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THVISTELMA

Opinnaytetyon aiheena oli yritysten vélisen verkostoitumisen vahvistaminen
yrittdjien osaamista ja yritysten lilkketoimintaa monipuolistavana tekijana.
Kehittamishanke oli lahtdisin valittujen maaseutumatkailuyrittajien ja
matkailualan asiantuntijan halusta vastata toimialan kasvavaan kilpailuun
tiivistamalla keskinaista yhteistydta monenkeskiseksi verkostotyoksi.
Verkostoitumisen nykytila ja kehittamistarpeet selvitettiin yrittdjien haastattelujen
perusteella ja vastaukset osoittivat panostusten olevan ajankohtaista.

Motivaatioina kehittdmisty6hon olivat toimijoiden verkostokyvykkyys, aiemmat
yhteisty6suhteiden hyvat toimivuuskokemukset ja vahva yhteinen tahtotila
vaikuttaa kilpailukykyisten yritysten toimintaedellytyksiin.

Paatavoitteena kehittamishankkeella oli rakentaa valitun yrittdjaryhman kesken
siséista ja ulkoista yrittajyytta tukeva strateginen verkostomalli.

Verkostomallin tavoitteena oli yrittdjien osaamista yhdistamalla ja jakamalla
edistaa innovaatioita ja asiantuntijuutta maatilayrityksen palveluliiketoiminnassa.
Verkostomallin kehitysteemoiksi nostettiin yrittdjien valitsemat, toimialaa tukevat
aihealueet. Teemoina olivat l&ahiruoka, suosittelumarkkinointi, asiakkuuden-
hallinta, sosiaalinen media ja yrittdjien hyvinvointi.

Kaytannon toiminta organisoitiin kokoontumalla vuoden 2010 aikana nelja
kertaa. Yrittgjilla oli erityinen toive tavata toisensa ja saada vertaistukea
keskustelemalla kasvotusten teemojen aihepiireista.

Verkostomallin toiminnan tuloksena syntyi tiiviimpi yhteisty6 yritysten vélille
suosittelumarkkinoinnin ja tuottamiensa elintarvikeraaka-aineiden kaytossa.
Asiakkuudenhallinnan ja sosiaalisen median valineet otettiin kayttdon
yrityksissé ja niiden hyvaksikayttd vahvistui huomattavasti verrattuna
verkostomallia edeltdvaén aikaan. Yrittgjien mukaan myos tyéhyvinvoinnin
edellytykset saivat uusia avauksia. Pieni ryhmé& osoitti tehokkuutensa yritysten
monipuolisessa verkostoportfoliossa.

Johtopaatoksena voidaan todeta verkostoyrittdjyyden olevan eri verkosto-
tyypeissaan elintarkea toiminnan muoto nykyaikaiselle maaseutuyrittajalle,
johon kannattaa tulevaisuudessakin panostaa.

Asiasanat: maaseutumatkailu, verkostoyrittajyys, verkostoituminen,
verkostomalli, osaaminen, asiantuntijuus, liiketoiminta
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ABSTRACT

The purpose of the thesis was to strengthen the knowhow of entrepreneurs
through networking. A chosen group of rural tourism entrepreneurs and a
tourism developer wanted to increase their co-operation to achieve competitive
advantage in their branch of business. This could be done through networking.
The present state of their networks was examined by interviewing them and the
result was positive towards networking.

The requirements for the developing process were the ability of co-operation,
good experiences from previous collaborations, and strong desire to effect on
the condition of operations.

The main objective of the developing project was to create a strategic model for
the chosen group of entrepreneurs to support internal and external
entrepreneurship. The goal was to improve the innovations and expertise of the
group by sharing and combining knowledge in their fields of businesses. The
developing themes of the project were locally produced food, marketing by
recommendations, customer relationship management, social media, and well
being.

The group had four meetings during the year of 2010. The entrepreneurs
especially wished to meet face to face, and discuss the developing themes.

The result of the actions taken during the developing process was a tighter co-
operation in recommending each other and using raw materials produced within
the group. The means of customer relations management and social media
were taken to more active use compared to the situation before the project.
According to the entrepreneurs, also their abilities to well-being increased. A
small group proved to be efficient in networking portfolio.

The conclusion is that networking in all forms is vital for a modern entrepreneur
in the countryside. It is worth investing in the future.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Suomen EU jasenyyden aikana, vuoden 1995 jalkeen suomalainen, perinteinen
maatilatalous on kokenut voimakkaan muutoksen elinkeinon elinkelpoisuuden
sailyttamisen suhteen. Maataloustuotanto joutui uuden, globaalin haasteen
eteen ja kilpailutilanteeseen eurooppalaisen tuotannon kanssa yhteisilla
markkinoilla. Maatilat ovat vastanneet tdh&n muutoshaasteeseen lisaéamalla
maataloustuotannon ohessa harjoitettavien lisdelinkeinojen osuutta yrityksen
toimeentulon tukena. Liséelinkeinoja on tosin harjoitettu jo ennen EU:hun
littymista, mutta viimeisten viidentoista vuoden aikana liséelinkeinojen merkitys
on edelleen korostunut maatilatalouden kannattavuuden heiketessa.
Keskimaarin 42 % tiloista harjoittaa maataloustuotannon ohella muuta
yritystoimintaa, joista yleisimmét ovat koneurakointi, matkailutoiminta ja
maatilatuotteiden suoramyynti. Keski-Suomessa vastaava luku on yli 60 %,

joten lisaelinkeinot ovat vakiinnuttaneet sijansa osana maatilan toimintaa.

Keski-Suomen maaseudun nykytilan ja tulevaisuusnakymien
analyysin seka vision pohjalta maaraytyvat strategiset painotukset.
Koska tulevaisuus tuo mukanaan suuria muutosvaatimuksia
maaseudun organisaatioille ja ihmisille, kaikkein tarkeimpéana
kehittamisen nakdkulmana pidetaan valmiuksien luomista,
muutoskyvyn parantamista ja joustavuutta muutoksiin
sopeutumisessa. Koska maaseudun elinkeinoista merkittava osa
perustuu luonnonvaroihin ja maaseudulla asuvien ihmisten omaan
toimintaan, erittdin merkittava& on myos olemassa olevien
voimavarojen ja osaamisen tehokas hyédyntdminen (Kuhmonen,
2006, Keski-Suomen maaseutustrategia 2030,6).

Suomalaiset maatilayritykset toimivat padasiassa perheyrityksing, joissa
resurssit tydvoiman seka talouden suhteen ovat rajoittavia tekijoita yrityksen
kasvun suhteen. Ulkopuolista tydvoimaa kaytetaan yrityksen koosta ja
toiminnasta riippuen yleisimmin sesonkeina. Padasiassa ty6 tehdaan

kehittdamishankkeen kohderyhmankin yrityksissa yrittajapariskunnan voimin.



Kehittamishankkeen osallistujien maatilayrityksista kahdessa on vakituisesti
palkattua tydvoimaa. Sesonkityontekijoita palkataan kaikissa yrityksissa.

Nama lahtokohdat asettavat erityisen vaatimuksen yrittajélle itselleen omien
tietojen ja taitojen vahvistamisen lisaksi hakea yrityksen ulkopuolelta kasvua ja
menestymisensa avaimia. Tilan ulkopuoliset sidosryhmat ja verkostoituminen
ovat kasvattaneet merkitystaan entista tarkedmpind menestystekijoina.
Verkostoitumisen ydintarkoituksina ovat liiketoiminnan kannalta tarkeiden
sidosryhmien lI6ytyminen ja kohtaaminen, yrittdjyyden ja toimintaympariston

jatkuva kehittaminen.

Yrittajan hyvinvointi on yrityksen toiminnan kannalta ensiarvoisen keskeinen ja
huomioon otettava riskitekija pienyrityksessa. Kovassa kilpailussa kukaan ei
parjaa yksistaan ilman vertaistukea ja ihmisten muodostamia verkostoja.
Yrityksen sidosryhmistéa osa on yrittajan sosiaalista verkostoa, jolla on suuri

merkitys hyvinvoinnille ja tydssa jaksamiselle.

Hyva liiketoimintaosaaminen on kilpailukyvyn ehdoton peruspilari. Yrittajan
taytyy osata analysoida ja ennakoida toimintaymparistda monipuolisesti, hdnen
taytyy osata johtaa itsedén ja yritystaan, hallita monenlaisia muutosprosesseja
ja ristiriitoja. (Kuhmonen 2006, 6)

Rakennemuutoksen myo6ta maatilojen lisdelinkeinojen kasvu on haastanut
kiristyneessa kilpailussa yritykset uusien toimintamallien kehittamiseen
palvelujen ja tuotteiden tuottamisessa asiakkaille. Yhteiskunnallinen muutos
ulottuu muutokseen arvonluonnissa asiakkaille ja yrityksen on muututtava sen
mukana. Yrittdjien oman osaamisen jatkuva kehittdminen, tuote- ja
palveluinnovaatioiden tuottaminen ja yhteisty6 erilaisten lilketoimintaverkostojen

kanssa ovat nousseet keskeisiksi tekijoiksi kasvavassa kilpailussa.

Menestyminen edellyttda yrityksen jatkuvaa uudistumista ja laaja-alaista
nakemysta uudistumisen tekijoistd, verkosto-osaamista ja niihin aktiivista,
omaehtoista hakeutumista. Arvontuotanto asiakkaalle on yh& monimutkaisempi
prosessi, jossa tekijat vaikuttavat toisiinsa valillisesti tai valittbmasti.

Kokonaisuuden hallinta haastaa siten yrittdjan ammattitaidon uusien toiminta-



konseptien kehittamisessa ja kayttamisessa. Nakemyksellisyys ja visiointikyky
tulevasta liiketoiminnan suunnasta kehittyvat vain hyvassa yhteistydssa

yrityksen toimintaympariston ja verkostojen kanssa.

Kehittamishanke toteutettiin Tampereen ammattikorkeakoulun tradenomin
tutkinnon (ylempi AMK) opinnaytetyona Yrittdjyyden ja lilketoimintaosaamisen
koulutusohjelmassa ajalla 1.9.2009 — 31.12.2010.

1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus

Kehittamishankkeen nimi on Verkostomalli maaseutuyritysten osaamisen ja
palveluliiketoiminnan uudistajana. Kehittdmishankkeen aihepiiri pyrkii
vastaamaan maaseutuyritysten nykyajan haasteisiin erityisesti
maaseutumatkailun ja sita lahella olevilla toimialoilla. Hankkeen teema on
l&htoisin raportoijan omakohtaisista kokemuksista monimuotoisen
maatilayrityksen yrittdjana ja halusta vastata maaseutuyritysten
kilpailuympariston alati kasvaviin vaatimuksiin osaamisen jakamisella
tunnettujen, liiketoiminnaltaan lahella olevien yrittajien kesken. Opinnaytetyo
kasittaa kehittamishankkeen aikaisen verkostotyon ja tulosten raportoinnin

yhdistettyna teoriatietoon.

Lahtokohta verkostomaisen yhteistyon tekemiselle pohjautuu EU-
ohjelmakausien aikana toteutettuihin, Keski-Suomen Tydvoima- ja
elinkeinokeskuksen (nykyinen Keski-Suomen ELY-keskus) maaseutuosaston
rahoittamiin, maaseutuelinkeinojen monipuolistamisen kehittdmishankkeissa
aloitettuihin maatilayritysten kehittdmistoimiin. Hankkeissa on toteutettu muun
muassa tuotekehitystd, markkinointi- ja myyntitoimenpiteita, osaamisen

kehittamista seka yritysten valiseen verkostoitumiseen innostamista.

Raportoitavan kehittamishankkeen yrittajat ovat olleet aktiivisia maaseudun
monipuolistamiseen tdhdanneiden maakunnallisten hankkeiden osallistuja ja
toimijoita. Asiantuntijajdsen on toiminut vuosina 2001-2006 Jyvaskylan

ammattikorkeakoulun hallinnoimassa Keski-Suomen maaseutumatkailun



teemaohjelmahankkeessa hankevetgjana ja useissa muissa maaseudun

elinkeinojen kehittamishankkeissa asiantuntijajasenena.

EU-hankkeet ovat osoittaneet yrittdjille liiketoimintaverkkojen hyotyja
verkostojen eri tasoilla. Yrittajat ovat olleet kehittdmishankkeiden toimijoita ja
kohteita. Verkostoitumisen on osoitettu olevan nykyajan selviytymisstrategia

kaikenkokoisille yrityksille.

