (Zenger ym. 1993, 27 -
28.)
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Jotta paamaara todella tavoitettaisiin, johtamisajattelua on jalostettava viela
enemman, ja verkostoa johdettava tiimiympariston nakokulmasta; ei johdeta yksi-
|6it&, vaan luodaan identiteetti tiimille. Rakennetaan luottamusta ja innostetaan
osapuolia tiimitydhon. Opastetaan ja tuetaan verkoston jasenid paatdksen teossa,
ei niinkaan vaikuteta siihen. Sen sijaan, etta koulutettaisiin yksilgita, laajennetaan
tiimin vahvuuksia. Perinteisesta ja osallistuvasta mallista poiketen ei ajatella ristirii-
tatilanteita negatiivisina asioina, vaan pyritddn hydtymaan tiimin sisaisista eroavai-

suuksista. (Zenger ym. 1993, 27.)

Kyse on siis ajattelutavoista. Verkostoa johdettaessa ei ole tarkeinta valvoa ihmi-
sid, vaan luoda ja yllapitaa sellainen tiimi, joka saa osapuolet antamaan kaikkensa
ja tekemé@an parhaansa. Ei puhuta valtaistuimista, vaan opastuksesta, auttamises-
ta ja valmentamisesta. Veturin toimiessa yhteistydssa itsendisten yritysten kanssa,
han toimii ilman hierarkkista kaskyvaltaa ja johtamisen haaste kasvaa. Moni ver-
kosto onkin kaatunut, kun veturi yrittda johtaa verkostoa entisaikojen tapaan.
(Niemela 2002, 49.)

4.4 Verkoston johtajan taitoalueet

Johtajan nakdkulmasta verkoston veturilla on kaksi paatehtavaa: varmistaa, etta
tiimi saavuttaa tavoitteensa lyhyella aikavalilla seka parantaa verkoston toimintaa
jasenten osaamista hyodyntamalla ja kehittamalla. Lisaksi maailman muuttuessa
veturin tulee osata ennakoida seka saada aikaan muutoksia, joiden avulla verkos-
to parantaa toimintaansa ja kilpailukykyaan. Jotta naihin tavoitteisiin vastattaisiin,
on veturin luotava verkostoon keskindinen luottamus, ohjata verkostoa itsenaiseen
paatoksen tekoon, auttaa heita onnistumisessa seka hyddyntaa verkoston sisaista
erilaisuutta. (Zenger ym. 1993, 28 - 31.)

Veturin on hyvad myo6s tiedostaa De Charmin esittelemat seikat, jotka vaikuttavat
ihmisten aikaansaannoksiin, ja kayttaa niita verkostoa johdettaessa hyvakseen.
Nama seikat ovat tahto, tieto ja uskallus. Naista seikoista tieto jakautuu viela kah-
teen osaan; tietoon mita pitaisi tehda ja tietoon miten se pitaisi tehda. (Valkokari
ym. 2005, 15.)
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4.4.1 Luottamuksen rakentaminen

Verkoston ja sen veturin (kuten myods verkoston sisdinen) keskeinen luottamus
ovat ratkaisevassa osassa verkoston toiminnan onnistumisessa. Téllainen luotta-
mus syntyy ajan mittaan, ja silloin verkoston jasenet tuntevat olonsa niin turvalli-
seksi, ettd uskaltavat heittaytya tilanteeseen taysilla mukaan ja antamaan par-
haansa. Kun keskindinen luottamus on saavutettu, luovuuden ja osaamisen maara
korostuu ja kasvaa valtavasti. (Zenger ym. 1993, 37-40.) Luottamuksen on myos
eraanlainen edellytys, joka helpottaa informaation kulkua ja nain verkoston sisai-
sen tiedon ja sosiaalisen padoman lisaantymista, seka kasvattaa yhteista tahtoti-
laa ja yhteishenkeé&. (Valkokari ym. 2005, 15-17.)

Perinteisessa, rationaalisessa organisaatiossa luottamuksen merkitys on arvoas-
teikossa hyvin matalalla. Verkostossa kaiken perustana on kuitenkin luottamus.
Jotta verkosto tayttaisi tehtavansa, on voitava luottaa siihen, etta sen jasenet ovat
sitoutuneita. Myds verkoston on luotettava veturiin; veturin on arvostettava verkos-
toa ja sen ideoita. Luottamusta rakennettaessa katse kohdistuu johtoon ja heidéan
toimintaansa. (Valkokari ym. 2006, 45-47.)

Couchin ja Jonesin teorian mukaan luottamus voidaan jakaa yleiseen seka tiettyyn
suhteeseen liittyvaan luottamukseen (Kuvio 8). Yleinen luottamus viittaa verkostoa
koskevaan luottamukseen jonka jokainen osapuoli on omien kokemuksiensa kaut-
ta muodostanut. Suhdeluottamus taas kohdistuu aina tiettyyn osapuoleen, kuten
esimerkiksi johtoon, jota kohtaan luottamusta tunnetaan. Veturin tehtava on yksi-
|6kohtaisen luottamuksensa lisaksi vaalia yleista luottamusta verkoston sisalla se-
ka parhaansa mukaan hoitaa osapuolten valisia luottamussuhteita. (Valkokari ym.
2005, 16.)
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Kuvio 8. Luottamuksen muodostuminen (Valkokari ym. 2006, 44.)

Luottamuksen rakentamiseen ja kehittdmiseen voidaan liittd monia periaatteita ja
toimintatapoja. Kuitenkin tarkeintd on saada verkosto tuntemaan itsenséa tarkeaksi,
etsia ongelmia syyttamisen sijaan, auttaa verkostoa pitamaan ylla verkoston siséi-
sid suhteita, johtaa oman esimerkin kautta, aloitteellisesti parantaa asioiden ja
prosessien edistymista ja ennen kaikkea; kannustaa heita jatkuvasti luoden itse-
luottamusta ja omanarvontuntoa. (Zengerym 1993, 37—40.) Luottamuspaaoman
rakentaminen on Niemelan mukaan (2002, 49) pitk&aikainen prosessi, jota ei kan-

nata keskeyttdd ensimmaisten hankaluuksien sattuessa.

4.4.2 Vallasta luopuminen

Rationaalisesti on totuttu siihen, etta tehdaan niin kuin pomo késkee. Jotta verkos-
to voisi toimia itseohjautuvasti, on veturin osittain luovuttava vallasta, jotta se saa
valtaa. Tarkoitus ei ole siis johtaa (eli kAsked) verkostoa, vaan ennemminkin val-
mentaa ja tukea. Sen sijaan, etta verkostolle annettaisiin valmiit saannoét ja ohjeet,
kuinka tulisi esimerkiksi viestia, on verkoston toimivuuden kannalta parempi, etta
veturi ennemminkin auttaa ja neuvoo tiimié viestintdkanavaa mietittaessa. Kun
verkostoa tuetaan tekemaan paatokset itse, on verkostossa toimiminen yksil6ta-

solla mielekkddmpaa ja ajan mittaan verkoston sisaisista tiimeista tulee niin itse-
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naisia, ettd he huomaavat itse, milloin he tarvitsevat apua ja johtajaa. (Zenger ym.
1993, 65-75.)

4.4.3 Opastaminen ja tukeminen paatoksenteossa

Koska verkosto organisaationa edustaa enemman dialogista kuin rationaalista
ajattelutapaa, ei ylhaalta alas -johtaminen tule kyseeseen, vaan verkoston jasen-
ten tulee yhdessa tehda paatdkset. Tama ei aina ole itsestaan selvaa, joten vetu-
rin tehtadvana on korostaa yhteista paatoksentekoa seka opastaa ja tukea verkos-
toa paatoksia tehdessa. Lisaksi veturin on hyva yhdessé verkoston kanssa selvit-
taa, millaisten asioiden paattamiseen tarvitaan koko verkoston jasenet ja milloin
johto tai yksittaiset vastuuhenkilt voivat tehda paatoksia. Nain jokainen tuntee
vastuujaottelun ja vahvistaa omaa luottamustaan verkostoa kohtaan. (Zenger ym.
1993, 57-66.)

Koko verkostoa koskevia paatoksia tehtdessa on hyva huomioida jokaisen osa-
puolen mielipide niin, etta jokainen saa varmasti ilmaista oman kantansa paatok-
sen alla olevaan asiaan. Veturin on varmistettava, ettéa kaikki voivat osallistua
avoimeen keskusteluun jotta paastaan mahdollisimman monia tyydyttavaan rat-
kaisuun. (Zenger ym. 1993, 57-66.)

4.4.4 Kannustus

Verkostossa vallitsee ihannetilanne silloin, kun verkosto toimii, ohjautuu ja kehittyy
itsenaisesti kaikkien osapuolten panostuksen vuoksi. Harvoin nain kuitenkin on.
Yksi tekij&, joka tahan vaikuttaa, on kannustus. Kun veturi asettaa verkostolle mis-
sioita, innostavia haasteita ja virikkeita, verkosto lahtee tygstamaan niitd. Kun ve-
turi on mukana yla- ja alamaissa kannustamassa, homma kulkee ja verkoston ke-
hitys ei pysahdy. Valilla kannustus on ainoa keino nostaa verkosto suuresta kuo-
pasta, joten sen merkitysta ei voi turhaan korostaa. Kun veturi auttaa verkostoa ja

sen jasenia oppimaan virheistddn ja kannustaa jatkamaan, verkoston osapuolet
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uskaltavat jatkossa heittaytyd enemman mukaan ja ottaa tietoisia, hyvaa tuottavia
riskeja. (Zenger ym. 1993, 86-92.)

Kannustamisen ohella on tarke&a antaa rakentavaa palautetta seka palkintoja,

mutta on hyva myds antaa verkostolle mahdollisuus itsetutkiskeluun ja itsenaiseen
tilannearviointiin. Usein osapuolten on helppo nahda muista johtuvat virheet ja hy-
vin usein myds toisten onnistumiset, joten itsetutkiskeluun kannustaminen tuottaa

paljon uudenlaista oppimista verkoston sisalla. (Zenger ym. 1993, 86-92.)

4.4.5 Sisaisen erilaisuuden hyédyntdminen

Erilaisuuden johtaminen verkostossa edellyttdd jasenten luontaisen erilaisuuden
havaitsemista ja tunnistamista, sen hyvaksymista seka ennen kaikkea hyodyntéa-
mista. Veturin ja keskustellessa verkoston jasenten kanssa han pystyy havainnoi-
maan erilaisia yksilotasoisia nakokulmia, arvoja, tarpeita, motivaatiotekijoita, ta-
voitteita, osaamista ja taitoja. Kaikkea edella mainittua voidaan hyddyntaa verkos-
ton toimintaa kehitettdessa ja sitd johdettaessa. Erilaisuuden hyvaksyminen luo
luottamusta, lisaa jasenten omanarvontuntoa, rakentaa myodnteisen ja turvallisen
ilImapiirin sek& avartaa jasenten havainnointia edistéden objektiivista arviointia. Ve-
turin tehtava on keskittdd nama erilaisuudet palvelemaan yhteistd paamaaraa ja
saada verkoston jasenet hyodyntamaan toistensa erilaisuutta. (Zenger ym. 1993,
96-105.)

4.5 Verkoston kehittaminen

Kun verkosto on rakennettu ja kdynnistetty, alkaa sen sisainen kehittamistyd. Ve-
turin on innostettava verkoston osapuolet aktiiviseen kehittdmistoimintaan ja sille
tulee rakentaa tavoitteet ja toimintatavat lyhyelle ja pitkélle aikavalille. Verkoston
kehittamisen ei tulisi olla yksittainen projekti, vaan sen kuuluisi olla jatkuva, toimin-
nan sivussa pyoriva prosessi. Verkostolle on siis luotava kyky tuottaa uusia inno-

vaatioita ja vieda ne kaytantdon. (Teknologiateollisuus Oy, 2010.)
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Verkostossa toimivan yrityksen oma kehitystoiminta on myos kaikkien verkostossa
toimivien etu. Veturin tehtava on tarjota tilaisuuksia verkoston yhteiselle mietinnal-
le: vastuuhenkildiden yhteiset tapaamiset ja erilaiset kehitysryhmat.
Tuotemuutosten hallinta on tarke&da kustannustehokkuuden ja laadun nakékulmas-
ta. Menestyvan kehittdjan perussaantja kannattaa noudattaa. (Teknologiateolli-
suus Oy, 2010.)

Verkoston toiminnan laatua on seurattava ja kehitettava jatkuvasti niin lyhyella
kuin pidemmallakin aikavalilla. Verkoston tulee vastata ympariston muutoksiin, ja
siksi kehitystyon tulisi olla jatkuva prosessi. Verkoston toiminnan laatua on seurat-
tava ja yhteisia toimenpiteitd maariteltdva verkoston johtamisen ja kehittamisen
ryhmissa. Ei ole olemassa tilannetta, etta yritysverkosto olisi saavuttanut taydelli-
syyden, eika sen toiminnassa olisi kehitettavaa. Toiminnan kehittamisen tulisi olla
osa verkoston jokapdivaista toimintaa. Tuloksellisen kehittamistydn tuloksena ver-
koston ja sen osapuolten yksilétasoinen toiminta voivat kehittya alansa huipuiksi ja

nain kasvattaa rahavirtaa. (Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

4.5.1 Sosiaalinen pddoma

Yritystoiminnan sosiaalisia suhteita nimitetdan sosiaaliseksi padomaksi, eika sen
merkitystd verkoston toimivuudessa pida vahatella. Tilanteessa, jossa yritysver-
kosto koostuu pienista yrityksista, perimmainen kysymys liittyy henkilokemioihin;
kemioiden kohdatessa verkostoyhteistybn tuomiin hyotyihin p&é&staan nopeasti
kasiksi ja vaikeudet pystytaan hoitamaan tehokkaasti, mutta henkilokemioiden
puuttuessa madollisuudet saattavat hukkua yhteistydn takkuillessa. Verkoston so-
siaalinen padoma koostuu sen sisaisistd ja ulkoisista suhteista (strukturaalinen
sosiaalinen pddoma), joihin on ajan my6ta varastoitunut tuttavuutta, ystavyytta,
mainetta, arvostusta ja hyvien kokemusten mukanaan tuomaa luottamusta (rela-

tionaalinen sosiaalinen pddoma).

Luottamus luo pohjaa tietojen vaihdolle, yhteisille hankkeille ja etenkin yhdessa
oppimiselle. Luottamuksen mukana myos verkostolle kasvaa yhteinen kieli eli tapa
ymmartaa asioita (kognitiivinen sosiaalinen padoma). Koska yhteistyotd uhkaavat

vaarinymmarrykset ja -kasitykset, on yhteisen kielen muodostuminen tarkeda. So-
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siaalista pddomaa kehitettdessa sisaisen viestinndn merkitys kasvaa ja veturin

tehtavana on toimia sen kehittgjana.

4.5.2 Verkoston sisdinen viestinta

Verkoston kaltaisessa organisaatiossa viestinnan merkitys kasvaa. Viestinta miel-
letd&n usein keinoiksi viestid, mutta siihen liittyy paljon muutakin, mita verkoston
veturin tulee ottaa huomioon. Viestinta on ihmisten valista vuorovaikutusta, josta
syntyy subjektiivisia uskomuksia ja kokemuksia, jotka vaikuttavat tulevaan vuoro-
vaikutukseen. Tiedon vastaanottajat siis ottavat tiedon vastaan sellaisenaan, mut-
ta prosessoivat sen paassaan omalla yksilollisella tavallaan - rinnastaen sen ole-
massa oleviin tietoihin kokemuksiin ja mielikuviin. Viestinnan tehtava on verkoston
kaltaisessa organisaatiossa tukea verkoston ja siina vaikuttavien yksildiden kehi-
tysta seka paamaarien saavuttamista, vahvistaa yhteistn aineetonta paaomaa ja
suhteita sidosryhmiin. Viestinta on luonteeltaan yksildiden seka jarjestelmien valis-
td, monisuuntaista ja monidanista seka keskustelevaa, ja sen lahtdékohtana tulisi

olla verkoston toimintastrategia. (Juholin 2006, 24—29.)

Viestintd on olennaisen tarkeda verkostojohtamisessa, seka asioiden etta ihmisten
johtamisessa, koska vain viestimalla voidaan osallistuttaa ihmisia ja saada heidéat
sitoutumaan. Veturin viestinnallinen paatarkoitus on tuottaa viestinnan keinoin si-
salto ja eraanlaiset raamit verkoston keskusteluun. Ensiarvoista sisaltéja ovat ver-
koston missio, visio ja strategia, joiden viestiminen on johtamisen ydinta. Verkos-
tossa sisaisen viestinnan ei tule olla yksisuuntaista, ylhaalta alaspain kulkevaa
tiedonantoa, vaan viestinnallisesti tulisi ndhda verkoston jasenet tasavertaisina
osapuolina, joilla kaikilla oikeus ja velvollisuus, vapaus ja vastuu viestintdan. Osa-
puolille ja varsinkin vastuuhenkil6ille on luotava mahdollisuudet ja kanavat jakaa
tietoa (verkko, séhkoposti, puhelin, tapaamiset) ja ottaa sitd vastaan. (Juholin
2006, 24-29.)

Jotta viestinta tukisi verkoston osapuolten toimintaa ja innovatiivisuutta ja sitéa
kautta taloudellista menestysta on viestintda suunnitellessa otettava huomioon
muukin kuin pelkka viestintdkanava. Esimerkiksi verkostolle on luotava rutinoitu-

neet toisintavat viestia, jotta niihin ei erikseen tarvitsisi panostaa. Kommunikoinnis-
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ta tulee siis tehda mahdollisimman helppoa, jotta suurta kynnysta yhteydenotolle
ei syntyisi. Tama edellyttaa toimivaa viestintgjarjestelméaé. Verkoston osapuolia on
my0s suojeltava ylimaaraiselta informaatioahkylta, jota syntyy turhissa kokoontu-
misissa, itsestaanselvyyksista keskusteltaessa, turhista raporteista seka viesteista,

joissa tarkea tieto on piilossa informaatiotulvan alla. (Juholin 2006, 22—-23.)

4.6 Toiminnan kannattavuus ja mittarit

Verkoston toiminnan kannattavuuden hallinta on verkoston tulojen ja menojen ak-
tilvista johtamista ja kuuluu n&in veturin tehtaviin. Toiminnan kannattavuutta on
tarkasteltava verkoston lisdksi myds yksittaisten yritysten kannalta, silla yrityskoh-
taisia kannattavuustietoja tarvitaan verkoston todellisen kannattavuuden selvitta-
miseksi seka yhteisen paatoksenteon tueksi. Verkoston kannattavuuslaskennassa
on kyse tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavan prosessin kustannusten,
siitd saatavan arvon ja naiden kahden suhteen selvittamisesta. Palvelun tai tuot-
teen tuottamisesta saatava arvo ei kuitenkaan valttamatta aina ole (ainakaan) tay-

sin mitattavissa rahassa. (Valkokari ym. 2005, 22).

Jotta verkoston toiminnan ja menestyksen arviointi ei tapahtuisi pelkalla ns. mutu-
tuntumalla, on verkoston aikaansaannoksia hyva aika ajoin mitata erilaisten mitta-
reiden avulla. Suoranaisesti verkostojen toimintaan ei kuitenkaan viela ole kehitet-
ty analyysimenetelmia tai mittareita, joten mittarit on etsittdva olemassa olevista
yritystoiminnan mittareista. Esimerkiksi talouden kehityksen ja nykytilan (joista
verkoston veturin tulee aina olla tietoinen) selvittamiksi on olemassa useita eri mit-
tareita. Usean yliopiston yhteisesta tutkimushankkeesta julkaistussa raportissa
tutkijat esittivat verkoston mittariston perustaksi verkoston suorituskyvyn element-
teja kuvaavan mallin (kuvio 9.), josta on hyodtya verkoston mittareita luotaessa.
Mallissa on myds huomioitu suorituskykyyn liittyvien elementtien valiset suhteet,
jotka on kuvassa esitetty nuolina. Ainakin nama seikat on hyva huomioida verkos-

ton tehokkuutta ja toimivuutta mitattaessa. (Valkokari ym. 2005, 22).
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Taloudelliset tunnusluvut
Verkoston arvo (liikevaihto)
Kannattavuus
Kasvu

!