Pesonen (Pesonen 2000) toteaa Suomen matkailun kehittdmisen ja
markkinoinnin edellyttavat yhteistyota. Kilpailu yritysten valilla asiakkaista
kovenee ja yritykset erikoistuvat yh& vahvemmin oman ydinosaamisensa
toimialueilla. Verkostoituminen moninkertaistaa erityisesti pienen yrityksen
mahdollisuuksia tehda tuotteitaan ja toimintaansa tunnetuksi ja mahdollistaa
kilpailukykyisen toimintatavan kasvukeskusten ulkopuolisillekin yrityksille.
(Pesonen 2000,75; Niemela 2002, 25.)

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli koota Petdjaveden, Keuruun ja Jamsan
alueelta viiden yrityksen ryhma, jonka yrittajat ja yrityksen toiminta ovat
toisilleen tunnettuja pitkalta ajalta. Motivaatioina kehittamistyéhon olivat
toimivat yhteistydsuhteiden toimivuuskokemukset pienella ryhmalla, yrittajien
osaamisen ja tietotaidon tehokkaampi keskinainen hyddyntaminen sekéa vahva

yhteinen tahto vaikuttaa kilpailukykyisen yrityksen toimintaedellytyksiin.

Ryhman jasenten valinnan perusteena olivat yrittajien vankka ammattitaito ja
kokemus nimenomaan maaseutumatkailun toimialalta seké aito kiinnostus
osaamisensa kehittdmiseen. Yrittdjat ovat myds osoittaneet uransa aikana
kanavoivansa osaamisen yrityksensa kaytannon toimenpiteiksi ja

menestymiseksi.

Yritykset harjoittavat perusmaatilatalouden ohella maaseutumatkailua,
tilaviinituotantoa, elintarvikkeiden jalostusta ja myyntia, ravintolatoimintaa ja
pellava-asusteiden myyntid. Maatilataloudessa ja lisaelinkeinoilla tuotetut
tuotteet ja palvelut tukevat hyvin toisiaan, edesauttavat tuotteistamista ja siten

tarjoavat asiakkaille todella monipuolisia palvelutuotteita.



Maatilayritysten lisaksi mukaan saatiin matkailualan asiantuntija- ja
markkinointipalveluita tuottavan yrityksen edustaja Jyvaskylasta ulkopuolisen
nakdkulman ja ammattikokemuksen saamiseksi toimintaan. Hankkeen vetgjana

ja koordinaattorina toimi kehittamishankkeen raportoija.

1.3 Kehittamishankkeen tavoitteet

Paatavoitteena kehittamishankkeella oli rakentaa valitun yrittdjaryhméan kesken
sisdista ja ulkoista yrittajyytta tukeva strateginen verkostomalli. Malli
yksinkertaistaa ja tuo esiin toimintatavan olennaisia piirteitd kuvaten yhdenlaista
verkostoitumisen mallia. Toimintastrategia muotoutui kaytannon ty6ssa
liketoimintaympariston ja yrittajien tarpeiden tunnistamisesta. Yrittgjien

muodostamasta ryhmasta kaytetaan raportissa termia verkostomalli.

Verkostomallin toiminnallisena alitavoitteena oli ammattitiedon ja osaamisen
jakaminen tasapuolisesti verkostomallin avulla kaikille jasenilleen kasitellen

liketoiminnan kannalta ajankohtaisia kehitysaiheita tapaamisissa.

Tietoa ja osaamista jaetaan kaikille osapuolille osallistujien kesken siind maarin,
kuin se koskettaa jokaisen yrittajyyden kehittamista maaseutumatkailun
toimialalla. Kenenkaan yksityisia yrityssalaisuuksia ei kasitella jos sita ei yrittaja

erikseen toivo. Vaitiolovelvollisuudesta on sovittu suullisesti.

Kaikille yhteisten yritystoiminnan haasteiden avoin esiin hostaminen katsottiin
olevan tehokas menetelma kohti ongelmien ratkaisua. Kauas katseina
tavoitteena oli toimintaedellytysten varmistaminen kohti kestavaa, hankkeen
paattymisen jalkeista verkostomallia. Jokainen jasen tuo verkostoon
henkilokohtaisen osaamisensa lisaksi runsaan tietoméaéaran omista
liketoimintasuhteistaan ja vastavuoroisesti jokainen haluaa todellisia,

ajankohtaisia hyotyja panostensa vastikkeeksi.

Yhtend alitavoitteena oli palvelujen kehittdminen verkostolla. Matkailullisten
palvelupakettien ideoiminen ja tuottaminen asiakkaille yritysten tarjoomaa

yhdistamalla monipuolistaisi tarjontaa asiakkaille.
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Tarkoituksena oli pitéda pakettien sisaltd hallittavissa ja kehitettavissa juuri
verkoston avulla. Pakettien myynti voi tapahtua yritysten seka ulkopuolisen
markkinointi-organisaatioiden voimin. Palveluliiketoiminnan uudistaminen
kasittda tosin muitakin toimintoja kuin matkailupaketit. Uusia ideoita kaivattiin
myo0s elintarvike- ja ateriapalvelutuotteiden kehittdmiseen ja viestinnan
tehostamiseen asiakkaiden suuntaan. Ydintuotteina nama vaikuttavat yrityksen
kilpailukykyyn ja entistd parempaan asiakkaiden ymmartamiseen ja
palvelemiseen. Yrittdjaarvon nousu sateilee myds palvelutuotteiden
kehittamiseen yrityksissé seka useisiin eri liiketoiminnan osioihin yrittajan

hyvinvointi mukaan lukien.

Tyobn merkitys n&kyy nimenomaan satunnaisen yrittajien kahdenvalisen
yhteisty6n kehittymisend monenkeskiseksi, strategiseksi verkostomalliksi,

jonka toiminta on suunniteltua, kehittyvaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa.

Hankkeen tuloksena yrittdjien asiantuntijuus ja sitoutuminen oppimisen
kohteisiin vahvistuvat, verkostomainen tydskentelytapa tulee osaksi yritysten

strategiaa ja sita kautta uudistuneeksi kaytannén tyokaluksi.

Verkostossa toimivien yritysten maara oli yksi tekija, jolla toimivuus pyrittiin
pitamaan hallinnassa. Tulevaisuudessa uusien jasenien mukaan ottaminen
verkostoon voi olla myds mahdollista. Kaytannon kokemusten perusteella
pienen ryhman toimivuus on osoittautunut tehokkaammaksi verrattuna suuriin,

useiden toimijoiden makroverkostoihin.

Laajempia nakodkulmia ja yhtymakohtia verkoston kehitystyéhon haetaan Keski-
Suomessa toimivista EU-rahoitteisista kehittamishankkeista ja markkinointi-
organisaatioiden kanssa tehtavasta yhteistydsta. Maaseudun elinkeinojen
kehittamishankkeita toimii padasiassa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
hallinnoimina (AIME-hanke, Maalla-hanke seka ProRuokakulttuuri-hanke) ja
keskeisena Jamsan alueen yritysten markkinointia hoitavana tahona
HimosMaailma Oy kohteenaan Himos-alueelle saapuvat matkailijat.
HimosMaailma Oy on kehittanyt alueen yritysverkostoa tadhtaimena keskitetty ja
tehokas myyntity6. Verkostomallin yritykset toimivat aktiivisesti myos

maakunnan tason elinkeinotoiminnan verkostoissa.
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Matkailualalla erityyppiset verkot tarjoavat selvasti erilaisia hyotyja, mutta
yrittajalta ne edellyttavat erityyppisté liikkeenjohdollista osaamista ja
organisointiratkaisuja. Onnistunut toiminta vaatii siis verkkojen
arvontuotantologiikan hyvaa ymmarrysta ja ymmarryksen ulottumista kaytannon
toimenpiteiksi (Valkokari, Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Mdller & Vesalainen
2009, 69).

Kehittamishankkeen yrittgjat toimivat erilaisissa yritystoiminnan toimialoittaisissa
ja toimialarajat ylittavissa verkostoissa aktiivisesti ja hakevat niista hyotyja eri
liketoiminnan osa-alueille. Verkostovetureina toimivat tavallisesti oppilaitokset
(Jamk, Jao), eri alojen jarjestot (MTK, Maaseutumatkailuyrittajat ry) tai muut

kehittdjaorganisaatiot (ProAgriakeski-Suomi ry).

1.4 Kehittamishankkeen toimenpiteet

Kehittdmishankkeen toimenpiteet jaettiin ajallisesti aihekohtaisiin
kehitysvaiheisiin tydsuunnitelmassa. Verkostoryhman kokoaminen ja esiselvitys
kehittamishankkeen tarpeesta on tehty syksylla 2009. Esiselvityksessa
kartoitettiin yrittajien teemahaastatteluilla (lite 1) verkostoitumisen nykytila,
yrittaja- ja yrityskohtaiset tavoitteet verkostomalliin osallistumiselle,
verkostoitumisen esteet ja muut kehitystarpeet yhteistyolla.

Haastattelujen perusteella saadut vastaukset kokosivat keskeiset
kehittamiskohteet tydon pohjatiedoksi ja antoivat varmistuksen seka tavoitteet
verkostomallin rakentamiselle. Haastattelun tuloksina saatuja yrittajien

nakemyksia ja tarpeita tarkastellaan raportin neljannessa luvussa (liite 2).
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Kehittamisteemoiksi valittin maaseutumatkailun ja elintarvikkeiden

jatkojalostuksen toimialoja tukevat teemat ja paaasialliset sisallot:

+ lahiruoka
o toimijoiden tuottamien raaka-aineiden tehokkaampi kaytt6
ateriapalvelutuotteissa (lampaanliha, vilja, naudanliha, marjat)
+ suosittelumarkkinointi yritysten valilla
o suhdemarkkinoinnin tehostaminen toimijoiden valilla ja
ulkopuolisille toimijoille seka asiakkaiden suuntaan
o matkailureitin tuotteistaminen asiakkaille tarjottavaksi yritysten
valilla
+ asiakkuuksien hallinta, asiakasrekisterin luominen
o crm-jarjestelmaan tutustuminen ja kayton edistdminen
o asiakasnakokulman terastaytyminen
o asiakastiedon tehokkaampi k&ytté markkinoinnissa ja myynnissa
o asiakas mukana yritysten tuotekehitystytssa
+ sosiaalinen media viestinnan tukena
o sosiaalisen median hyddyntamistaitojen kehittaminen
o Facebook osana yrityksen nakyvyytta ja asiakasviestintaa
+ yrittdjan hyvinvointi
o vertaistuki verkoston toimijoiden kesken
o Vvoimaantumisen ja jaksamisen tukeminen

o vinkkeja ja uusia ideoita yrityksen ja yrittdjan toimintaan

Osaamisen kehittdminen nailla saroilla kehittda yritysten palveluliiketoimintaa
tuoden lisdarvoa asiakkaille ja yrittajalle. Teemat tukevat maatilayritysten
monipuolisesti kaikkia liiketoimintaosioita, joita osallistujayrityksen harjoittavat.
Asiatuntijajasen tdydentdd osaamista omalla vahvalla panoksellaan. Yrittajat

haluavat tukea toistensa osaamista ja resursseja.



1.5 Raportin rakenne

Opinnaytetyon raportti rakentuu neljasta paaotsikoiden mukaisesta luvusta.

Johdanto luvussa 1 kasittelee kehittamishankkeen taustaa, tarkoitusta ja
tavoitteita. Taustaa kuvataan maaseutuyritysten toimintaympariston ja nykytilan
nakokulmasta. Keskeiset kasitteet viitekehyksesta kuvaavat tyon kannalta

olennaiset méaaritteet.

Toisessa luvussa kuvataan verkostoyrittdjyyden merkitysté ja rooleja seka
liketoiminnan verkostoissa menestymisen edellytyksia ja esteita. Lisaksi luku
kaksi sisdltaa verkoston sosiaalisen pddoman analysointia ja merkitysta seka

oppivan organisaation tunnusmerkkeja ja menestymistekijoita.

Kehittamisprosessin esittely ja toteutuksen eteneminen seka kaytannon

toimenpiteet analysoidaan kolmannessa luvussa.

Neljas luku sisaltdé arvioinnin kehittamishankkeen tuloksista ja muutoksista
seké kehittamisehdotukset. Luku viisi sisdltaa johtopaatokset seka ehdotukset

jatkotoimenpiteille.