Asiakastyytyviisyys
Asiakaspalaute
Reklamaatiof {Ilkm ja kustannukset)
Toimitusten oikea-aikaisuus

Verkoston prosessit
Sahkdiset’ kaikki tilaukset, Toimituspuuttest, Arvioitu' todellinen urakka-aika
tehokkkuuus, jDuEtﬂ‘.lJlJUS. tuottavuus, innovatiivisuus, oppiminen, win-win

[ ]

Verkoston toimintamallit
Verkostopdivien ja koulutusten km
Osaaminen ja kywkkyys
Yhieistydn tasot, johtamis- ja ohjausmallit

—

Arvo ja kulttuuri Resurssit ja osaaminen
— luottamus, sitoutumingn e erikoistumingn jatyinjako  [e—
vuorovaikutus ja avoimuus aineettomat ja aineelliset

Kuvio 9. Verkoston suorituskyvyn elementteja (Valkokari; Kulmala; Ruohomaéki

2005, 22).

Kun verkoston toiminnan tehokkuutta mietitaan, on hyva tutkia sita niin asiakkaan,
prosessien, talouden kuin oppimisen ja kasvun kannalta. Asiakkaan nakdkulmasta
on hyva miettia, kuinka hyvin asiakkaille annetut lupaukset on pystytty verkostoi-
tumalla ja sen kehittyessa toteuttamaan esim. asiakastyytyvaisyyttéa ja asiakassuh-
teiden laadun kehittymistd mittaamalla. Toiminnan edellyttamia prosesseja tutki-
malla saadaan selville ne prosessit, jotka verkoston toiminnan kannalta ovat tar-
keita ja mitka toisarvoisia. Nain prosesseja pystytaan kehittamaan ja kustannuste-
hoa nostamaan. Osaamisen ja kasvun kehittymiselle on laadittava mittarit, jotka
vastaavat kysymyksiin missa verkosto on kehittynyt, kuinka verkoston osapuolten
toiminta ja osaaminen on kehittynyt sekd misséa ja miten verkosto voi viela kehit-
tyd. (Valkokari ym. 2005, 22).
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4.7 Verkostoesteet

Hyvasta verkostovisiosta tai verkoston liiketoimintasuunnitelmasta huolimatta ver-
koston luominen ei aina onnistu tai sen jatkuvuus ei ole taattu. Toimivan verkoston
rakentaminen on aina suunniteltua haasteellisempaa, ja siksi onnistuessaan pal-
kitsevaa. Jotta verkostoitumisen epaonnistuminen voidaan valttdd, on syyta tun-
nistaa verkostoitumiseen liittyvat esteet ja sudenkuopat. (Teknologiateollisuus Oy,
2010.)

Tyypillisimmaét virheet verkostoa rakennettaessa liittyvat osapuolten sitoutumiseen
seka yksildiden inhimilliseen tapaan toimia. Esimerkiksi sitoutumisen puute ja va-
linpitamattémyys ovat isoja sudenkuoppia, joihin koko verkosto voi kaatua; mikali
johto ja verkoston henkilostd eivat sitoudu verkostoon tai tunne ko. hanketta
omakseen tai jos valinpitamattomyyden takia verkoston rakennushankeen valmis-
telu on ollut puutteellista, usein toiminta ei perustu tosiasioihin ja verkosto rakoilee
jo rakennusvaiheessa. Verkoston aloittaessa toimintaa osapuolten erilainen pa-
nostus asiaan vie turhaa aikaa kun toimintatapojen kaytantéon viennin sijaan jou-
dutaan keskittamaan kaikki energia verkoston johtamiseen ja organisoimiseen.
(Teknologiateollisuus Oy, 2010.)

Usein verkoston osapuolten valilla vallitsee tietynlaiset statuserot; varsinkin verti-
kaalisessa verkostossa yhteistyota tekevat usein toisiinsa aiemmin sidoksissa ol-
leet, eri valtasuhteen omaavat yritykset/toimijat. Tallaisia ovat esimies/alainen-,
paahankkija/toimittaja-, ostaja/myyja- ja suuryritys/pienyritys -suhteet. Perinteiset
toimintatavat ja -perinteet on verkostossa toimittaessa kyseenalaistettava. Verkos-
ton johtajalta vaaditaan taitoa luoda tasavertainen verkosto ja hanen tulee myos
havaita tallainen epatasapaino ja tarvittaessa puuttua siihen. (Kiiski; Lind 2009,
20).

Koska verkosto on laaja ja monisaikeinen organisaatio, sen sisalla vaikuttavat yk-
sildiden tarpeet ja myos inhimilliset tunteet ja tavoitteet. Esimerkiksi usein verkos-
ton sisalla yksilot tuntevat kateutta - pelataan siis, ettd kaveri saakin enemman -

joka usein heijastuu itsekkyytena ja johtaa ikaviin selkkauksiin seka riitatilanteisiin.
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Myds luottamuspula ja malttamattomuus, omien etujen ajaminen, tunne hyvaksi-
kaytetyksi tulemisesta seka erimielisyydet esim. verkoston arvoista voivat koitua
verkoston kohtaloksi. Vaikeuksien kohdatessa saatetaan myds havaita osapuolten
tavoitteiden olevan kovastikin toisistaan poikkeavia. Talldin suhde usein on perus-
tunut enemman mielikuvaan kuin tietoon. (Kiiski; Lind 2009, 20). Téallaiset yksilota-
solla vaikuttavat sudenkuopat pystytaan kitkemé&an hyvalla johtamisella, jatkuvalla
vuorovaikutuksella, avoimuudella seka selvilla yhteisilla pelisaannoilla, joita jokai-

nen sitoutuu noudattamaan (Teknologiateollisuus Oy, 2010).

Tyypilliset esteet verkostoitumisessa koskevat motivaatiota, riskinottoa, halukkuut-
ta sekd osaamista. Veturin tulee huomioida nama esteet ja tehda parhaansa, etta
ne ylitetdan tyylikkaasti tai véltetddn kokonaan. Veturi tuo lisdarvoa verkostolle
motivoimalla heita. On tarkeaa, ettd osapuolet ymmartavat ajatuksen "yhdessa
enemman kuin yksin”, luottavat toisiinsa ja ovat avoimia. Perinteisesti ei myoskaan
ole totuttu isoihin investointeihin (rahallisesti ja ajallisesti), eikéa aina osata tai kyeta
keskustelemaan oman alan muiden toimijoiden kanssa voimien yhdistamisesta ja
riskien jakamisesta. Siksi veturin on tarkedd kannustaa osapuolia ottamaan riskeja

ja irtautumaan turvallisuuden tunteesta. (Teknologiateollisuus Oy 2010.)

On myds varmistettava, ettéd osapuolet sitoutuvat toisiinsa ja verkostoitumiseen.
Usein on osapuolia, jotka eivat halua kasvaa, vaan tyytyvéat nykyiseen rooliinsa.
Aina ei myoskaan ymmarreta tai tunnusteta verkoston arvoajureita - mika toimin-
nassa ja arvoketjussa on oleellista. Rooleja jaettaessa veturin tulee huomioida
myo6s se, onko osapuolilla uutta roolia edellyttavad osaamista (esim. projektijoh-
taminen, konsepti- ja tuotekehitys.) Mikali ndin ei ole, este on ylitettava sisaisen tai
ulkopuolisen asiantuntijuuden avulla tai uudelleen roolituksella. Verkoston kannal-
ta suurin este on se, jos verkostojohtamisen, verkostotoiminnan ja verkoston yh-
teisen kehittamisen menettelytavat puuttuvat. Nain ollen verkosto ei kehity ja ver-

kostonrakentaminen oli turhaa. (Teknologiateollisuus Oy 2010.)
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5 OSUUSKUNNAT ORGANISAATIOINA

5.1 Osuuskunta yritysmuotona

Osuuskunta on yritysmuotona hyvin poikkeava; Suomen Patentti- ja rekisterihalli-
tuksen mukaan sen paatarkoitus ei ole tuottaa voittoa, vaan enemminkin tukea
jaseniensa elinkeinoja ja toimia heidan hyvékseen, esimerkiksi tarjpamalla omia
(tai ulkopuolisia) palveluita. Rahallisen arvon sijaan jasenet hyotyvat osallistumi-
sestaan muulla tavoin (sosiaaliset ja kulttuurilliset tarpeet ja tavoitteet). Osuuskun-
ta voidaankin perustaa esim. yhteisten aatteellisten tarkoituksien toteuttamiseksi.
Osuuskunta on siis eraanlainen yhteisd, jolle ei ole asetettu maarayksia jasenmaa-
rasta tai osuuspaaomasta. Suomessa tunnetuimpia osuuskuntatoiminnan harjoit-

tajia ovat osuuspankit sek& osuuskaupat.

Osakeyhtion tapaan osuuskunnassa istuu hallitus, mutta suurimmat paatokset
tehdaan kaikkien osuuskunnan jasenien kesken kerran vuodessa jarjestettavassa
varsinaisessa kokouksessa. Osuuskuntatoimintaan jdsen paasee mukaan suorit-
tamalla osuuskunnan asettaman osuusmaksun, joka lisdtddn osuuskunnan

osuuspaddomaan ja palautetaan jasenen erotessa.

Osuuskunnan jasenet ovat vastuussa osuuskunnan toiminnasta vain sijoittamansa
padoman verran, ellei osuuskunnan saanndissa toisin mainita. Liiketoiminnasta
syntyva mahdollinen ylijgama jaetaan jasenten kesken ylijaaman palautuksina,
kuten esim. osuuskauppojen bonuksina tai osuuspaaoman korkona. Osuuskun-
nasta on myds mahdollisuus nostaa palkkaa omista tydsuorituksistaan, kunhan
otetaan huomioon muuttuvat kulut seka osuuskunnan toiminnasta aiheutuvat kiin-
teat kulut. Osuuskunnassa tytskentely on siis samanlaista kuin kenella tahansa
tyonantajalla - osuuskunnan jasen tekee vain toitd itsensa omistamassa yritykses-

sa. (Suomen Patentti- ja Rekisterikeskus 2010.)