JOHDANTO

Kehittamishankkeen tausta ja Verkostomallin rakentaminen

Maatilayritysten toimintaympaéristo e s

VERKOSTOMAINEN LIIKETOIMINTA

Verkostoyrittdjyyden menestymisen  Sosiaalinen padoman ja luottamus
edellytykset ja esteet Oppiva organisaatio

Verkostoyrittajyys

VERKOSTOITUMISPROSESSI

Verkostomallin rakentaminen Toimenpiteilla tavoitetilaan Verkostomallin kéaytannon toiminta

A 4

KEHITTAMISHANKKEEN ARVIOINTI, TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kuvio 2. Kehittdmishankkeen raportin rakenne
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1.6 Keskeiset kasitteet viitekehyksesta

Tarvittava tietoperusta eli viitekehys kasittaa kehittdmishankkeen empiirisen
tutkimuksen toteutuksen ja tulokset seké teoriaosuudessa esiintyvat aihealueen
keskeiset kasitteet.

Teoreettinen viitekehys auttaa hahmottamaan aihealueen keskeiset kasitteet ja
niiden maaritelmia ja yhdistaa kaytannon tiedon olemassa olevaan
lahdekirjallisuuteen seké antaa ndkodkulmia eri toimijoilta analysoinnin tueksi.
Empiirinen tutkimusanalyysi pohjautuu verkostomallin rakentamisprosessiin
(kuviol). Se on rakennettu yrittdjien omista kokemuksista, tarpeista ja

tietopohjasta henkilokohtaisissa tapaamisissa.

Keskeiset kasitteet:

Asiakas on yksi tai useampi luonnollinen henkild, joka ostaa tuotteen tai
palvelun, seké suorittaa sopimuksen mukaisen maksun. Maksu voidaan
suorittaa rahamaaraisena tai tuotteina tai palveluina, rippuen sopimuksesta
(Wikipedia 2011).

Maaseutumatkailu on maaseudun luontaisiin edellytyksiin ja voimavaroihin -
luonto, maisema, kulttuuri, ihminen - seka perhe- ja pienyrittdjyyteen perustuvaa
asiakaslahtoista matkailun yritystoimintaa (Maaseutupolitikan yhteistyéryhma
2011).

Osaaminen kuvaa asiantuntijuutta ja patevyyden tasoa sekéa henkilén
hallitsemia taitoja (Ranki 1999, 163).

Persoonallisuustekijat liittyvat l&heisesti yksilon arvoihin. Ne voidaan
maaritella yksilon yleiseksi ja organisoiduksi tavaksi nahda maailma (Toivola
2006,36).



15

Sidosryhmalla tarkoitetaan sellaista ihmisryhmaa tai henkil6&, joka voi
vaikuttaa yrityksen toimintaan tai johon yritys voi vaikuttaa (Yrittajyysvayla,
OPH).

Sosiaalisella pddomalla viitataan sosiaalisen rakenteen yhteisollisiin piirteisiin,

kuten verkostoihin, osallistumiseen ja luottamukseen (Tilastokeskus 2011).

Verkko ("net”, liiketoimintaverkko, strateginen verkko) on tietyn yritysjoukon —
mukana voi olla myds muita organisaatioita — muodostama verkko-organisaatio,
joka rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla on paamaara(t), joka
ohjaa sen kehittamista ja toimintaa. Kullakin jasenella on myés oma
tavoitteensa (Valkokari ym. 2009,13).

Verkosto ("network, industries as networks, "yritysverkosto, verkostoymparisto,
makroverkosto, toimialaverkostot) on yritysten ja muiden organisaatioiden
valisten suhteiden muodostama, toimialat ylittava verkostokudos, joka

periaatteessa on rajaton (Valkokari ym. 2009,13).

Verkostoituminen on monenkeskista yhteisty6ta, esimerkkina yritysten

muodostama tuotanto- tai yritysverkosto.

Verkostoyrittdja on uudenlainen yrittajaidentiteetti, jossa korostuvat avoimuus,

ulospain suuntautuneisuus ja uudenlaiset toimintatavat (Toivola 2006, 55).

Vuorovaikutus on kahden tai useamman objektin tai tapahtuman valinen
vaikutussuhde, jossa kumpikin osapuoli vaikuttaa toiseen. Tietyssa mielessa

kyseessé on yksisuuntaisen kausaalisuhteen vastakohta (Wikipedia 2011).

Yrittdja on henkild, joka yksin tai yhdessa muiden henkildiden kanssa organisoi
liketoimintaa hanen itsensa tai jonkun muun havaitseman
liketoimintamahdollisuuden hyddyntamiseksi. Yrittdja kantaa
liketoimintamahdollisuuteen liittyvan riskin ja pyrkii tekemaan liiketoiminnallaan
voittoa (Wikipedia 2011).
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Yrityksella tarkoitetaan yhden tai usean henkilon yhdessa harjoittamaa
taloudellista toimintaa, joka tahtaa kannattavaan tulokseen (Tilastokeskus
2011).

1.7 Kehittamishankkeen kohderyhman esittely

Kehittamishankkeen kohderyhmana ja osallistujina ovat:

Uusipaasto Tarja, Uusi-Yijalan tila, Ravintola Patapirtti, Jamsa.
Tuotantosuunnat: marjanviljely (herukkaa, tyrni), tilaviinin tuotanto,

maaseuturavintola, majoitus paatilan huoneissa.

Hanna-Leena Kumpunen, Maatilamatkailu Kumpunen, Petajavesi.
Tuotantosuunnat: marjanviljely (mansikka, vadelma), viljatuotteet, ateriapalvelut

tilauksesta, majoituspalvelut piha-aitoissa ja lomamdkeissa.

Paula Vehkomaki, T:mi Pellava-akka, Vehkomé&en lammastila, Keuruu.
Tuotantosuunnat: pellavavaatteiden valmistuttaminen ja vahittaismyynti,

lammaslihatuotteet, majoituspalvelut.

Minna Taipale, Taipaleen luomu- ja matkailutila, Petajavesi
Tuotantosuunnat: luomuviljely, naudanlihatuotteet, ateriapalvelut tilauksesta,

majoituspalvelut piha-aitoissa ja lomamdkeissa.

Jaana Ruponen, asiakkuuspaallikko, T:mi Avete, Jyvaskyla

Toimiala: matkailualan valmennus- ja konsultointipalvelut, markkinointipalvelut.

Kohderyhmé on samanaikaisesti toteuttajan, suunnittelijan ja edunsaajan
roolissa ja vastuullisena koordinaattorina ja kehittdmishankesuunnitelman

laatijana seka raportoija toimii Minna Taipale.

Yritykset ovat toimineet nykyisessa tuotantomuodossaan 5-25 vuotta.
Kehittamishanketta edeltdvana aikana yritysten valista yhteistyota on tehty

muun muassa tilojen tuottamien tuotteiden myynnissa, suosittelumarkkinointina
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ja erilaissa myynti- ja messuosallistumisissa. Yrittgjat ovat pitdneet yhteytta
toistensa kanssa sosiaalisissa, taloudellisissa ja tiedollisissa suhteissa.

1.8 SWOT-anayysi

SWOT-analyysin avulla tarkastelu kohdistuu yrityksen nykytilan ja
tulevaisuuden tekijoiden arviointiin. Vahvuudet ja heikkoudet kartoitetaan
yrityksen nakokulmasta katsottuna, kun taas mahdollisuudet ja uhat ottavat

huomioon yrityksen ulkoisia yhteiskunnallisia seka elinkeinopoliittisia tekijoita.

Kuvion 3 liiketoimintaymparistd kuvaus osoittaa maatilayrityksen ulkoisia ja
sisdisia haasteita. Muutoksessa mukana oleminen edellyttdéd herkeamatonta
asiakkaiden reaktioiden, kilpailijoiden ja lainsdddannon seurantaa.
Kaukokatseisuuden lisdksi muutosherkkyys vaatii realistista ja kokonaisvaltaista
yritys- ja yrittdjaanalyysia seka liiketoimintaympéariston analysointia.
Yhteiskunnan muutosvauhti ja globalisoituminen haastavat uudenlaisten
innovatiivisten palvelu- ja toimintamuotojen etsintdéan ja yrittdjan pohtimaan

roolejaan seké panostustaan erilaisissa verkostoissa.

Liiketoimintaymparist6

< T v H
S Z P— e T 2 o
B8 : Vuorovaikutus yrityksen ja ympariston valilla § S
Z=t : =
S = P I : e 5
8 3 . Liiketoimintaprosessit 5 2
: 9:)_ . S @
R 23
=) 32
5 =Ne}
£ 2
£ Lerrrnnnnnns rrrrres SLLLITITIITEEE 21
5 YRITYS Tuotanto-, rahoitus- ja tietoprosessit & |:
£ 5
=S
= STRATEGIA
Ydinosaaminen
Toimintakyky

Aineelliset ja aineettomat
resurssit

Kuvio 3. Yrityksen, strategian ja toimintaympariston vélinen suhde. (Metla 2008)
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Kehittamishankkeen osallistujayritysten SWOT muodostuu seuraavanlaisista

sisalloista:
VAHVUUDET HEIKKOUDET
+ kohderyhman yrittajilla vahva + yritysten taloudelliset

yrittdjakokemus

+ yrittajien ydinosaaminen

4+ ymmarrys kilpailutilanteesta

+ aito halu ja valmiudet
kehitystyohon

+ yrityksen ja tuotteiden
tunnettuus

+ kattavat asiakaskontaktit ja
kanta-asiakkuudet

+ yrityksilla ja tuotteilla hyva
imago

+ yrittajien asenne tukee erilaisten
oppimisympaériston
hyddyntamista

£ + + £+ o+

voimavarat investointeihin ja
laajentamiseen
henkil6resurssit rajoittava
kasvutekija
talousosaaminen haaste
yhteisty0 sidosryhmiin
suunnittelematonta
tuotantol&htéinen tuote-
kehitys

toiminnan tyo- ja
paaomavaltaisuus
alihankinnan mahdollisuudet
eri tuotantosektoreilla

MAHDOLLISUUDET

+ maatilojen puhtaiden
lahiruokatuotteiden kysynta
kasvaa (luomu)

+ maaseudun palvelutuotteet
tukevat ihmisten hyvinvointia ja
itsestaan huolehtimista

+ vapaa-ajan merkitys kasvaa
asiakasryhmilla

+ verkoston tarjopama toimintojen
ja osaamisen jakaminen
yrittjien kesken

+ verkoston palvelukonseptin
muuttaminen arvopajaksi ->
paketoidut ratkaisut asiakkaalle

+ suosittelumarkkinoinnin

tehostaminen yritysten kesken

uudet innovaatiot verkostoissa
uusi teknologia

-+

- ¥ ¥

=

UHAT

palveluliiketoiminnan
samankaltaisuus muiden alan
yritysten kanssa

kasvava kilpailu
matkailuyritysten kesken
kilpailu samoista asiakkaista
lainsdadantod pienimuotoiselle
tuotannolle raskas ja jaykka
tuotannon rajoitteet
(hygieniariskit, elaintaudit,
kasvitaudit)

ulkomaisten tuotteiden
kanssa kilpailu

hintatason kohoaminen liian
korkeaksi pienimuotoisessa
tuotannossa

Kuvio 4. Kehittdmishankkeen yritysten SWOT-analyysi.



19

Yritystoiminnan nelikenttdanalyysin sisallét seuraavat kiinteésti ajan
muutossignaaleja ja siksi niiden paivittAminen yrityksessa aika ajoin on
ehdottoman tarpeellista. SWOT osoittaa pienen yrityksen haasteellisen
liketoimintaympariston, johon yrittdjan on resurssinsa panostettava.
Ydinosaamisen maarittely on ajoittain haastavaa tehtavakentan
monimuotoisuudesta johtuen ydintoiminnoista puhumattakaan. Verkostomalli
pystyy hyvin vastaamaan omalla kevytrakenteisuudellaan tdsmakonhteisiin,
joiden kehittdminen on tehokasta pienella ja joustavalla ryhmalla.
Kehittamishankkeen toimenpiteet perustuvat alitavoitteiltaan yrittajien ja
yritysten resurssien tehokkaampaan kohdistamiseen kehittamiskohteissa ja

elinkeinon kannalta mahdollisuuksien optimaaliseen kayttéon.

SWOT-analyysi sisaltéda seka aineettomia etta aineellisia tuotannontekijoita.

Aineettomiin tuotannontekijoihin, eli inhimilliseen ja sosiaaliseen,
liittyvat kysymykset ovat tulevaisuudessa yha tarkeampia
tehtdessa yritysten lilketoiminnan harjoittamiseen liittyvia
strategisia ratkaisuja. Inhimilliset tuotannontekijat kasittavat
organisaation tyontekijdiden ja johtajien osaamisen, koulutuksen,
taidot, tiedot, kokemuksen, luovuuden ja ongelmanratkaisukyvyt.
Sosiaaliset tuotannontekijat muodostuvat voimavaroista, jotka
syntyvat ihmisten valisista muodollisista ja vapaamuotoisista
vuorovaikutussuhteista. Aineettomat tuotannontekijat ovat
nakymattomia. Toisin kuin aineellisia tuotannontekijoitd, niita
voidaan hyddyntad samanaikaisesti eri kayttotarkoituksiin
(Metsan tutkimuslaitos Metla, 2008).