Osuuskunnassa verkostoitumisajatus on sisdanrakennettuna, silla osuuskunta
voidaan nahda ainakin omien jaseniensa verkostona. Jasenina tassa verkostossa
voi olla yksityisid henkilgita tai yrityksia (tai molempia). Yritysten vélisessa yhteis-

tydssé osuuskunta voi olla osana verkostoa monessa eri roolissa. Se voi my6s olla
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osuuskuntien yhdessa perustama osuuskunta, yritysmuotojen liittoumaksi perus-
tettu osuuskunta tai osuuskunta tai sellainen osa yritysverkkoa, joka on organisoi-
tunut muulla tavoin kuin osuuskuntana. (Suomen Patentti- ja Rekisterikeskus
2010.)

5.2 Osuuskunta organisaationa

Koska osuuskunnan kaikki jasenet ovat yhdessa paatantavaltaisia, ei sen organi-
saatiorakenne muistuta perinteistd, modernia ja rationaalista organisaatiota, joka
on muodoltaan hierarkkinen ja jaykka. Vaikka osuuskunnassa on vastuullisia jase-
nié ja toisilla enemman valtaa kuin toisilla, on se rakenteeltaan kuitenkin enemman
vastavuoroinen ja keskinadisesti vastuullinen. Téallaista organisaatiota nimitetdan

postmoderniksi, dialogiseksi organisaatioksi. (Juholin 2006, 34—39.)

| .

Rationaalinen organisaatio Dialoginen organisaatio

Kuvio 10. Rationaalisen ja dialogisen organisaation poikkeavat rakenteet

Dialogista organisaatiossa jasenet ovat vastuussa toisilleen (se ei kuitenkaan kor-
vaa johdon vastuuta). Dialogista organisaatiota voidaan kuvata kollaasina, jonka
osat on jarjestetty odottamattomalla tavalla ja jossa jokainen on sidoksissa toisiin-
sa. Tallainen organisaatio jarjestaytyy ja uudistuu jatkuvasti, eik& se siten ole mil-
loinkaan niin kutsutussa muuttumattomassa stabiilissa tilassa. (Juholin 2006, 34—
39.)

Dialogisessa organisaatiossa siséaisen ja ulkoisen viestinnan rajat hamartyvat, eika

viesti kulje enda ylhaalta alas, kuten perinteisesti on sen totuttu tekevan. Jatku-
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vassa muutoksessa olevissa, esimerkiksi projekteja tuottavissa organisaatioissa,
on tarve l0ytda toiminnalle yhtenaisyytta ja vahvistaa sen yhteisollisyyttd. Kun ja-
senten innovatiivisuutta ja luovuutta halutaan hyoédyntdd organisaatiossa, silloin

tarvitaan vuorovaikutusta. (Juholin 2006, 34—39.)

5.3 Turun ammattikorkeakoulun opiskelijaosuuskunnat

Turun Ammattikorkeakoulussa on toiminut vuodesta 2002 opiskelijaosuuskuntia,
joita tutkimuksen toteutushetkellda on ja joista viisi on talla hetkella perustamisvai-
heessa. Opiskelijaosuuskuntien tarkoituksena on tukea opiskelijoiden opintoja sy-
ventamalla heidan yrittdjyysosaamistaan sekd mahdollistaa projektiluontoista
opiskelua. Opiskelija voi suorittaa tietyn maaran opintopisteitd osuuskuntatoimin-
nalla alasta riippuen. Osuuskunnat on aikoinaan perustettu juuri siksi, etta opiskeli-
joilla olisi mahdollisuus oppia kaytannonlaheisia metodeja kayttden ja nain vaikut-

taa oman osaamisensa kehityssuuntaan.

Osuuskunnat sijaitsevat viidessa eri Turun ammattikorkeakoulun kampuksessa.
Lemminkaisenkadun kampuksella toimivat Tradetalo sekd Team Estenom. Se-
pankadulla toimii 8 osuuskuntaa, Villikortti ja Tekym seka autotekniikan opiskelijoi-
den Autoteku ja viisi perusteilla olevaa. Uudenkaupungin kampuksella sijaitsee I-
DEAL, Salossa Zemi Finland ja Loimaalla Loimaan Kaikidea. Tiedot osuuskunnis-

ta on hankittu heidan verkkosivuiltaan seka vastuuhenkildita haastattelemalla.

5.3.1 Osuuskunta Tradetalo

Osuuskunta Tradetalon kirjoilla on 45 opiskelijaa, joista aktiivisia on 25. TAma joh-
tuu siita, ettd Lemminkaisenkadulla yrittajyytta opiskelevien on suoritettava osuus-
kunta Tradetalon kautta kahdeksan opintopistettd pakollisina opintoina. Tradetalon
osaaminen keskittyy liiketoimintatuntemukseen ja heidan projektinsa painottuvat
paadasiassa liikeidean jalostukseen seka tuotteistukseen. Lisaksi he tekevat asia-
kaskartoituksia ja jarjestavat tapahtumia. Tradetalon osaaminen vastaa hyvin hei-
dan potentiaalisten asiakkaidensa tarpeita; kohderyhmana Tradetalolla ovat pk -

yritykset, joiden toiminnassa on kehitettavaa.
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Koska Tradetalon jasenet opiskelevat yrittajyytta, heidan suurin vahvuutensa on
yrittdjahenkisyys seka moniammatillisuus. Liséksi yrittdjaopiskelijat hakevat mielel-
laén vastuuta, jolloin toiminta on tehokasta. Kehityskohteena Tradetalo nakee ha-
janaisen toiminnan ja sisdisen viestinnan, jotka pitéisi yhtenaistaa sellaisiksi, etta
kaikki tietaisivat, missa mennéan ja milla mallilla yrityksen asiat ovat. Lisaksi selvi-
na kehityskohteina Tradetalo pitdd markkinointiaan, etenkin verkkosivujaan, jotka

vaatisivat paivitysta. Tahan Tradetalolla itsellaén ei ole resursseja.

Tradetaloa ohjaava opettaja toimii suurena apuna, silla hdnen kauttaan kulkevat
suurin osa toimeksiannoista. Lisédksi Tradetalo tekee yhteisyrityspalvelukeskus
tyota Potkurin kanssa, josta he saavat paljon toimeksiantoja. Nama toimeksiannot
liittyvat lilketoiminnan kehittamiseen ja usein saattavat poikia jatkuvia asiakassuh-
teita. Tradetalo ei koe tarvitsevansa alihankkijoita, silla he pyrkivat toteuttamaan
kaiken projektin sisallon itse. Kuitenkin, esimerkiksi verkkosivujen kohdalla, ali-

hankinta voisi tulla kysymykseen.

Tradetalo on asettanut tavoitteeksi saada pidempiaikaisia yhteistyokumppaneita,
tdsment&aa toimintaansa tiiviiksi paketiksi seké toteuttaa jokin suuri projekti, johon
kaikki osuuskunnan jasenet saataisiin osallistutettua. Tavoitteiden saavuttamiseksi
(tai ylipaataan toiminnan tueksi) Tradetalo ei ole luonut strategioita. Heidan toi-
mintansa on kuitenkin kehittynyt vuoden siséalla huomattavasti, silla vuosi sitten he
l&htivat taysin puhtaalta poydalta liikkeelle ja pyrkivat tekeméaan kehitystyosta ikui-

suusprojektin.

5.3.2 Osuuskunta Villikortti

Villikortti on yksi Sepankadun osuuskunnista, jossa on 25 (14 aktiivista) myyntityon
koulutusohjelman opiskelijaa. Villikortin osaaminen painottuu siis myyntiin ja mark-
kinointiin seka taloushallinnon ja rahoituksen ratkaisuihin, tapahtuman jarjestami-
seen ja jopa nettisivujen paivitykseen. Villikortti pyrkii hankkimaan ja tekem&én
sellaisia mielenkiintoisia ja innostavia projekteja, joihin kaikki voivat osallistua
omalla panoksellaan. Villikortti rekrytoi jatkuvalla sy6tdlla uusia jasenia ja haluaisi-
vat esim. muotoilija-opiskelijat toimintaansa mukaan. Villikortissa toiminta on tay-

sin vapaaehtoista, jonka vuoksi jasenten sitoutuminen ja motivaatio on ensiluok-
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kaista. Luotettavuus ja monipuolisuus ovat Villikortin valtteja. Villikortin vahvuutena
ovat jasenet, jotka ovat innovatiivisia seka avoimia ja tarttuvat innolla uusiin haas-

teisiin. Myds yhteishenki ja tiimipeli ovat heidan valttikorttejaan.

Villikortin toiminta on kaynnistetty hiljattain uudestaan, joten heilla ei ole viela va-
kiintuneita kaytantoja tai perinteitd. Nyt he pyrkivatkin luomaan olemassa olevan
hiljaisen tiedon pohjalta uusia toimintatapoja ja kaavoja, joita olisi mahdollisuus
hyodyntad ja noudattaa jatkossa. Villikortilla on tarkoitus kehittdd toimintaansa
luomalla kontakteja muihin osuuskuntiin, tietotaitoa varastoimalla, tekemalla kai-

ken niin hyvin kuin voi seka ottamalla vastaan uusia haasteita.

Villikortti nékee itsensa tulevaisuudessa kasvavana, kehittyvana ja tasapainoisena
osuuskuntana, johon halutaan liittya. Villikortti on asettanut tavoitteikseen hankkia
lisda jasenid (mahdollisesti muotoilun opiskelijoita) sekd luoda imagoa ja positiivis-
ta yrityskuvaa seka kasvattaa yrityksen tunnettuutta. Tavoitteiden toteutumisen
tueksi ei ole luotu konkreettisia strategioita, mutta niitd on kuitenkin mietittyna ja
visioituna. Villikortti haluaa myds varmistua toiminnallaan siita, etta tarpeen mu-

kaan heidan on mahdollista uudistua ja paivittaa aika ajoin omia toimintatapojaan.

5.3.3 Osuuskunta TeKYM

TeKYM toimii Villikortin kanssa samoissa tiloissa Sepéankadulla, ja silla on aktiivi-
sia jasenid n. 20. Kaikki TeKYMin jasenet ovat ns. osa-aikaisia. Jasenet ovat paa-
saantoisesti koneinsindori-, tuotantotalousinsindori- ja kestavan kehityksen opiske-
lijoita. TeKYMin tarkoituksena on tarjota opiskelijoille mahdollisuutta oppia ammat-
tiin ja yrittamiseen liittyvia sellaisia taitoja, jotka eivat kuulu koulun opetusohjel-
maan tai jotka syventavat koulun tarjoamaa opetusta. TeKYM tekee ymparistdalan
tyotehtavia, teknologia-alan tydtehtavia, restaurointialan tydtehtavia ja pyéritamme
vield kahvilaa, jossa on tilanvuokrausmahdollisuus. TeKYMin asiakkaat ovat Turun

alueen teknologia-alan yritykset ja alueella asuvat yksityiset henkil6t.