Verkostomallin hyédyntaminen perustuu yritysten kykyyn osallistua erilaisiin
vuorovaikutuksellisiin oppimisympaéristoihin ja arvoverkkoihin. Verkostomallin
keskeisena tavoitteena onkin luoda uusi ymparisto liikketoiminnan kayttoon ja
hyodyntéaa sitd strategisena osaamisen kehittdmistytkaluna analyysin eri
kehityskohteissa. Uudet innovaatiot ja palvelutoimintojen kehitys vaativat
erilaisia arvoverkkoja kehittydkseen ja siten yrittajan inhimillisten tuotannon-
tekijoiden optimaalista kayttoa. Asiakas on yksi taméan merkityksellisen

arvoketjun osatekija, jonka yrittajat erityisesti mainitsevat.

Toisaalta uhkia voidaan vélttaa verkostomallin avulla, kuten matkailualan

kasvavaan kilpailutilanteeseen varautuminen erilaistamalla toimintaa yhteisilla
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palvelun suunnittelujen ratkaisuilla ja jakamalla visioita tulevaisuuden

maaseutumatkailuyrityksen menestymistekijoista.

Uhkia pyritdan valttamaan myos tarvekartoituksen avulla ja sita kautta
toiminnan suunnittelulla yrittajalahtoisesti ja kasitellen siten aina ajankohtaisia
ongelmia ja osaamistarpeita. Kartoitukset on toteutettu liitteen 1
haastattelututkimuksella henkilékohtaisesti yrittajilta ja koottu liitteen 2

mukaisiksi kehittamiskohteiksi.
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2. VERKOSTOMAINEN TOIMINTA JA EDELLYTYKSET

2.1 Verkostoitumisen idea

Verkostoitumisella tarkoitetaan yritysyhteenliittymien syntymista siten, etta
yhteenliittyma pystyy perustellusti paremmin palvelemaan asiakasta kuin
yhteenliittyman osapuolet pystyisivét erikseen. Yritysten nakdkulmasta
verkostoituminen on prosessi, jossa tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvat

lisdarvoa synnyttavaksi toiminnaksi (Palvelut 2020,10).

Ero kahdenvaliseen suhteeseen on siing, etta verkostossa on useampia
toimijoita ja yhteistydn paamaara on usein monimutkaisempi kuin
kahdenvélisessa yhteistydssa. Monimutkaistuminen aiheuttaa yrittdjan
vetaytymisen verkostoista, jos niiden tahtaimia ei itse pysty hahmottamaan
riittdvan selkeasti (Boxberg, Komppula & Korhonen, Mutka 2001,43).

Tuija Toivolan (2006) mukaan verkostot ovat uuden aikakauden
organisoitumisen muoto. Osaamisessa korostuvat luottamuksen rakentamisen
kyvyt. Verkostoyhteiskunta perustuu olemassa olevien ratkaisujen jatkuvaan

kyseenalaistamiseen ja uusien innovaatioiden luomiseen. (Toivola 2006, 9.)

Yrittdjan hakeutuessa erilaisiin verkostoihin eivat padmaarat ja odotukset
valttdmatta ole selvilla verkostotavoitteiden suhteen. Monimuotoiselle
maaseutuyritykselle on tarjolla erilaisiin tavoitteisiin ohjaavia ja keskittyvia
arvoverkkoja, joiden kesken valinta voi olla haasteellista. Verkostokumppanien
etsintd vaatii ajallisia resursseja ja niiden tunnistaminen kaytannén kokemusta

kumppaneiden toiminnasta.

Verkostoidea voi olla l1ahtdisin pelkastaan sosiaalisten suhteiden
rakentamistarpeista irti yksin yrittdmisesta ja linkittymisesta alueen muihin
toimijoihin ja maakunnallisiin kehittdjaverkostoihin. Nama tekijat olivat
haastattelun perusteella olennaisia syita kehittdmishankkeen yrittajille

hakeutumisessa eritasoisiin verkostoihin.



Verkostotavoite kirkastuu tavallisesti saatujen kokemusten my6téa suhteessa
omiin ja yrityksen kehitystarpeisiin. Organisoitumisen tavoitteet yleensa
laajenevat ja syvenevat kun tietoisuus sidosryhmisté ja heidan toimistaan
vahvistuu. Oman osaamisen asemointi erilaisiin verkostoihin on
oppimisprosessi, joka rakentuu olemassa olevan osaamisen varaan ja
rikastuttaa sita saatujen kokemuksen kautta. Vastavuoroisesti heikot
verkostokokemukset voivat vieda yrittdjan takaisin yksintoimimiseen ja

perinteiseen yrittajyyteen.

KUMPPANUUS

SITOUTUMINEN

KOKEILUVAIHE

Kuvio 5. Pienten yritysten verkostoyhteistydn kehittyminen. (Toivola 2006, 62)

Perinteinen yrittajyys kehittyy verkostoyrittdjyydeksi ja antaa uudenlaista
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nakemyksellisyytta ja tapoja toimia kokemusten ja sitoutumisen myota ja yrittaja

voi havaita saavansa hyotyja erilaisista yhteistydryhmista seka sosiaalisella etta

liketoiminnan tasoilla.
Verkostojen keskeiset hyddyt pienelle yritykselle ovat:

+ verkostot parantavat yrityksen sisaista suorituskykya ja tehokkuutta

+ verkostoilla saavutetaan resursseja, joihin ei olisi mahdollisuutta

+ verkostojen avulla voidaan keskittya kilpailukyvyn kannalta keskeisiin
toimintoihin

+ verkostot edistavat uuden yrityksen kasvua ja kykya toimia joustavasti
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verkostoissa yritykset voivat tdydentda toisensa osaamista ja resursseja
verkostot luovat oppimisen ja uuden tiedon hankkimisen mahdollisuuksia

verkostot voivat parantaa yrityksen kilpailukykyd, mahdollistaa paasyn

-+ + &

uusille markkinoille ja nopeuttaa uusien markkinoiden oppimista
(Toivola 2006, 77)

Toivolan (2000) mukaan verkostoituminen on prosessi, jossa yritysten tieto,
osaaminen ja arvot yhdistetaan lisaarvoa synnyttavaksi toiminnaksi.
Verkostomallin kaikki toimenpiteet tahtdavat yritysten pidemman tahtaimen
kilpailukyvyn edistamiseen. Verkostoitumisen voidaan sanoa olevan strategista
kumppanuutta, joka on tavanomaista yhteistyota syvempaa ja

monitasoisempaa. (Toivola 2000, 17.)

Verkostoissa toimijat seké kilpailevat keskenaan ettd tekevat yhteistyota.
Kilpailu kasitetdan usein toistensa voittamisen tahtona, mutta parhaimmillaan
kilpailijat ovat vahvoja yhteistybkumppaneita toimialallaan.

Hyvin toimivassa liiketoimintaverkostossa luottamuksellista tietoa ja
informaatiota voidaan jakaa nopeasti, jarkevasti ja energiaa saastaen. Verkosto
tukee toimijoiden yhteisty6ta, taloudellista vaihdantaa, tuottavuuden

parantamista, resursseja ja toiminnan laatua yleensa. (Mittila 2000, 82.)

Toisaalta verkottumisesta on tullut miltei kaikilla aloilla er&d&nlainen hype el
muoti-ilmid, ja sitd kaytetddnkin yha laajemmin mité erilaisimpien
yhteistydsuhteiden kuvaamiseen. Lahes kaikki yritykset haluavat korostaa
olevansa verkottuneita ja painottavansa yhteistyosuhteiden merkitysta
liketoiminnan menestymisen edellytyksené (Rajala, Méller & Svahn, 2003).

Kehittamishankkeen verkostomalli on yhden osallistujatahon eli verkonkutojan
koordinoimana synnytetty yhteenliittyma saman toimialan yrittdjia ja toimijoita.
Verkoston rakenne on kuitenkin tasavertainen verkosto, jossa jokainen jasen
VoI toimia eri rooleissa riippuen osaamisesta ja kehittdmisaiheista. Paras
osaaminen kaytetaan kaikkien verkostomallin osallistujien hyvaksi ja jokaisen

kehitystarpeet huomioidaan avoimesti ja tasapuolisesti. Yhteinen ongelmien
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ratkaisu ja avoin tiedon jakaminen osoittautuivat tehokkaaksi oppimis-

menetelmaksi tasavertaisesti toimivan ryhman kesken.

Hierarkkinen verkosto Tasavertainen verkosto

YRITTAJA

PAAHANKKIJA \
T1 T2 /
AH1 AH2 AH3

Kuvio 6. Verkostojen rakenteen paatyypit (mukaillen Valkokari 2006, 9)

Verkoston rakenteen perusjakona voidaan pitd& kahtiajakoa karkiyrityksen
vetamiin ja tasavertaisten kumppanien hallitsemiin verkostoihin.

Verkoston rakenne kuvaa toimijoiden valisia suhteita kuten valta- ja
vastuukysymyksid sekéa ohjauksen ja paatoksenteon perusteita. Paitsi
rakenteellisesti hierarkkiset ja tasa-arvoiset verkostotyypit eroavat useimmiten
myo0s tavoitteiltaan ja tehtaviltddn. Hierarkkisen verkoston paatehtavana on
tuotteen tai palvelun toimittaminen arvoketjun osana. Tasa-arvoinen verkosto

voi olla esimerkiksi alueellinen oppimis- tai myyntiverkosto. (Valkokari 2006, 9.)

Verkostoymparistd on pienyritykselle haasteellinen toimintakentta.
Perinteinen yksin yrittdmisen aika on kuitenkin maaseudun yrityksissakin
auttamattomasti mennytta aikaa, jos tavoittelee aidosti yrityksenséa kasvua ja
menestysta. Erityisen haasteelliseksi verkostoitumisen tekee sen

monitahoisuus; mihin osallistua ja mitka tahot jatetdan vdhemmalle huomiolle.
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Valkokari (Valkokari 2009) toteaa verkostomuotojen moninaisuuden olevan
haaste kaiken kokoisille yrityksille. Erilaiset verkostoitumismallit tarjoavat
perustan arvioida verkostossa tapahtuva oppiminen seka uusien liiketoiminta-
avauksien mahdollisuuksia ja uuden tietdmyksen luontia. Arviointi tapahtuu
vasta omien kokemusten tai muiden yrittajien suositusten perusteella.
(Valkokari ym. 2009, 217.)

Yrittajan on aika ajoin seisahduttava analysoimaan kokemuksiaan ja eri
verkostojen arvonluonnin prosessia. Ymmarrys verkostojen merkityksesta on
yrittdjien mukaan kasvanut ja siten myos vaatimustaso saatavista hyodyista.
Muutos ajattelussa tuottaa muutosta toiminnassa ja osaaminen rakentuu
vahitellen kohti monenkeskistéa yhteisty6ta hyvien kumppanuuksien
arvoverkostoissa. Verkostomalli antaa tdh&n muutoksen hallintaan oman

tehokkaan arvoluonnin mallinsa.

2. 2 Sidosryhmat

Yrityksen liiketoiminnan sidosryhmat muodostavat suhdeportfolion.
Suhdeportfolio on useammasta liikesuhteesta muodostunut portfolio. (Helander
2006)

Sidosryhmat ovat henkiloitd tai ryhmia, jotka voivat vaikuttaa
yrityksen toimintaan tai joihin yritys voi vaikuttaa. Sidosryhmia ovat
muun muassa omistajat, johtajat, henkilokunta, asiakkaat,
toimittajat, kilpailijat, rahoittajat, valtio, kunnat, media ja kaikki
ryhmaét, jotka jollain tavalla voivat olla yrityksen vaikutuksille alttiita.
Sidosryhmét maaritetaan yrityksen sen hetkisen tilanteen mukaan.
Yrityksen sidosryhmat ovat yrityksen arvon luomisessa keskeisessa
roolissa ja liikketoiminnan arvo syntyy sidosryhmasuhteissa.
(Myllykangas, 2009)

Yrityksen sidosryhmat muodostuvat toimialan, yrittdjan toiminnan ja
yhteiskunnallisen vastuun mukaisesti omilla vaikutusalueillaan. Kaikilla
osapuolilla on oma vaikutuksensa ja painoarvo yrityksen menestymisessa.

Sidosryhmien laajuus on riippuvainen organisaation koosta ja sisaisista
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resursseista, mutta merkittava tekija on yrittajan nakemyksellisyydella yrityksen

tavoitteista, muutostarpeista ja tulevaisuudesta eli liiketoiminnan strategiasta.

Mikroyrityksella voi olla laaja ja monipuolista arvoa tuottava sidosryhmaverkosto
ja pk-yrityksella vastaavasti vain valttamattomat toiminnot edellyttava
suhdeverkosto. Yrittdjan kyvykkyys on keskeinen tekija sidosryhmiin

panostamisessa ja vastavuoroisessa arvontuotannossa.

Sidosryhmaéajattelu tuo esiin sen, etta liiketoiminta on pohjimmiltaan inhimillista
ja ihmisten aikaansaamaa. Organisaatio muotoutuu suhteiden monimutkaisessa
verkostossa, jossa eri toimijat ja niiden vaikutukset muokkaavat organisaatioita
ja sen saavuttamia tuloksia. Eri vaikutuksia on mahdotonta kuvata

yksinkertaisilla syy- ja seurausolettamuksilla. (Myllykangas 2009,29,35.)

Sidosryhméasuhteiden hyédyntadminen arvonluonnin prosessissa on jokaisella
kumppanuustasolla merkityksellisté ja asiakkaan suuntaan tadhtaavaa toimintaa.
Yrityksen kyvykkyys perustuu yrittdjan osaamiseen myos sidosryhmien
edellyttamissa velvoitteissa, joita voidaan hoitaa monen tasoisilla taidoilla.
Verkosto-osaaminen vaatii suhdetoiminnan harjoittelua seka aktiivista otetta
verkostoissa. Passiivinen osallistuminen ei johda yrityksen kannalta
vuorovaikutteiseen tulokseen. Hyvin hoidetut sidosryhmésuhteet antavat

paremmat edellytykset menestymiseen ja muutoksiin vastaamiseen.

Sidosryhmat voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin sidosryhmiin. Sisaisia
sidosryhmia voidaan kutsua myds lahiverkoiksi, ja niihin kuuluvat kaikki ne, joilla
on henkilékohtaisia etuja yrityksessa. Ulkoisia sidosryhmid ovat muun muassa
asiakkaat, omistajat, toimittajat ja muut alihankkijat, kansalaisjarjestot,
viranomaiset ja sen toiminta-alueiden yhteisdiden jasenet. (Opetushallitus,

Yrittajyysvayla, sidosryhmat)

Siséaisiksi sidosryhmiksi eli 1&hiverkostoksi voidaan kehittdmishankkeen
yrityksissé lukea oman perheen jasenet ja tyontekijat seka yritykset, joiden
kanssa on vastavuoroinen, tiivimpi kumppanuussuhde. Yritykset voivat olla
samalla alalla kilpailijoita kesken&én tai omaa toimintaa tukevia yrityksia.
Kehittamishankkeen yrittajien valinta perustui l[&hiverkoston hyvaksikayttoon ja
sita kautta verkostomallin osallistujiksi.



27

Ulkoisia sidosryhmia osallistujayrityksissa ovat asiakkaat, lupaviranomaiset,
rahoittajat, kunta, oppilaitokset, toimittajat sekd muut alalla toimivat

organisaatiot ja jarjestot.

ELY-KESKUS,
LUPAVIRAN-
OMAISET
MATKAILUALAN
ORGANI-
SAATIOT

HORISONTAALISET
YHTEISTYO- RAHOITTAJAT
KUMPPANIT

KEHITTAMIS- JA
NEUVONTA-

ORGANISAATIOT

Kuvio 7. Maaseutumatkailuyrityksen ulkoiset ja siséiset sidosryhmat

2.3 Verkosto maaseutuyrityksen liiketoimintaymparistossa

Maaseudulla toimivat maatilayritykset edustavat paaosin pienia ja keskisuuria
yrityksia. Tyota tehdéaan perinteisesti itsellisesti haja-asutusalueella pienen
henkilokunnan voimin. Kehittdmishankkeen yritykset edustavat monimuotoisia
maaseutuyrityksia keskisuurten yritysten luokassa. Maaseutumatkailu
lisdelinkeinona on toimialana kaikkien jasenten yhteinen tekija. Muita
yhtenevaisyyksia ovat maatilasidonnaisuus ja monimuotoisen

maataloustuotannon harjoittaminen lukuun ottamatta asiantuntijajasenta.
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Maaseutumatkailussa yhdistetaan ekologisesti, sosiaalisesti,
taloudellisesti ja kulttuurisesti kestavan matkailun periaatetta
noudattaen suomalainen valja ja rauhallinen maaseutu - puhdas
luonto ja ympéaristd metsineen, vesistbineen, saaristoineen,
peltoineen ja tuntureineen - sekd maaseudun ihmisten
monipuolinen osaaminen ja kulttuuri matkailupalveluiksi, jotka
tehokkaasti myydaan ja markkinoidaan. N&in luodaan
maaseudulle kannattavaa yritystoimintaa. (Maaseutupolitiikan
YTR)
Sosiaalisiin yhdenmukaisuuden paineisiin sopeutuminen perinteisena yrittdjana
on ollut maaseutuyritysten ihmisten elamaa ja ympéariston odotusarvo viela
viime vuosisadalle asti. Itsellisyyden ja yksin selviamisen periaatteet ovat
vaikeuttaneet muun muassa ulkoisten sidosryhmien mukaan ottamista osaksi
yrityksen toimintakenttdd. Perinteistd maatilayrittamista ei ole pidetty
tavanomaisen yrittdmisen periaattein toimivana ja maanviljelija ei ole pitanyt
itsedan varsinaisena yrittajana.

Maaseutuyritysten kehitys on viimeisten vuosikymmenten aikana kokenut
voimakkaan muutoksen tuotantolahtdisyydesta asiakaslahtéisyyden suuntaan.
Tuotetut raaka-aineet on perinteisesti myyty jalostusorganisaatioille ja kuluttaja-
asiakkaita ei tilan yrittajat ole juuri kohdanneet. Lisaelinkeinojen kasvu on tuonut
maatilaelaman lahemmaksi kuluttaja-asiakkaita ja siten opettanut myos tilan

yrittdjille asiakasymmarrysta ja uudenlaisten liiketoimintamallien sisdistamista.

Verkostomallin yrittdjien yksi odotusetu yhteistydlta on asiakasnakdkulman
terastaytyminen ja asiakkaiden mukaan ottaminen kehitysprosessiin. Nain
toimien asiakas ymmarretad&n osaksi verkostoitumista ja sita kautta tarkeaksi
sidosryhmaksi. Ajattelun muuttaminen vaatii rohkeutta ja valmiuksia aukaista
yrityksen toimintoja ulos maatilalta n&kyvaksi ja koettavaksi elaméksi erilaisille

kumppanuuksille.

Maaseutuyrityksilla on siis uuden ajan haasteet edessaan erilaisten
sidosryhmien ja liiketoiminnan verkostojen kentéssa. Kehittamishankkeen
yrittdjat ovat erinomainen esimerkki toimijoista, jotka ovat ennakkoluulottomasti
lahteneet murtamaan menneiden sukupolvien edellyttdmaa sopeutumisen
henkistd muuria ja kanavoineet yrityksensa osaksi eritasoisia verkostotyyppeja

ja uudenlaisia liiketoimintamalleja. Matkailutoiminta on osaltaan antanut tahan
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kimmokkeen ja avannut ovia uusiin yhteyksiin. Lisdelinkeinoista matkailu on

kaiketi parhaiten yrityksia ja yrittajia verkottava toimiala.

Maaseudulle on syntynyt laajalle levinnyt, uudenlainen maaseudun
“yhteisyyden” tunne. Tama on luonut maaseudulle sallivan, avarakatseisen
seka kokeiluja ja riskinottoa sallivan ilmapiirin, mika on ajan myota
monipuolistanut maaseudun toimintoja aivan uusille aloille. Tekijansa on myos
maatiloille naimiskaupan mukanaan tuomat emannat, joilla ei ole henkista
riippuvuutta sallimattomuuden suuntaan. (Keski-Suomen Maaseutustrategia
2006, 5)

"Vanha maailma, jossa toiset suunnittelivat ja toiset toteuttivat kdskyn mukaan,
on mennytta aikaa. Nykyajan tiimeissa kehittamistyo ja toteutus kulkevat kasi
kadessa. Oppivalle organisaatiolle on tunnusomaista, etta kaikki sen jasenet
voivat kehittya ja voivat eri muodoin, myos aloitetoiminnan avulla osallistua
toiminnan kehittamiseen. Tama onnistuu vain, jos koko henkilosto voi seurata
toimintaympariston, erityisesti kilpailutilanteen, uuden tekniikan ja uusien

tydomenetelmien kehitysta”. (Niemela 2002, 89.)

Verkostomallin yrityksissa osallistuminen toiminnan kehittamiseen koskee
nimenomaan yrityksen yrittdjia ja heidan yhteisesti sovittuihin toimintamalleihin
ja strategiaan sitoutumistaan liiketoiminnan suhteen. Perheyrityksessa tama
vaatii tiivista vuorovaikutusta ja keskinaista sopimista yrittajien kesken ja
molempien yksilétason vahvaa toimialan osaamista seka alati muuttuvan

toimintaympariston seuraamista.

2.3.1 Horisontaalinen ja vertikaalinen verkosto

Verkostomallin jakaminen vertikaalisiin ja horisontaalisiin muotoihin auttaa
hahmottamaan rooleja toimijoiden valilla. Kehittdmishankkeen yritysten
verkostot ovat sek& horisontaalisia ettd vertikaalisia verkostoja. Molemmat

verkostomuodot ovat tarkea osa lilkketoiminnan prosesseja eri tasoilla.
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Vertikaalinen verkosto yhdistad saman tuotantoprosessin tai arvoketjun eri
vaiheissa toimivia, tuotteen tai palvelun tuotteistamiseen liittyvid organisaatioita
(Niemela 2002,18-19), kuten elintarvikkeiden jatkojalostusketjuja ja

matkailupalvelujen tuotteistettuja paketteja asiakkaille.

Taipaleen tilan osalta esimerkkina vertikaalisesta verkostosta toimii
lihantuotannon arvoketju eldinten kasvattamisesta jatkojalostukseen ja valmiiksi
tuotteiksi eri alihankkijoiden tuotantoprosessina. Jalostusarvon nosto edellyttaa
jokaisen arvoketjun toimijan laatutietoisuutta valmiin tuotteen osalta, mutta
yhteisty6 ei edellyta vield kovin monenkeskisté otetta. Asiakkaan tarpeet ja
saama hyoty ja taloudellisesti kannattava lopputuote ovat loppukédessé
toimittajan eli Taipaleen tilan yrittgjien hallinnassa.

Kaytantd on osoittanut lahiruokatuotannon ansaintalogiikan vaativan vahvaa
tietdmysta ja osaamista tuotekehitys- ja tuotantoprosessista ja siihen liittyvasta
lainsdadanndsta. Suurimpia haasteita on ollut sopivien jatkojalostajien
Idytaminen pienimuotoiseen tuotantoon. Saman prosessin ovat kayneet lavitse
kaikki kehittdmishankkeen maatilayrittdjat oman tuotantonsa ja raaka-
aineidensa jalostusasteen noston osalta. Sidosryhmien rakentaminen jo taman
kaltaiseen verkostoon on maatilayrityksen yrittgjille vuosien ty6. Naissa
tilanteissa maakunnalliset toimialoittaiset kehittamishankkeet ovat tehneet uraa
uurtavaa ja avartavaa tyota lahiruokatuotannon jalostusketjun toimivuuden

eteen.

Perinteisesti yritysten keskinainen verkottuminen on tapahtunut vertikaalisten
toimittaja-asiakasverkostojen kautta, kuten kuvio 8 osoittaa maatilayrityksen
kohdalta. Erityisesti viime vuosina on syntynyt erilaisia horisontaalisia ja
moniulotteisia verkkoja ja verkostoja, jotka perustuvat mm. kilpailijoiden,
tutkimuslaitosten ja julkishallinnon toimijoiden kanssa tehtavaan yhteistydhon.
Maaseutuyrityksissa se nakyy tiivistyneena yhteistydona myads lainsdaddannén

vastuuorganisaatioiden kanssa (Valkokari ym. 2009, 219).
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Maatilayritys

Jatkojalostaja Jatkojalostaja Jatkojalostaja

Kuvio 8. Esimerkki maatilayrityksen vertikaalisesta verkostosta.