Suurimpana TeKYMin vahvuutena on monialaisuus. Koska TeKYMilla on opiskeli-
joita monelta erilaiselta alalta ja néin ollen voimme tarjota monenlaisia palveluita.

Tama tuo myds mukanaan ongelman, silla TeKYM ei mielestadn voi keskittya tai
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erikoistua yhtad helposti kuin vain yhden alan opiskelijoita sisdltavd osuuskunta.
TeKYMin heikompia alueita ovat markkinointi, IT-ala ja graafisia taitoja vaativat
tehtavat. Naiden alojen osaaminen ei kuulu TeKYMin jasenten varsinaisiin oppiai-
neisiin ja nain ollen kaikki osaaminen tulee yksittaisten jasenten aikaisemmin opi-

tuista taidoista.

TeKYMin mielestéa heidan toiminnassaan on viela paljon kehitettavaé; se on toimi-
nut vasta muutaman vuoden ja paéassyt tilanteeseen, jossa he pystyvat valttavasti
hoitamaan juoksevat asiat. Erilaisia seurantasysteemeja on yritetty luoda, mutta
yksikaan niista ei ole lahtenyt kunnolla toimimaan. Tulevaan varautumiseen tai
seuraavien tilikausien asioihin ei ole ollut aikaa viela paneutua. TeKYM ei my6s-
kaan ole vielad luonut toiminnalleen tavoitteita tai visioita, silla he ovat odotelleet
ajankohtaa, jolloin heidan ei tarvitsisi ratkaista akuutteja ongelmia ja nain saisivat

aikaa keskittya strategisointiin.

TeKYM on sitd mieltd, etta vaikka jossain vaiheessa osuuskunta saataisiinkin toi-
mimaan niin, ettei olisi enaa tarvetta kehittdd parempia toimintamalleja, jaa heille
silti viela tarve seurata ympardivan maailman muutoksia ja paivittda toimintaa ot-
tamaan huomioon ndma& muutokset, joten varsinaisesti kehitystyon ei pitéisi lop-
pua missaan vaiheessa. TeKYM haluaa nahda itsensa tulevaisuudessa laheisem-
pana osana AMK -opiskelijoiden opiskelua. Heista optimaalisin tilanne olisi sellai-
nen, etta jokainen opiskelija jossain vaiheessa opintoja miettisi mitd mahdollisuuk-
sia osuuskunta hanelle tarjoaa. Jotta TeKYMin toiminta lahtisi kehittym&é&n, on sille
pyritty aikaan saamaan osuuskunnan kehittamista miettiva tyéryhma. Taman viela
puuttuessa TeKYMin hallitus on aikataulujen salliessa kokousten yhteydessa miet-

tinyt miten asioita voisi tehda paremmin.

5.3.4 Osuuskunta Autoteku

Autoteku on Sepankadulla syksylla 2008 autotekniikan opiskelun aloittaneiden
opiskelijoiden perustama osuuskunta. Osuuskunnan tarkoituksena on yritysela-
maan ja lilketoimintaan tutustuminen, seka siina ohessa rahoittaa opintojen loppu-
puolella tapahtuvaa kansainvélistd opintojaksoa. Osuuskuntaan kuuluu l&ahes kol-

mekymmenté jasentd. Autotekusta osaamista I6ytyy jasenten aiemman tyokoke-
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muksen kautta henkil6tasolla rekan, bussin ja taksin ajamisesta aina asentajan ja
logistiikan tehtavistd. Nyt aiempaa osaamista tdydentavét insinddritasoiset tyon-

johto-ajojarjestelijan tehtavat.

Autoteku tarjoaa yrityksille vuokratytvoimaa autoalan eri tytehtaviin, Autoproffa -
kuntotarkastuksia (suppea - laaja) seka kausirenkaanvaihtopalvelua, jossa vaihde-
taan koko kalustoon talvi- tai kesérenkaat urakkaluontoisesti. Kohderyhméanéa ovat
yritykset, joilla on kaytdossaan useita autoja (katsastus- ja renkaanvaihto) seka au-
toalan yritykset, jotka tarvitsevat sesonki-, sijaisuus-, urakkatyévoimaa tai vain hy-

via tyontekijoita.

Autotekussa motivaatiota on juuri niin paljon, ettéa opintopisteet saadaan kerrytet-
tya; osuuskunta on pakollinen osa opintoja ja siksi Autotekun jasenista kaikki eivat
ole yrittdjahenkista ja osaavat toimia vain tyontekijanéa. Moni jasen ei nae osuus-
kuntaa mahdollisuutena vaan haluaisi valmiiksi saneltuja, etukateen suunniteltuja

tyotehtavia.

Autotekun vahvuus on taito ja halu tehda téita. Lisaksi aiemmat tyokokemukset
katsotaan hyodyksi. Koska osuuskunta on viela nuori, on toiminnassa vield paljon
kehitettavaa; esimerkiksi kokouskaytédnnoissa sekd johtamistyylissa. Tavoitteena
heilla on kasvattaa liikevaihtoa ja luoda jatkuvuutta osuuskunnalle niin, ettei
osuuskuntaa tarvitsisi vetaa toiminnasta heidan valmistuttuaan vaan etta he voisi-
vat jatkaa osuuskuntatoimintaa valmistumisen jalkeenkin. Tarkoituksena on tuot-
teistaa ajatuksia seka tehda jatkuvaa kehitystyota, jotta nama tavoitteet saavutet-

taisiin.

5.3.5 Asiantuntijaosuuskunta I-DEAL

Asiantuntijaosuuskunta I-DEAL toimii Uudenkaupungin kampuksella ja heidan asi-
antuntijuutensa painottuu lilkketalouden monipuoliseen osaamiseen. [-DEAL tuottaa
mm. erilaisia tapahtumia, kotisivuja, markkinatutkimuksia seka kehittda palveluita.
I-DEALIissa on 25 jasentd, joista yhdeksan on aktiivisia. I-DEAL nakee vahvuute-
naan jaseniensa aiemman tyokokemuksen ja niiden kautta tulleen osaamisen se-

k& kontaktit. I-DEAL ei ole rajannut palveluilleen kohderyhméaa, silla toimeksiannot
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ovat hyvin erilaisia ja asiakkaat ovat yksilollisia yrityksia tai toiminimella toimivat
henkiloita.

I-DEAL on jarjestamiensd messujen kautta saanut useita yhteistyOkumppaneita,
joista esimerkkind Sonja Stenman Mieliteko Oy:sta, joka toimii messujen ohjaaja-
na. Lisaksi I-DEAL on ulkoistanut kirjanpitonsa sekéa verkkosivujensa yllapidon. I-
DEALIn tarkein sidosryhmé& on kuitenkin muiden osuuskuntien tapaan Turun am-

mattikorkeakoulu, josta Helena Rantanen toimii heidan ohjaavana opettajanaan.

I-DEALIlla ei ole kaytossaéan erikoisia tietokantoja tai asiakasrekistereja, mutta kui-
tenkin heillda on koneella ylhaalla tiedot aiemmista asiakkaista. I-DEAL ei ole laati-
nut toiminnalleen tavoitteita, visioita tai strategioita. Toimintaansa |-DEAL on kehit-
téanyt aiempien epaonnistumisten ja kokemusten kautta. Esimerkiksi he ovat pyrki-
neet oppimaan virheistd, joita edellisilla messuilla tapahtui ja néin kehittAmaan
epakohtia taméankertaisissa messuissa.

I-DEAL on kokemassa suuren muutoksen, silla se on tulevaisuudessa muutta-
massa. Turkuun Siirtyminen Turkuun tuo omat haasteensa ja I-DEAL alkaa kayda
niita 1api heti kun tyén alla olevat messut ovat ohi. Seuraavaksi he siis miettivat,
kuinka sulautuminen Turkuun tapahtuu ja kuinka aloitetaan yhteistyd muiden
osuuskuntien kanssa. I-DEALin k&sitys muista osuuskunnista perustuu osuuskun-
taristeilyltd saatuihin kokemuksiin seka yhteydenpitoon sen jalkeen. Myds koke-

muksia on vaihdettu esim. Kaikidean kanssa messujen jarjestamisesta.

5.3.6 Osuuskunta Zemi Finland

Osuuskunta Zemi Finland koostuu paasaantoisesti liiketalouden ja tietojenkasitte-
lyn opiskelijoista. Zemin osaaminen painottuu tapahtumien jarjestamiseen, verk-
kosivujen ja erilaisten kartoitusten/tutkimusten tekoon. Osuuskunnassa oli haastat-
teluhetkella 10 jasenta, joista aktiivisia oli todella vahan. Muista osuuskunnista
poiketen Zemissa vaikuttajina/tydntekijoina ovat myos opettajat, joiden on suoritet-

tava tyotunteja osuuskunnan kautta.
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Zemilla ei juuri ole tunnistanut itselleen sidosryhmié. Asiakassuhteet ovat yksittai-
sid ja toimeksiannot tulevat aina koulun kautta. Yhteistydtahoja Zemi toivoi saa-
vansa Osaava Nainen -messujen kumppaneista. Alihankintoja he tekevat tarpeen
vaatiessa paikallisesta ammattikoulusta, mutta hyvin harvoin. Sidosryhmista tar-

kein lienee ammattikorkeakoulu, jonka rooli osuuskunnan toiminnassa on valtava.

Osuuskunta Zemi on kokemassa suuren muutoksen silla osuuskunnasta ollaan
tekemassa liiketalouden yhta suuntautumisvaihtoehtoa. Tama tarkoittaa siis uuden
toteutussuunnitelman, vision ja tavoitteiden laatimista, tuotteistamisprosessia seka
uudelleen organisointia. Lisdksi Zemin puheenjohtaja kokee, ettd Zemissa on pal-
jon kehittymisen tarvetta; hdnen omien sanojensa mukaan visio, missiot, arvot
ovat kaikki olleet aika "hakusessa". Tasta johtuen he ovat ottaneet kehityskeskus-
telut kayttoonsa. Heilla ei mydskaan ole kaytossaan kirjanpidon liséksi muita tieto-
jarjestelmia, vaikka tarpeita esim. asiakasrekisterille olisi.