Horisontaalinen verkosto yhdistaa arvoketjun tietyn vaiheen rinnakkaisia ja

erilaisia toimijoita, palveluita ja tuotteita (Niemela 2002,19).

Horisontaalinen verkosto toimii nimensa mukaisesti vaakasuunnassa. Samalla
tasolla olevat yksikot tekevat keskendan yhteisty6ta. Horisontaalisella
verkostolla pyritddn samanlaisten resurssien yhdistamiseen suuremman
volyymin saamiseksi, vaikka jossain toisessa arvoketjun osassa saatetaan olla

kilpailijoita. (Tietopalveluiden palveluverkoston arviointi-raportti)

Kehittamishankkeen verkostomalli on horisontaalinen verkosto yhdistaen
arvoketjun edella mainittuja tahoja. Tietojen vaihdon avulla osapuolet luovat

toisilleen lilkketoiminnan lisdarvoa ja uutta nakemyksellisyytta eri osaajien

Taipaleen
/ tlla \

Vehkomaen ’ Maatilamatkailu
tila Kumpunen

~\

Avete Uusi-Yijalan
' tila

toimesta.

Kuvio 9. Horisontaalinen verkosto kehittdmishankkeen yritysten kesken.
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Verkostot voivat olla luonteeltaan maaraaikaisia, keskusyrityksen vetamia
useamman toimijan kehitysprojekteja, joilla on selkeat tavoitteet (Valkokari ym.
2009, 221).

Horisontaalisia verkostoja on muodostunut yli toimialarajojen niista saatujen
hyvien kokemusten myo6ta.

Keski-Suomessa kehitysprojektimaisesti yrityksia yhdistavana veturina toimii
Yritysten Taitava Keski-Suomi, jonka kehittdmistoiminnassa on

mukana kolmisensataa yritysta ja parikymmenta yritysverkostoa. Eniten
yrityksia on ICT-, matkailu-, palvelu ja teollisuusaloilla. Yrityksista noin puolet on
alle kymmenen henkilda tyollistavia mikroyrityksia. Yritysverkostojen tavoitteena
on yhdessa oppiminen seké uusien oppimismenetelmien ja ymparistojen

luominen. (Yritysten Taitava Keski-Suomi 2011)

Kyseisten verkostojen tavoitteina on muun muassa parantaa paikallisten
yritysten yhteistoimintaa seka markkinointi- ja myyntiosaamista. Verkostot
toimivat paaosin paikallisesti kasittaen 10 — 20 yrityksen ryhmid, joissa veturina
toimivat elinkeinojen kehittdmisorganisaatioiden viranhaltijat. K&ytannon
toimintana yrityksille jarjestetddn koulutuspaivia ja konsulttikohtaamisia
yrityskohtaisissa kehittamisaihioissa toimialoittain. Yritysten ulkopuolinen
asiantuntija tuo verkostoon oman panoksensa méaaraaikaisesti, jonka jalkeen
verkosto jaa toimintaan omaehtoisesti tai vastaavasti lopettaa toimintansa.

Veturivetoisuus soveltuukin hyvin isompiin verkostoihin.

Matkailupakettien tuotteistaminen eri toimialojen yrittdjien kesken valmiiksi
palvelupaketeiksi toimii myds hyvana horisontaalisen verkostotyon esimerkkina.
Toiminta ei enaa edellytd saman alan yrittdjyytta vaan mukaan voivat tulla
kehittdjaorganisaatio, ateriapalvelu-, elamyspalvelu- ja designtuoteyritys
palvelupaketin kokoamiseen. Toiminta vaatii usein jonkin ulkopuolisen tahon

veturin organisointity6ta ja ohjaamista.

Tamankaltaista yhteistyota on tehty HimosMaailma Oy:n toimesta Jamsan
Himos-alueen yritysten yhteisty6lla. Palvelupakettien myyntid koordinoi ja

toteuttaa HimosMaailma Oy, jolloin yritykset voivat keskittya ydinosaamiseensa
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ja samalla saada tuotteensa tarjolle tehokkaammin kuin yksin toimien. Toimialat
ylittavalla verkostoitumisella ja palvelujen laajentamisella on saatu ihmeita

aikaan ja tyytyvaiset asiakkaat palaamaan uudelleen Himoksen alueelle.

Kehittamishankkeen yrityksista kaksi toimii kyseisessa myyntiorganisaatiossa
osakkaana ja palveluiden tuottajana. HimosMaailma Oy:n toimitusjohtaja on
ohjannut yrityksia palvelupakettien tuotteistamisessa ja laadun hallinnassa.
Luottamuksen rakentaminen alueen yritysten kesken on vaatinut
koordinaattorilta hyvia vuorovaikutustaitoja, yhteistyokykya ja vahvaa

asiakassuuntautuneisuutta.

Kehittamishankkeen tiivis verkostomalli puoltaa hyvin paikkaansa muiden
maakunnallisten, moninaisten horisontaalisten verkostojen joukossa. Pieni
ryhma ei vaadi monien tahojen aikataulujen yhteensovittamista, mika tana
paivana on todellinen haaste. Lisaksi merkittdvana etuna on yrittdjien toistensa
tuntemus ja keskinainen luottamus, jonka ansiosta kehittamisteemojen avoin
tarkastelu tehostuu. Vertaistuen kayttaminen on aitoa ja valitonta

samansuuntaisesti ajattelevien ja toisiaan arvostavien yrittajien kesken.

Potentiaalisten kumppanien sopiva osaaminen ei yksin takaa onnistunutta
verkostoyhteisty6ta, vaan yritysten strategisten tavoitteiden ja toimintatapojen
on tuettava yhteistyota (Valkokari ym. 2006, 31).

Taulukko 1. Yhteenveto pienten yritysten verkostotyypeisté. (Toivola 2006, 25)

VERKOSTOTYYPPI KUVAUS

Vaihdantaverkosto Yritysten valinen yhteistyd, jonka toimintaan
vaikuttavat sekd vuorovaikutus etta sosiaaliset
verkostot.

Vuorovaikutusverkosto Verkostosuhteita, joiden kanssa ei tehda kauppaa,
vaan vaihdetaan tietoa.

Sosiaalinen verkosto Verkostot ovat aina ihmisten valisia. Sosiaaliset
verkostot rakentuvat perheen, ystavien ja tuttavien
kesken.

Horisontaalinen verkosto | Saman toimialan sisélla toimivia, kilpailijoiden
valisia yhteistybverkostoja.

Vertikaalinen verkosto Saman arvoketjun jasenia, joissa tuotteet tai
palvelut tdydentavéat toisiaan.
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2.3.2 Erilaiset verkostoroolit

Verkostotyyppien kuvaus jasentaa yrittajan erilaisia verkostorooleja. Hankkeen
osallistujilla verkostoportfolio rakentuu erilaisista verkostotyypeista.
Kehittamishankkeen yrittdjat toimivat eri verkostotyypeissa uudenlaisissa
rooleissa, kuten palvelujen tarjoajana ja toimittajina, asiantuntijoina, johtajina,

rakentajina, vertaistukena ja oppijoina.

"Kaytanndssa henkiltt ja yritykset hahmottavat usein vain rajatun verkoston,
jolloin puhutaan verkostohorisontista eli siitd, kuinka laaja-alaisesti

toimija tunnistaa omaan toimintaansa vaikuttavat toimijat, suhteet ja toiminnot.
Organisaation asema verkostossa vaikuttaa siihen, miten hyvin se

kykenee hahmottamaan verkostoaan ja siina tapahtuvia muutoksia. Koska
verkostot muodostuvat yritysten ja muiden toimijoiden suhteista ja niissé
toteutettavista arvotoiminnoista, ne ovat suhteellisen lapindkymattomia.
Yritykset tuntevat syvallisesti vain lahiverkostonsa toimintaa. Yritysten
verkoston tiheys vaihtelee maantieteellisesti varsin paljon. Paikallisesti tai oman
maan rajojen sisalla yrityksella saattaa olla varsin tihed suhdeverkosto, mutta
kansainvalinen verkosto on harva tai olematon”. (Mittila, 2000, 80.)

Mittilan (2000, 80) vaite pitaa maaseutumatkailuyrittdjien keskuudessa
paikkaansa. Yritysten kansainvalista verkostoa tadydentavat ulkomaalaiset
matkailijat ja lomailijat, mutta varsinaisia rooleja kansainvalisissé verkostoissa

on melko harvalla. Padosan suhdeportfoliosta muodostavat l&hiverkostot.

Verkostoryhman asiantuntijajasenelld on tydnsa puolesta kaiketi eniten
kansainvalisia yhteyksia hoitaessaan Jyvaskyla Convention Bureauta, joka
auttaa kansainvalisten kokousten ja kongressien haussa yksityisia henkilgita,

yhteis6ja ja yrityksia. (T:mi Avete 2011)



35

2.4 Verkostoyrittajyyden edellytykset ja esteet

Verkostomainen tydskentelytapa on ihmisten vélista ty6td, jossa eri henkildiden
tietojen, taitojen ja luonteenpiirteiden sovittaminen yhteen on suurin haaste
kumppanuuden ja tulosten syntymiselle. Verkoston jasenten valiset suhteet
merkitsevat verkostossa menestymista tai vastaavasti yhteistyon tyrehtymista.
Vaikka verkoston visioina olisi kuinka upeita ratkaisuja tai innovaatioita, ei niita
synny ilman onnistuvia ihmissuhteita ja jasenten valistd kanssakaymista. Etu
kahdenvéliseen yhteistython onkin juuri monenkeskisyydella edellyttaen

toimijoilta monipuolisempaa ihmisosaamista kuin kahdenkeskinen tydskentely.
Edellytykset

Toimivien ja menestyksellisten yhteistydsuhteiden rakentaminen edellyttaa

usein seuraavien periaatteiden toteutumista:

+ kumppaneilla on jotakin arvokasta annettavaa liiketoiminnalliseen
yhteisty6hon

+ suhde on kumppaneille tarkea pitemman ajanjakson strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi

+ verkosto on sopusoinnussa kunkin osallistuvan yrityksen strategian ja
prosessien kanssa

+ kumppaneiden resurssit ja taidot tidydentavat toisiaan siten, etta ne tukevat
yhteisia tavoitteita verkoston elinkaaren aikana

+ kumppanit investoivat resurssejaan (aika, osaaminen, raha)
yhteistoimintaan ja osoittavat halunsa pysyvaan sitoutumiseen

£ kumppanit viestivat keskenaan suhteellisen avoimesti mm. tavoitteista,
teknologisista kysymyksista, konfliktin aiheista, ongelmakohdista ja
tilanteiden muutoksista

£ kumppanit kehittavat keskinaista integraatiotaan yhteisten toimintatapojen
ja monien ihmissuhteiden pohjalta

+ kumppanit suhtautuvat toisiinsa kunnioitusta ja luottamusta herattavalla

tavalla, vaarinkayttamatta toisesta saamiaan tietoja

(Mukaillen: Ruohomaki Ismo 2007, Tietopalveluiden palveluverkoston arviointi-
raportti)
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Ruohomaen listaus ulottuu verkostomallin rakentamisen ja toiminnan
perusedellytyksiksi. Osa naisté oli jo entuudestaan tiedossa ja tunnistettu
yrityksista pitkédn kokemuksen perusteella ja osa toteutui kaytannén

toiminnassa.

Toivola (Toivola 2006) toteaa verkostoitumisen tapahtuvan ihmisten kautta.
Ihmisten tulee olla suhteellisen samalla tavalla ajattelevia, jotta yhteistyo
onnistuisi. Elava yhteistoiminta hankkeeseen osallistujien kesken on antoisaa ja
samalla haastavinta koko toiminnan kannalta. Samankaltaisuutta edustavat
l&hella olevat toimialat, persoonan ominaisuuksien yhtenevaisyydet ja
samantyyppinen arvomaailma. (Toivola 2006, 107;Boedeker 2009)

Haastattelun perusteella yrittajien tahtotila verkostomallin rakentamisen suhteen
oli nimenomaan henkilékohtainen, elava vuorovaikutus ja aito dialogisuus.
Yrittgjat kaipaavat kasvotusten tapahtuvaa, vastavuoroista ja haastavaa

keskustelua omien ajatustensa ja tyonsa rakentavana voimana.

Liséksi on otettava huomioon, ettd verkostoitumisen erottaa muusta
yhteistyosta yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen. Tama edellyttdd myos
liketoiminnan kannalta oleellisen tiedon ja osaamisen jakamista. (Valkokari ym.
2009,15.)