5.3.7 Osuuskunta Loimaan Kaikidea

Osuuskunta Loimaan Kaikidea on identifioinut itsensa Melkoiseksi Mediatoimis-
toksi. Kaikideassa vaikuttaa 30 jasentd, joista aktiivisia oli n. 20. Jasenet ovat liike-
talouden seka tietojenkasittelyn opiskelijoita ja tdnd vuonna mukaan on saatu
myoOs sosionomiopiskelijoita. Melkoinen Mediatoimisto tuottaa paasaantdisesti
markkinointi- ja mainontamateriaaleja kaikkiin medioihin. Lisaksi Kaikideassa on
jarjestetty tapahtumia, tehty tutkimuksia ja analyyseja, jarjestetty suoramarkkinoin-

tia seka konsultoitu yrityksia.

Kaikidean nykytilanne on hyva, silla vuoden 2009 syksylla se aloitti kehittdmispro-
jektin nimelta Projekti Kaikidea. Projektin ansiosta Kaikidea identifioi oman osaa-
misensa, tuotteisti palvelunsa, uudisti ilmeensa ja markkinointinsa, laati toiminta-
strategioita ja prosessikaavioita seka kehitti uusia toimintamalleja. Seuraavaksi
Kaikidean pitéisi laatia viestintdstrategia, kehittdd konseptia niin, ettd sosiono-
miopiskelijoiden olisi mahdollista suorittaa opintojaan sielld ja tehda suunnitelma
tulevalle muutokselle; Loimaan kampus lopettaa nuorten koulutusohjelman osalta
toimintansa kolmen vuoden sisalla, jolloin Kaikidealla on vaihtoehtona jaada ai-

kuisopiskelijoiden kanssa Loimaalle, siirtya koulutusohjelman mukana Turkuun tai
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itsendistyd. Nyt Kaikidea toteuttaa toimintasuunnitelmaa (lukuvuoden 2010 -
2011), jonka tavoitteena on vakiinnuttaa Kaikidean asema mediatoimistona Loi-
maan alueella, lisata yrityksen tunnettuutta sekéd hankkia lisda jasenia ja toimek-

siantoja.

Kaikidean tarkein sidosryhma (asiakkaita lukuun ottamatta) on muiden osuuskun-
tien tapaan ammattikorkeakoulu. Ammattikorkeakoulun liséksi yhteistybkumppa-
neiksi on tunnistettu alueella toimiva kehittamiskeskus ja matkailutoimisto Vihre&a
Kolmio, joiden kautta Kaikidea saa projekteja, sek&a paino-, tulostus- ja tallen-
nealan palveluyritys MultiPrint Oy, jonka kautta Kaikidea tilaa asiakkaidensa mark-
kinointimateriaalien painatuksen. Kaikidean asiakaskunta koostuu paasaantoisesti
pk -yrityksista, joiden mainonnassa ja markkinointimateriaaleissa on kehitettavaa.
Kaikidea on todella kilpailukykyinen, silla se pystyy tarjoamaan asiakkailleen laa-

dukkaita markkinointimateriaaleja normaalia edullisemmin

5.4 Osuuskuntaristeilyt

Joka vuosi Turun ammattikorkeakoulussa jarjestetaan osuuskuntaristeily, jonka
tarkoituksena on kerran vuodessa koota osuuskunnat yhteen ja nain jakaa koke-
muksia ja tietotaitoa. Osuuskuntaristeilyilla on viimeisina vuosina puhuttu yhteis-
tyokuvioiden aloittamisesta sekd keinoista kuinka osuuskunnat voisivat jakaa
omaa osaamistaan muille. Tuolloin on paljon puhuttu osuuskuntien verkostoitumi-
sesta ja sille on nahty olevan tarvetta. Asiaa ei kuitenkaan ole koskaan viety

eteenpain.

5.5 Opiskelijaosuuskuntien kiinnostus verkostoitumiseen

Osa osuuskunnista on aiemmin tehnyt yhteistyota joidenkin osuuskuntien kanssa.
Villikortti on tottunut tekemé&éan yhteistyotd TeKYMin kanssa, silla heilla on yhteiset
tilat ja omat osaamisalueet. Heilla on yhteisymmarrys siita, ettd heidan jdsenensa
voivat ottaa osaa toistensa projekteihin tarpeen mukaan. Jasenen tyopanoksesta
hyotyy (asiakkaan lisaksi) se osuuskunta kumman jasen tyontekija on. Autoteku

on tehnyt yhteisty6td muiden autopuolen osuuskuntien kanssa, mutta muuten Au-
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totekulla ei ole viela mielestaan riittavasti tietoa muista osuuskunnista jotta mah-
dollista yhteisty6ta olisi voitu rakentaa. Kaikidea on tehnyt jonkin sortin yhteistyota

Tradetalon, Zemin ja I-DEALIn kanssa.

Muuten muiden osuuskuntien toiminta ei osuuskunnille juuri ole tuttua. Kaikki ole-
massa oleva tieto muista on tullut osuuskuntaristeilyiltd ja/tai koulukavereilta eri
kampuksilta. Esimerkiksi Villikortilla ei juuri ole aiempaa tietoa muista, mutta hei-
dan tarkoituksenaan on tutustua muihin osuuskuntiin juurikin osuuskuntaristeilyill&.
Myos I-DEALIn kasitys muista osuuskunnista perustuu osuuskuntaristeilyltd saa-
tuihin kokemuksiin seka yhteydenpitoon sen jalkeen. Autoteku olisi jo hy6dyntanyt
verkoston voimavaroja, jos sellainen olisi; he olisivat esimerkiksi kiinnostuneita
ostamaan asiakaskyselyt alihankintana muilta osuuskunnilta, mutta talla hetkella

kun osaamis- ja hintatietoja on vaikea saada, on kynnys liian suuri.

Yhteistyokuvioita kaivattaisiin, ja verkostoitumiselle nahtaisiin olevan todellinen
tarve. Tradetalon mielestd osuuskuntien valinen yhteistyd merkitsisi uusia, oman
alan toimeksiantoja seka "ei-00” -myynnin vahenemista, joka mahdollistaisi omaan
asiantuntijuuteen keskittymisen niin yritys- kuin henkilétasollakin. Tradetalo n&ki
my0Os verkostoitumisen etuina yhtenaistymisen tuoman helppouden seka markki-
noinnin edullisuuden, silla yhteisen markkinoinnin avulla kustannukset pienenisi-
vat. Verkostoituminen on Villikortin mielesta tarpeellista, silla sen kautta on mah-
dollista jakaa asiantuntijuutta - auttaa ja saada apua - sekd saada monipuolisem-
pia projekteja. Autoteku odottaa verkostoitumiselta osuuskuntia hyodyttavaa suh-
detta, joka tukee jokaisen omaan paaosaamiseen keskittymista. Idealista yhteistyo
on hyvin merkityksellista ja tarkeaa silla se auttaa tekemaan asioita paremmin;
kokemuksista ja niiden jakamisesta muille on hyodtya jatkossa. I-DEAL odottaa
saavansa verkostoitumisen kautta uusia, erilaisia nakokulmia ja kokemuksia seka
oppivansa uusia asioita ja hyvia toimintatapoja. Heista yhteistyd muiden osuus-
kuntien kanssa helpottaa Turkuun sopeutumista. Zemin mielesté verkostoitumalla
pystyttaisiin esim. jakamaan osaamista ja resursseja paljon paremmin, jonka myo-
ta jokainen osuuskunta voisi keskittya ydinosaamiseensa, tdsmentdd omaa toimin-
taansa seké saada uusia kontakteja, nakdkulmia ja tietamysta. My6s Ei-oo -myynti

vahenisi, jolloin jokainen osapuoli hyétyisi. Kaikidea on Zemin kanssa samoilla
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linjoilla, silla se nakee verkostoitumisen hyddyllisend mahdollisuutena, jonka my6-
ta resurssit seka tietotaito kasvaisivat. Nain ollen asiakkaille ei tarvitsisi sanoa "ei”
ja jokainen osuuskunta voisi keskittyd ydinosaamiseensa tai oppia jotakin uutta
muilta. TeKYMista yhteisty6 ja informaation kulun keskittaminen vahentaisi ty6ta ja
loisi mahdollisuuksia joita ei olisi ilman sitd. Samaten yhteisty6 loisi osuuskunnista

tilviimman joukon. Suuremmalla ja tiiviimmall& joukolla on aina isompi merkitys.

Ongelmakohtana Tradetalo nékee verkoston kayntiin saannin ja jatkuvuuden ta-
kaamisen, seka henkilot jotka eivat sitoudu verkostoitumiseen kunnolla. Verkostoi-
tuminen edellyttaa heistad sosiaalisuutta, oma-aloitteisuutta sekéa johtajahenkisyyt-
td. Kaantdpuolena verkostoitumisesta saattaa Autotekusta syntya plagioimista se-
k& negatiivista kilpailua esim. hinnalla. Verkostoitumisesta voi koitua heistd myo6s
kateellisuutta seka tilanne, jossa osapuoli joutuu pelkdamaan oman liiketoimintan-
sa puolesta. Suurimpana ongelmana/riskina verkostoitumisessa Zemi piti "vas-
taan hankaajia”, jotka onnistuvat helposti omalla asenteellaan pilaamaan toimivan
verkostoajatuksen. Myds motivaation- ja ajanpuute ovat suuria riskeja, silla juuri
naita asioita verkostoitumisessa Zemista tarvitaan. He my0s kyseenalaistivat sen,
onko verkostoitumisesta riittavasti hyotya vastaamaan sitd tydmaaraa, jota sen
eteen on nahty. Mahdollisena uhkana Kaikidea taas nakee ne osallistujat, jotka
joko tekevat hallaa verkostoitumiselle negatiivisella asenteellaan tai kayttavat hy-
vakseen tilaisuuden kahmia kaikki projektit itselleen. Yksi suurimmista ongelmista

voi olla viestinta, joka on Kaikidean mielesta todella suuressa merkityksessa.

TeKYMissa vaikuttava Jarmo Ranta kuvasi taidokkaasti verkostoa ja sen haasteita

vertauksella, joka liittyy verkoilla kalastamiseen;

Olen kalastanut jonkin verran verkoilla ja voisin lahestya asiaa vertauksella. Verkolla
saa tehokkaammin kalaa ja se toimii, vaikkei siihen aktiivisesti keskittyisikaan. Tyo
on paallisin puolin verkkojen laskemista ja kokemista, mutta varsinainen tyd on verk-
kojen yllapito ja sotkujen selvittdminen. Jokaisen saadun kalan kohdalla tulee sotku.
Osa kaloista aiheuttaa vain pienen sotkun, joka selvida kuin itsestaan, kun vain osaa
kokemuksesta vetééa oikeasta kohdasta. Osa kaloista taas kierittd& koko verkon sol-
muun ja sita saa selvitella turhautuneena todella pitkén aikaa. Téllaisissa tilanteissa
kiusaus repaistd muutama solmua kiinni pitdva rihma katki on varsin suuri, mutta jos

menettad malttinsa ja alkaa toimia néin, huomaa pian hajottaneensa koko verkon.
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Verkostoiminen on tehokas keino niille, joilla on taitoa ja karsivallisyytta selvitella sii-
td syntyvat sotkut. Kun tietdd mista langasta ja milloin vetda ja minka osan kuuluu
menna mistakin lenkistd, koko homma kay kuin itsestédén ja tulokset ovat hdammas-
tyttévia tydmaaraan nahden. Jos néita taitoja ei omaa, kannattaa menna yksin onki-

maan.

Tradetalon mielestd verkostoitumiseen voitaisiin kiinnittdd pari vastuuhenkil6a
osuuskunnista, jotka tapaisivat lukuvuoden aikana n. nelja kertaa; lukukausien
alussa luotaisiin ja kerrattaisiin l&ht6tilanteet ja tavoitteet, ja lopuksi kaytaisiin lapi
mité on tehty ja saavutettu. Kaikidea pitaa erityisen tarkeédna sopimuksen laatimis-
ta, jotta kaikki saadaan sitoutettua noudattamaan samoja pelisdantoja. Villikortista
verkostoituminen edellyttdd osapuolilta kommunikointi- sek& sosiaalisia taitoja,
seka keskinaista luottamusta ja tahtoa. TeKYMista verkostoituminen vaatii aikaa,
karsivallisyytta, suunnittelukykyd ja priorisointia. Autotekusta verkostoituminen
edellyttda puhe- ja organisointitaitoja seka pitkajanteisyytta. He katsovat edellytyk-
seksi myos sen, ettei kukaan osapuolista tavoittele vain omaa etuaan. ldealista
verkostoituminen vaatii sosiaalisia taitoja ja halua jakaa asioita toisten ihmisten
kanssa. Osapuolten taytyy olla myds avoimia uusille asioilla ja valmiita mahdolli-
seen muutokseen. Verkostoituminen vaatii heistd myos hyvin toteutettuna panos-
tusta - ja se on varmasti sen arvoista! Zemista verkostointi pitaisi tapahtua yhden
ihmisen/osuuskunnan toimesta, jotta se varmasti lahtisi toimimaan. Lisaksi jokai-
sesta osuuskunnasta sitoutettaisiin ainakin yksi henkild, joka vastaisi oman osuus-
kunnan panostuksesta. Aktiivisella yhteydenpidolla, omistautuneilla sek& motivoi-
tuneilla vastuuhenkiltilla ja verkoston sisdisella sopimuksella verkosto saataisiin

toimimaan.

Tradetalo on valmis kiinnittdmaan verkostoitumiseen pari henkil6d, ja ndkee myds
mahdollisena vastuutehtavien ottamisen. He myos uskovat, etta verkostosta ja sen
sisaltamista prosesseista voisi saada hyvid opinnaytetyoaiheita. Villikortti itse tulee
verkostossa pyrkimaan luomaan pitkaaikaisia, positiivisia ja monialaisia suhteita.
Vaikka Autotekusta verkostoituminen olisi hyodyllista, sen jasenet eivat ole kovin-
kaan motivoituneita panostamaan verkostoitumiseen. He kyseenalaistavat, onko
heilla siihen tarvittavaa osaamista, 10ytyyko verkostoitumiselle rahoitusta tai toimiti-

loja. Koska I-DEALista verkostoituminen tulee jatkossa olemaan todella tarkeaa,



59

myds he aikovat panostaa siihen paljon. Kaikidea on valmis panostamaan verkos-
toistumiseen, ja yksi osuuskunnan jasenista on jo ilmoittanut kiinnostuksesta ryh-

tya rakentamaan ja vetamaan verkostoa.

6 YHTEENVETO

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd osuuskuntien verkostoitumiselle on todella tarvetta.
Kaikki osuuskunnat pitivat verkostoitumista hyvana ideana ja olivat valmiita lahte-
maan siihen mukaan. Osa naki verkostoitumisen tuovan pelkkia etuja sekd mah-
dollisuuksia ja osa oli kiinnittanyt huomiota mahdollisiin uhkiin ja ongelmiin, joita se
saattaa tuottaa. Osuuskunnilla oli myds hyva kasitys siitda, mita verkostoituminen
heiltd edellytta&. Soveltamalla teoreettista aineistoa tutkimustuloksiin voidaan paa-
telld, ettéa osuuskuntien verkostoituminen on mahdollista ja kaikin puolin kannattaa,

mutta ennen verkostoon ryhtymistéa on osuuskuntien hyva kokeilla yhteisty6ta.

6.1 Osuuskuntien verkostoitumisen mahdollisuudet

Osuuskuntien toiminnan taso on haastattelujen perusteella hyvinkin vaihtelevaa.
Osalla niistd asiat ovat todella hyvalla mallilla, mutta osan toiminnassa on viela
paljon kehitettavaa. Lisdksi osa osuuskunnista (Uusikaupunki ja Loimaa) tulevat
kokemaan muutaman vuoden sisdan suuria muutoksia, jotka olisi helpompi kohda-
ta verkostossa. Verkoston avulla ne osuuskunnat, joiden yritystoiminta on tehok-
kainta ja joilla on toimintansa tukena toimivia strategioita tai kaytantja, voivat ja-
kaa osaamistaan niille, joiden toiminnassa on viela kehitettavaa. Joissakin osuus-
kunnissa on kaytossaan tietojarjestelmia ja tarkeitd yhteistydkumppaneita, joita
voitaisiin hyodyntda kaikkien verkostossa vaikuttavien osuuskuntien kesken. Li-
saksi osuuskuntaverkoston etuna olisi resurssien kasvaminen, jonka kautta asiak-
kaiden tarpeeseen pystyttdisiin vastaamaan paremmin ja jokainen osuuskunta
pystyisi keskittymddn omaan ydinosaamiseensa. Verkoston avulla osuuskuntien
osaamisesta voitaisiin luoda yhtenainen palvelukokonaisuus, jota olisi helpompi

myyda ja markkinoida. Nain esim. markkinointikustannukset pienenisivat, kun yksi-
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|6tasoisesta mainonnasta siirryttaisiin yhteistygssa toteutettuun markkinointiin. Re-
surssien kasvaessa innovatiivisten osuuskuntien verkostoitumisella yritystoimin-

nan ohella pystyttéisiin toteuttamaan erilaisia T & K -hankkeita.

6.2 Verkoston veturi

Suunnitteluasteella (osuuskuntaristeilyilld) kaikki osuuskunnat ovat pitaneet ver-
kostoitumista ensiarvoisen tarkeana, mutta yksikdan osuuskunta ei ole lahtenyt
viemaan suunnitelmia kaytantdoon. Haastattelussa kavi ilmi, ettd moni osuuskunta
voisi kiinnittd& yhden tai useamman jasenen vastaamaan heidan osaltaan verkos-
tosta, mutta sitd ennen jonkun pitéisi aloittaa ty6 ja hoitaa verkoston organisointi.
Tallainen tilanne on verkostoituessa hyvin yleinen ja siksi vaatiikin veturin, joka
laittaa verkostoitumisen liikkeelle. Yksi osuuskunnista, Kaikidea, ilmoitti ottavansa
haasteen vastaan ja lahtevansa vetamaan ja rakentamaan verkostoa. Kaikidealla
on haastattelun jalkeen jo alettu miettimaan, kuinka tdméa verkostoituminen kan-
nattaisi tehda ja kuinka lahdetaan liikkeelle. Kaikidea kaynnistaa prosessin ja huo-
lehtii sen toimivuudesta, jolloin muut osuuskunnat pystyvat halutessaan lahtemaan

mukaan.

Nyt kun verkostolle on ldydetty veturi, on verkoston rakentaminen ja kaynnistami-
nen taysin mahdollista. Kun Kaikidea on luonut verkostoitumiselle pohjan, ei
osuuskuntien tarvitse heittaytya enda tuntemattomaan, jonka ansiosta suunnitel-
mat voidaan vieda kaytantoon. Verkoston kayntiin saanti vaatii veturilta kuitenkin
suurta tydpanosta. Viestinnalla on suuri merkitys verkostoa rakennettaessa, eika
pelkka yksisuuntainen viestiminen riitd; vuorovaikutus veturin ja osuuskuntien
edustajien valilla kaynnistaa yhteisen hyvan tavoittelun ja nain verkoston rakentu-
misen. Jotta verkosto lahtisi hyvin kayntiin, osapuolet sitoutuisivat siihen ja jotta
siitd saataisiin kaikkien osuuskuntien nakdinen verkosto, veturin ei pida tehda al-
kuvaiheessa paatoksia itsendisesti, vaan kaiken toiminnan on lahdettavéa verkos-

ton osapuolten yhteisista paatoksista.



61

6.3 Edellytykset onnistuneelle verkostolle

Verkoston rakentamisen, kdynnistamisen ja jatkuvuuden tarkein tekijd on viestin-
nan onnistuminen. Koska osuuskunnat ovat hajautuneet eri kampuksille, viestinta-
tapojen ja valineiden valinta on tarkedssa roolissa. Jo haastatteluja tehtaessa vas-
taan tuli suuri viestinnéllinen ongelma; osuuskuntia ei meinattu tavoittaa millaan.
Viestin perille saannin lisdksi huomio kohdistuu liséaksi sen vastaanottajaan ja ha-

nen haluunsa, taitoonsa ja motivaatioonsa ottaa tietoa vastaan.