Ammattiosaamisen jakaminen ja oppiminen eri osapuolten kesken onkin
verkostomaisen toimintatavan yksi ydinedellytyksista pienessa yrityksessa.
Tiedonhaku tuotannollisiin ratkaisuihin ja kyvykkyyksien vahvistamiseen
ratkaisujen toteuttamiseksi vaativat panostusta, joihin pienyrittajien resurssit
eivat aina riité. Tiedonvaihtoa omasta yrittdjyydesta ja yrityksesta jaetaan
erilaisissa verkostoissa syvemmin tai pinnallisemmin verkostotyypin ja
yhteistydn luonteen mukaan. Verkostomalli antoi yrittajille aktiivisen ja

osallistavan kontekstin yrittdjalahtoisiin haasteisiin.

Lahtokohtana on se, etta verkostot voivat olla luonteeltaan hyvinkin erilaisia
kuten esimerkiksi yrityksen perusliiketoimintaan liittyvia, sité uudistavia tai
kokonaan uutta lilketoimintaa luovia. Naissé eri verkostoissa toimiminen
edellyttda yrityksiltd myos erilaisten verkostoroolien ja -asemien omaksumista
seka niissa tarvittavien kyvykkyyksien hankkimista. (Valkokari ym. 2009, 35.)
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Avoimuus ja rehellisyys omista resursseista suhteessa tavoitteisiin ja tarpeisiin
vaativat yrittgjan reflektiokykya, joka nayttaytyy kokemusten ja tulosten
hyddyntamisena toimintaymparistossa. Kaytannon toiminnaksi tietovarasto
linkittyy vasta todellisen tekemisen kautta. lIman tata vaihetta tieto jaa
yrityksessa irralliseksi ja hyodyntamattomaksi. Reflektiokyky on yksi erottava
tekija perinteisen yrittajyyden ja verkostoyrittajyyden valilla ja ehdoton edellytys

verkostosuhteiden kehittdmisty6ssa.

Esteet

Verkostoyrittajyyden esteitd tarkastellessa yksilon perspektiivilla
vertailukohteeksi voidaan ottaa niin sanottu perinteinen yrittajyys.
Maaseutuyritysten perinteiseen yrittdjyyteen pohjautuvia tekijoita kasiteltiin

luvussa 2.3, joista voidaan vetaa johtopaatoksia verkostoyrittajyyden esteiksi.

Perinteisessa yrittajyydessa toimintamallina on Tuija Toivolan mukaan (2007,
Uusia mahdollisuuksia verkostoitumalla ja yhteisty6lla. — Yksin yrittdminen vai

verkostoyrittajyys?)

% itseoppinut yrityksen perustaja pyorittaa itsenaisesti ja muista
riippumattomana yrityksen liiketoimintaa

+ yritykset haluavat itse rakentaa oman menestyksenséa

+ yrittajyydessa korostuu vahvasti itsenaisyys ja halu pitaa kaikki langat

omissa kasissa

Ruohomaki (2007) listaa verkostoyhteistydn kariutumisen syitd, jotka voivat

muodostua verkostoyrittajyyden esteiksi:

+ Luottamus menee - "kerrasta poikki"

+ Valistavedot ja toisen osapuolen haavoittuvuuden hyvaksikaytto

+ Hyotyjen epatasainen jakaantuminen panostuksiin nahden

+ Yhteisten tavoitteiden ja tahtotilan puuttuminen

£ Avainhenkildiden kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot, kyvyttomyys

luottaa muihin, jakaa visioita muiden kanssa, asenne
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Sitoutumisen puute, ndennainen kehittdminen ja "rusinat pullasta -
asenne”, mihin syyna voi olla liiketoiminnallisen sidoksen ohuus.
Eparealistiset odotukset yrityksen vastuunkantokyvysta ja kasvusta
Vaarat tydkumppanit, haittaava kilpailutilanne, yritykset liiaksi erilaisia

Valtasuhteiden epatasapaino ja liiallinen riippuvuus

-+ & +

Globaaleihin verkostoihin liittyvat erilaiset kulttuurikysymykset

Yrityslahtoisia esteita verkostotoiminnalle voivat olla maaseutuyrityksen sijainti,
toiminnan harrastelijamaisuus ja taloudelliset resurssit.

Suurimman esteen muodostavat kuitenkin ihmisen omat aineettomat resurssit,
kuten yrittdjan yhteistyokyvyttomyys ja nakoalattomuus, asenne, rohkeuden
puute ja osaaminen. Verkostoyrittajyys vaatii itsensa likoon laittamista ja
muiden arvioitavaksi asettamista, mik& on monelle ihmiselle haasteellista tai
jopa mahdotonta.

Oma paikkansa yhtalailla yrityksessa kuin verkostoissakin on jokaisen itse
otettava haltuunsa ja ansaittava. Maaseudun pienyrityksissd oman paikan
ottaminen vaatii ponnisteluja ja aktiivista otetta, kun sama henkil6 toimii
monessa eri tyoroolissa. Ulos maatilalta lahteminen uusien ideoiden ja
kumppaneiden etsintaan seké ajan kayttdminen toiminnan kehittdmiseen ovat

elinehto nykyaikaiselle maatilayrittajyydelle.

2.5 Verkoston sosiaalinen padoma ja luottamus

Yrittdjan sosiaalinen padoma ja persoonallisuuden ominaisuudet ovat erittain
keskeisia onnistumisen tekijoita. llman samanhenkisyytta ja ihmisten kemioiden
kohtaamista ei verkoston toiminta onnistu vaikka yritystoiminnan kehittdmisen

tarkoitus ja halu olisivat vahvoja.

"Verkostossa tarvitaan niin sanottua kaksoisviitekehysta eli valmiutta arvioida
asioita samanaikaisesti sekd oman yrityksen etta koko verkoston edun
kannalta. Tassa tarvitaan ikivanhaa, mutta uuden merkityksen saanutta kykya,
jota viime vuosina on alettu nimittd& sosiaaliseksi paaomaksi. Sosiaalisella

paadomalla tarkoitetaan lyhimmin sanoen kokemuksen mukana kasvavaa kykya
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toimia yhdessa yhteisten paamaarien hyvéaksi. Sen perustana on luottamus ja
vastavuoroisuus”. (Niemeld 2002, 36.)

"Sosiaalinen pddoma voidaan jakaa rakenteelliseen, relationaaliseen ja
kognitiiviseen tekijaan. Rakenteellinen sosiaalinen paaoma kuvastaa yrityksen
verkostosuhteita ja niiden rakennetta. Kognitiivinen ja relationaalinen
sosiaalinen padaoma saatelevat sita, miten yritys pystyy hyédyntamaan
verkostojaan. Relationaalinen tekija tarkoittaa yrityksen sidoksiin varastoitunutta
luottamusta, sitoutumista ja odotuksia. Se méaarittaa sidosten avoimuutta,
tiiviytta ja luottamuksen maaraa. Kognitiivisella tekijalla tarkoitetaan sita, miten
hyvin osapuolilla eli verkostokumppaneilla on kykya ymmartaa toisiaan ja
puhuvatko he samaa kieltd. Tah&n vaikuttavat kognitiiviset tekijat ja skeemat,
jotka muodostuvat muiden muassa koulutuksen, kokemuksen ja ian mukana”.
(Toivola, 68.)

Valkokarin mukaan (Valkokari ym. 2009) sosiaalinen paaoman olemassaolo ei
sindansa ole riittava peruste olettaa, etta kumppanuusmalli olisi tehokas
liketoimintasuhteiden ohjauksessa. Tama johtuu siita, ettd sosiaalinen padoma,
esimerkiksi luottamus, ei sinansé ole mekanismi vaan pikemminkin asiantila,
joka mahdollistaa tiettyjen mekanismien toimivuuden. Verkostot ovat kuitenkin
sosiaalisen pddoman keskeisin tuotos. Sosiaalisen padoman vahvuus ja
merkittavyys luovat ihmisille ja ryhmille maaperan verkostoitua. (Valkokari
2009,143; Harisalo & Miettinen 2010,128.)

Verkostomallissa sosiaalinen paaoma tuotetaan yrittjien toimesta yhteisiin
tilanteisiin ja oppimiseen vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen sidonnaisuus antaa
voimia ja henkista hyvinvointia tuoden positiivisen riippuvuuden eli
yhteisollisyyden yhteisiin ponnisteluihin. Haastatteluvastauksissa yrittgjien
valinen "siskous” oli yrittdjan yhtena motiivina yhteistyon tekemiselle. Termi
kuvaa hyvin samanhenkisten ja arvomaailmaltaan samanlaisten naisten valista
avointa ja voimaannuttavaa yhteistyota. Sosiaalisen padoman merkitysté on

viime aikoina alettu korostaa kilpailuetuna ja toiminnan moottorina eika turhaan.

Verkostomallin toiminnassa sosiaalisuus, luottamuspaaoma ja hyvat keskinaiset
suhteet ovat olleet avaintekijoitéa koko prosessin ajan lapikayvina teemoina ja

kimmokkeina uusiin avauksiin liiketoimintasaralla.
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Luottamus nousee kehittamishankkeen haastattelututkimuksen vastausten
perusteella vahvimmaksi verkostoyrittdjyyden ja yhteistyon perustaksi.
Luottamuspula voi esiintyd henkildiden persoonaan kohdistuvana, ideoiden
varastamisena toiselta, tietojen ja taitojen vastaamattomuudessa kontekstiin ja
yrityssalaisuuksien osalta. Kerran menetettyad luottamusta on vaikea lunastaa
takaisin yhteistyohon johtavaksi luottamukseksi.

Luottamussuhde edellyttaa vastavuoroisuutta, jolloin molempien osapuolien
tulee kokea saavansa "hydtya” suhteesta. Samoin velvollisuudet koskevat
molempia, esimerkiksi luottamusta ei voi olla ilman rehellisyyttd, avoimuutta ja
jaettua tietoa. Naiden edellytysten olemassaolo johtanee sitoutumiseen eli
yhteiseen tahtoon ja vastuuntuntoon (Isokorpi, s. 62—63).

Luottamus toisen yritystoiminnan rehellisyydesta, yrittdjan korkeasta moraalista,
sopimusten (suullistenkin) pitdmisesta ja yleisesti hyvaksyttyjen tapojen
mukaisesta toiminnasta yritys- ja henkilotasolla ovat ensisijaisia ehtoja yhteisille
toimille. Luottamus kasittaa myos varmuuden toisen yrittdjan oman alansa
asiantuntemukseen luottamisesta. Yritykset voivat yhteistyon kautta tdydentaa
toistensa osaamista, mutta oman alansa asiantuntemus on tiedon ja osaamisen

jakamisen kantava voima.

"Verkostomaisessa toiminnassa luottamus on kaiken perusta, ja sen voidaan
sanoa olevan verkostosuhteen mitta. Luottamusta syntyy toiminnan, tekojen ja
yhteisten kokemusten kautta. Sen rakentaminen kestaa pitkdéan, ja se on
yritykselle arvokasta paaomaa. Toimintatavoissa painottuvat vastavuoroisuus ja
molemminpuolinen yhteistyd. Sosiaalinen sidonnaisuus nakyy yhteisena

ongelmanratkaisuna ja tiiviina vuorovaikutuksena. "(Toivola 2006, s.98)

Verkostossa toimiminen ja niihin hakeutuminen on siis pitkalti inmisten
henkilokohtaisten ominaisuuksien varassa. Verkostoihin hakeutuu
maaseutuyrityksissd myos henkiloitd, jotka lahtevat mukaan I&ahinna seuran ja
vertaistuen puutteessa ilman ammatillisen kasvun tavoitteita. Vaikka verkoston
yhtena tavoitteena voi olla vertaistuen antaminen yrittajakollegalle ja
keskinaisten tuntemusten jakaminen jaksamisen tukena, ei pelkkéa

seuranpitdminen vastaa kehittyvan yrityksen tulevaisuuden tarpeisiin.
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Olli Luukkainen ja Jarkko Wuorinen kuvaavat kirjassaan Yrittdva elamanasenne
(2002,158) itsenéista ihmista oman elamansa avainhenkiléna, jonka avaimia

ovat:

INNOSTUNEISUUS

yhteistyokyky, ilmapiiri, - -
OPPIMISHALU johtajuus, asiantuntijuus, \(isio, PAATTAVAISYYS
oman vastuun tunnustaminen
ja tunnistaminen seka
yhdessa tekeminen

ALYLLINEN
UTELIAISUUS

Kuvio 10. ltsenéisen ihmisen avaintaidot (mukaillen Luukkainen & Wuorinen
2002,158)

Verkostomallin yrittdjien persoonallisuuden ominaisuudet tukevat kaikkia kuvion
osioita. Tekijat ovat toimineet yhtena valintaperusteena verkostomallin yrittajiksi.
Vaikka ominaisuuksien perusta olisi osin synnynnainen, ne kehittyvat
sosiaalisissa yhteisty6tilanteissa, ongelmia ratkottaessa ja keskittymalla niiden

vahvistamiseen omassa elaméssaan.