Se, kuinka osuuskuntien sisélla suhtaudutaan verkostoitumiseen, on merkittavas-
sé& asemassa verkoston onnistumisen kannalta ja onnistuu juuri viestinnan keinoin.
Vaikka verkoston rakentaminen tuntuu osapuolten edustajien ja veturin mielesta
loistavalta ajatukselta, kantautuu sen onnistuminen osuuskuntien sisalla vallitse-
vasta suhtautumisesta. Mikali osuuskunnan jasenet eivat tunne verkostoa omak-
seen tai nde sitd mahdollisuutena ja hyodyllisena, verkoston rakentamiselta puto-
aa pohja. Verkoston ei pida koostua vain osuuskuntien edustajista, vaan kaikista
osuuskuntien jasenista, jotta verkostostrategiat ja kehitysty® tulevat osaksi osuus-
kuntien arkea ja kaytannon toimintaa. Tassa asiassa katse kohdistuu osuuskunti-
en edustajiin, heidan tapaansa viestid ja markkinoida osuuskuntien jasenille ver-
kostoitumista seka heidan omaan esimerkkiinsa toimia verkoston eteen. Kun veturi
taas on onnistunut kannustamisellaan luomaan edustajille ja vastuuhenkiléille po-
sitiivisen kun verkostoitumisesta ja konkretisoimaan sen tuomat hyddyt, on osuus-
kuntien edustajien helppo myyda ajatukset osuuskunnan jasenille. Osuuskuntien
jasenten on nahtava verkoston mahdollisuudet oman toiminnan kannalta, jotta he

motivoituvat toimimaan sen hyvaksi.

6.4 Verkostoitumiseen liittyvat ongelmat ja uhat

Esille nousseet ongelmat ja uhat liittyivat vahvasti motivaatioon, viestintaan seké
osapuolten oman edun tavoittelemiseen. Verkoston tehtava on tukea ja tehostaa
siihen kuuluvien yritysten yritystoimintaa sek& auttaa niitd kehittym&an, eikd mis-
saan nimessa saa kayda niin, ettd osapuolet joutuisivat pelkddmaan oman liike-
toimintansa puolesta. Onkin tarke&a, etta jokainen verkostoon mukaan lahteva

osuuskunta sitoutuu noudattamaan yhteisia pelisaantoja seka toimimaan yhteisen
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hyvan vuoksi. Mikali néin ei tapahdu, omaa etuaan ajava osuuskunta tai sen jasen
voi toiminnallaan pilata verkoston, ja siksi kyseinen osuuskunta on poistettava ver-
koston toiminnasta. Jotta verkoston sisaiset ristiriidat (esim. kateellisuus) voitaisiin
valttda, verkoston veturin on osattava luoda verkostoon keskinaista luottamusta,
toimia ehdottoman tasapuolisesti ja ndkyvasti yhteisen hyvan vuoksi sek& kannus-
tettava osuuskuntia yhteistydhon. Hyvalla yhteishengella ja keskindisella luotta-
muksella kaikki negatiiviset tunteet ja asiat pystytddn kasittelemaan ja minimoi-

maan niin, ettei verkoston toiminta karsisi.

Yhtena uhkana voidaan ndhda myods se, ettd osuuskuntien kaytdssa olevat re-
surssit vaihtelevat valtavasti; toisissa osuuskunnissa kaytetdan paljon aikaa pro-
jekteihin, kun taas toisilla on pienemmat ajalliset mahdollisuudet toteuttaa niita.
Siksi moni osuuskunta onkin keskittynyt vain projektien ja juoksevien asioiden hoi-
tamiseen (esim. TeKYM), eikd ole kayttanyt sen suuremmin energiaa yrityksensa
toiminnan kehittdmiseen. Tama johtuu osuuskunnassa vaikuttavien opiskelijoiden
henkilokohtaisista opintosuunnitelmista, jotka eivat aina anna tarpeeksi aikaa
osuuskuntatoiminnalle. Liséksi joissain osuuskunnissa on pakollista suorittaa tietty
maara opintopisteitd (mm. Tradetalo ja Zemi), joka asettaa rajat heidan osuuskun-
nassa toimimiselleen ja ajankaytolleen. Tallainen ajanpuute seka asioiden pakolli-
nen priorisointi tulevat todennakdisesti vaikuttamaan verkoston rakentumiseen.
Koska osuuskunnilla aika on hyvin rajallista, osa heista mietti, onko verkostoitumi-
sesta riittavasti hyotya vastaamaan sita tydmaaraa, jota sen eteen on nahty. Mikali
osuuskuntien verkostointi toteutetaan niin, etta verkoston edustajat tapaavat noin
nelja kertaa lukuvuodessa, tulevat osuuskuntien resurssit todennakoisesti riitta-
maan, silla osa osuuskunnista on motivoitunut ottamaan enemman vastuuta ver-
kostoitumisesta, jolloin toisten ei tarvitse halutessaan tehda muuta, kuin osallistua
yhteisiin tapaamisiin. Nain verkoston tuoma hyoty kompensoi siihen kaytettyja re-

sursseja.

6.5 Osuuskuntien verkostoitumisen toteuttaminen

Osuuskuntien verkostoiminen voitaisiin toteuttaa osittain Tradetalon esittamalla

tavalla; verkostossa toimivien osuuskuntien edustajat tapaisivat nelja kertaa luku-
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vuodessa, eli lukukausien alku- ja loppupuolella, jolloin katsottaisiin menneeseen
ja laadittaisiin yhteisty0- ja kehitysprojekteja, seka tavoitteita ja strategioita tuleval-
le toiminnalle. Tavoitteiden ja kehitysprojektien toteutumiseksi sovittaisiin toiminto-
kohtaiset vastuuhenkil6t, joiden toiminnasta verkoston veturi vastaa. Lisdksi ver-
koston sisalla voisi toimia yhteistyOpareja, jotka sopivat yhteistybnsa sisallosta
(esim. yhteiset resurssit, asiantuntijuuden jako, yhteinen kehitysprojekti, konsul-
tointiapu tai yhteinen projekti) verkoston veturin kanssa tai verkoston kaikkien
edustajien kokoontumisessa. Osuuskuntien toimintatavat voitaisiin yhtenaistaa,
toimintamalliltaan samanlaistua ja sen avulla selkeyttad kokonaistoimintoja niin

yksikk6- kuin verkostotasolla.

Koska henkilokemioilla ja sosiaalisella pddomalla on suuri merkitys verkostoitumi-
sen onnistumisessa, kannattaa osuuskuntien kokeilla yhteistyota ennen verkos-
toinnin virallista aloittamista (visiointia ja strategioiden luontia). Kaikideassa vaikut-
tava Eero Makela on edellisella osuuskuntaristeilylla kehittdnyt sateenvarjomallin,
jota voitaisiin hyddyntaa tassa tilanteessa (Kuvio 11.). Yhteisty0 voitaisiin aloittaa
pilottiprojektilla ja sen valmistuttua pohtia, onko yhteisty6td kannattavaa jatkaa
rakentamalla osuuskuntien vélinen verkosto. Nain verkosto alkaisi joko rakentua
luonnollisesti itsestaan, tai vaihtoehtoisesti huomattaisiin, ettei sen rakentamiselle

ole tarvetta. Nain osuuskuntien resursseja ei tultaisi aluksi kayttdmaan liikaa.

Aloitusprojekti
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Kuvio 11. Verkoston rakentamisen sateenvarjomalli

Verkoston veturin on syyta kiinnittaa jo yhteistyovaiheessa huomiota mahdollisiin
verkostoesteisiin, esille nousseisiin ongelmiin ja uhkiin seka erityisesti tarkkailla
verkoston osapuolten sitoutumistasoa. Veturin on myo6s alusta lahtien toimittava
verkoston johtajana ja johdettava sita hy6dyntaen niita taitoalueita, joita teoreetti-
sessa aineistossa on listattu, jotta verkoston rakentaminen ja kayntiin saanti onnis-

tuu.

6.6 Loppusanat

Taman opinnaytetydn perimmaisena tarkoituksena on siis toimia osuuskuntaver-
koston johtajan tydkaluna. Kun osuuskuntaverkoston veturi on tutustunut tyén teo-
reettiseen aineistoon seka tutkimustuloksiin, voi se ryhtya toteuttamaan osuuskun-
tien valista yhteistyota ja verkostoitumista. Teoreettisen aineiston seka tutkimustu-
losten pohjalta voidaan sanoa, ettei verkostonrakentajan ja -johtajan tarvitse olla
ammatiltaan pioneeri, eika siihen vaadita ydinfysiikkaa - enemmin sosiaalista,

osallistuvaa ja ohjaavaa johtajuutta.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Organisaatio

- mitd teette ja mihin osaamisenne kohdistuu?
- mitk& ovat voimavaranne (Ikm, sitoutuminen, motivaatio..)?
- mitka ovat vahvuutenne? onko teilla jotain, missa haluaisitte olla parem-
pia/kehittya? onko toiminnassanne jotain kehitettavaa?
- mitd sidosryhmia teilla on?

- onko teilla yhteistybkumppaneita (ohjaajat, mainostajat...)?

- kaytatteko alihankkijoita?

- keitd asiakkaanne ovat? (asiakastuntemus ja -ymmarrys; tarpeet yms..)
- millainen on tietojarjestelmanne (as.rekisterit, laitteistot paapiirtein..yms..)
- millaisia tavoitteita ja visioita teilla on tulevaisuudelle?
- oletteko laatineet strategioita toimintanne tueksi?
- millaisena néette itsenne tulevaisuudessa?

- miten toimintaa on pyritty kehittdmaan

Verkostoituminen

- millainen kasitys teilla on muista osuuskunnista?

- oletteko tehneet yhteisty6td muiden osuuskuntien kanssa?

- mita odotatte verkostoitumiselta?

- milla tavalla olette kiinnostuneita siita?

- mika on nakemyksenne verkostoitumisesta (edut, haitat, mahdollisuudet...)?
- milla tavalla olette valmiita sitoutumaan/panostamaan verkostoistumiseen?
- millaisia ongelmia néette verkostoitumisessa?

- onko teisté verkostoituminen tarpeellista?

- mMita taitoja ja resursseja verkostoituminen teista edellyttaa?
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