Muita henkisi& ominaisuuksia, jotka tukevat yhteistyon tekemista ja
henkilokohtaista kehittymista ovat omien toimien kriittinen tarkastelu ja tarpeen
vaatiessa toimintatapojen muuttaminen tarkastelun pohjalta. Takertuminen
vakiintuneisiin toimintatapoihin estdé innovatiivisuuden ja uskalluksen uusien
toimintatapojen testaamiseen. Itsetunnon ja rohkeuden puute ovat
haastattelututkimuksen mukaan merkittava este yhteistydohon lahtemiselle.
Kapeakatseisuus rajaa yrittajan toimintaympariston hyvéaksikayttoa ja

vastavuoroista oppimisprosessia.
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2.6 Oppiva verkosto-organisaatio

Verkostomallin koordinointiin tukeutuvan toimintamallin logiikka perustuu
oppimiseen, mika tekee siita erityisen mielenkiintoisen ja tavoitteellisen.
Yrittdjien oppiminen on silloin sekéa verkostoissa ettd verkostomallina oppimista.
(Valkokari ym. 2009, 134.)

Oppimisprosessia voidaan kuvata jatkumolla tarve — tieto — tulkinta — oppiminen
— mukautuminen — kayttaytymisen muutos - kehittyminen. Kaikille menestyneille
verkostoille on ominaista se, etta ne pystyvat oppimaan ja mukauttamaan

toimintaansa ympariston vaatimusten mukaisesti. (Varamaki E.)

Verkostomallin vuorovaikutus ja keskustelut kokoontumisissa ovat kasittaneet
yrittajien onnistumisien, hyvien ammatillisten kaytanteiden ja virheiden avointa
jakamista. Keskinaiset ajatusten ja tietojen vaihdot ovat osa verkoston
oppimisprosessia, joiden tahtaimena on kehittyminen ihmisena, yrittajana ja
yrityksena. Yhteiset maaseutumatkailun kehittamistavoitteet mahdollistavat
yhteisen kielen ja aidon dialogin yrittajien valill&.

Rikastavaan dialogiin on kuitenkin haastavaa paasta. Valkokari luetteloi
dialogiin paésyn perusteita alla olevassa luettelossa, jotka pohjautuvat
sosiaalisen pddoman viitekehykseen yhtélailla kuin Luukkaisen ja Wuorisen

kuviossa 10 osoittamiin elamén avaintaitojen ominaisuuksiin.

1. Kyky asettua toisen asemaan ja nahda asiat hanen nakokulmastaan.
2. Kyky yhdistella ihmisten ideoita ja osaamista.

3. Kyky rakentaa toimivia ratkaisuja kaytannon kohteisiin.

4. Kyky tarttua uusiin ideoihin niiden torjumisen sijaan.

5. Kyky rakentavaan, asiakeskeiseen kritiikkiin ja sen vastaanottamiseen.

(Valkokari ym.2009, 144).
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Kyvykkyydet nousevat henkilokohtaisesta kehittymishalusta ja
oppimisaktiivisuudesta. Nykyinen hallittavana olevan tiedon maaré on niin
valtava, etta pienyrittdjan on mahdotonta kasitella sitéa ilman kykya analysointiin
ja halua oppimiseen seka aitoon vuorovaikutukseen muiden kanssa.

Oleellisen tiedon erottaminen vahemman oleellisesta haastaa nykyajan ihmisen

missé tahansa tydymparistossa.
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3. KEHITTAMISPROSESSI

Kehittamisprosessin etenemisvaiheet:

+ verkostoidean tehokkaampi hy6dyntaminen
* idean tyostaminen verkostomalliksi
VETGHGEERE « pienen ryhman edut verrattuna isoihin verkostoihin

« aiemmat kokemukset ja tietoisuus verkostotyon hyddyista
synty « kehitystehtavan maarittely

+ kehittdmishankkeen esiselvitystyt haastattelututkimuksella
* tulosten pohjalta verkostomallin kaytannoén tyén suunnittelu
LEVARIBWEEINES « yritysten ja verkoston intressien yhdistaminen

« toimijoiden valinta tunnetuista matkailualan ammattilaisista ]

* verkoston jarjestaytyminen ja johtaminen

+ haastattelututkimustulosten analysointi tyon pohjaksi
Voo he | © yhteisten tavoitteiden asettaminen verkostomallille

* yhteisten kehittamisteemojen maarittely

yhteistyon : .
» verkostomallin toteutussuunnitelma

organisoiminen

« yrityskohtaiset kehitystoimet teemojen perusteella

- « verkostomallin yhteinen viestinta sahkopostitse
Aktiivinen kokoontumisten valilla

EEeInEs « suunnitelman paivittiminen seuraavaan kokoontumiseen

» kokoontumiset ja kehitysteemat ]

* kehitysteemojen tulokset yrityksissa
* yrittajyyden kehittyminen
Tulosten + tahtotila verkostomallin jatkamiseen tulevaisuudessa

SUENECIITERY - yudet kehittamisteemat ja niiden tydstaminen
jatkotoimet

Kuvio 11. Verkostomallin elinkaaren etenemisvaiheet (mukaillen Valkokari
2006, 17)
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3.1 Kehittdmishankkeen esiselvitys

Kehittamisprosessin kaynnistysvaihe kasitti kehittdmishankkeen esiselvitystyon
mukaiset toimet. Esiselvitysvaihe toteutettiin syksylla 2009 ottamalla yhteytta
valittuihin yrittgjiin. Vaihe kasitti yrittdjien valinnan ja yhteydenotot,

teemahaastattelututkimuksen kysymysten laadinnan ja tulosten kokoamisen.

Kehittamishankkeen esiselvityksen tarkoituksena oli selvittda valittujen tahojen
kiinnostus, tarpeet ja tavoitteet suunnitelmallisen yhteistyon tekemiseen
verkostomallilla eli monenkeskisella yhteistyolla. Toisena tavoitteena oli nostaa
esiin yritysten tuotekehitystarpeet ja asiakasymmarryksen lisaéamisen tavoitteet
pienyrityksissa verkostoa hyvaksi kayttaen.

Esiselvityksen haastatteluvaihe toteutettiin teemahaastattelututkimuksena
henkilokohtaisesti lomakkeen kysymykset lapikdayden kehittdmishankkeen

raportoijan toimesta (liite 1).

Esiselvitys antoi varmistuksen ja perustan verkostomallin mukaisen
kehittamismenetelman rakentamiselle ja toteuttamiselle.

Kehittamishankkeen toteutusprosessi pohjautuu siten esiselvityksessa saatuihin
tuloksiin, toimijoiden kehitysideoihin ja yhteiseen visioon verkostomallin

mahdollisesti mukanaan tuovista hyddyista.

Verkoston kokoonpano ja eri yritysten roolit verkostomallin kaynnistamiseksi
saatiin esiselvityksen perusteella selville eika tarvetta laajemman ryhman
rakentamiselle yrittdjien mukaan ollut. Jokaisella toimijalla oli vahva tahtotila
taydentad rynman osaamista omalla tietotaidollaan ja siten pyrkimys testata
verkostomallin toimivuutta ja vaikuttavuutta omaan yritykseen ja verkostona
kehittymiseen.

Yhteisty6 koettiin houkuttelevaksi ja toimijoilla oli halua etté kykya osallistua
verkoston kaytadnnon toimintaan seka verkoston strategisen tason

kokoontumisiin ja kehitystyohon.
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3.2 Haastattelututkimus ja tulokset

Verkostomallin toimijoiden haastattelututkimus toteutettiin verkostomallin
rakentamisen pohjaksi. Tutkimuksessa selvittiin yritysten verkostoitumisen
nykytilanne yrityksen ja yrittdjana toimimisen kannalta, yhteistyon
merkittavAmmat esteet ja yrityskohtaiset ja yritysten valisen yhteistyén

kehitystarpeet.

Opinnaytetyon perusasetelma on kehittava, jolla haettiin toimivia ratkaisuja
verkoston tuloksellisen toiminnan varmistamiseksi ja niiden hyddyntamiseksi.
Vastauksia haettiin kysymykseen, milla edellytyksilla verkoston yrittajat
sitoutuvat kiinteampaan, sdanndllisesti yhteydessa olevaan kehitystoimintaan,
jolla tavoitellaan taman hetkisesta tilanteesta katsottuna parempia
toimintaedellytyksia. Kehittava asetelma antoi koko prosessille tulevaisuuteen
tahtaavan ja sita ennakoivan otteen. Ennakointi ja tulevaisuuden tarkastelu on
kaiken kokoisten yritysten tehtéva, mutta erityinen haaste se on pienille

yrityksille rajallisilla henkilostdresursseilla.

Tutkimusote kyseessa olevaan, kaytannon ratkaisuja verkoston toiminnan

kehittamiseen etsivaan tydhon, soveltuvin on empiirinen tutkimusote.

Jokaiselle yrittajélle tulee olla omakohtaista seka yhteisollista hyotya
hankkeeseen osallistumisesta, joten tutkittavan ja kerattavan tiedon luonne ol
kvalitatiivista eli laadullista. Laadullinen tutkimustyyppi tavoittelee ryhméan
jasenten ymmartamista ja nakemyksia verkostoitumisen nykytilasta ja
tavoitetilasta, kasittelee ideoita ja osoittaa saadun tiedon kaytettavyyden
kaytannossa. Nailla perusteilla on paatelmana pienen ryhman sisallaan
tuottamasta tiedosta olevan enemman hyotya juuri yrityksen omaan kayttoon

mik& ei kuitenkaan esta sen hyddynnettavyyttd isommalle joukolle yrityksia.

"Toimintatutkimukseksi kutsutaan tutkimusstrategiaa, jonka tarkoituksena on
vaikuttaa tutkimuskohteeseen, sen toimintaan tai ymparistoon niita kehittavasti
ja parantavasti. Toimintatutkimuksessa seka tutkitaan etta yritetadn muuttaa
vallitsevia kaytantdja. Toimintatutkimuksen strategiassa vaikuttaminen tapahtuu

tutkijan osallistumisella tutkimuskohteen toimintaan. Vaikuttamisen ja
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kehittdmisen perustana on tutkimus, jota tutkija tekee tutkimuskohteen
ymparistossa”. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,43-44.)

Kehittamishankkeen tutkimustavaksi valittiin toimintatutkimus sen tehtavaan
soveltuvien kriteerien vuoksi. Toimintatutkimuksen prosessin vaiheet ohjaavat
haluttuun muutokseen ryhmén toiminnassa ja antavat sille selkeén
etenemistavan. Ryhman jasenena voin vaikuttaa omaan ja muiden oppimiseen
ja verkoston kehittymiseen seké saada siten yhdessa muiden kanssa parhaan

mahdollisen ratkaisun tutkimusongelmaan.

Tutkimuksen avulla etsitaan ratkaisuja ongelmiin - olivat ne sitten teknisia,
yhteiskunnallisia, sosiaalisia, eettisia tai ammatillisia. Olennaista on se, etta
tutkittavat eli kaytannoissa toimivat ihmiset otetaan aktiivisiksi osallisiksi

tutkimukseen mukaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 43-44)

Keskeinen haaste olikin tutkimusstrategisilla valinnoilla saada ryhman oma
tuotos tehokkaaseen kayttoon teoreettisen tiedon toimiessa tarkeana tukena ja

vahvistuksena mielenkiintoisessa prosessissa.

Kysymysten laatijan toimi raportin laatija. Yrittajat saivat mahdollisuuden
tutustua kysymyksiin etukateen sahkopostin valityksella. Haastattelukaynnit
toteutettiin kahdenkeskisilla istunnoilla syksyn 2009 ja tammikuun 2010 aikana.

Tulosten kirjaaminen tapahtui haastattelun toteuttajan toimesta paikan paalla.

Tarkoituksena oli raportoida yrittajien omien ndkdkantojen kantavuus
verkostomallin rakentamiselle ja yhteistyon hyddyntamiselle jatkossa ja nostaa
esiin asioita, jotka mahdollisesti tukisivat kehittdmistyon tavoitteiden
saavuttamista. Kehittdmistyo verkoston rakentamiseksi eteni yhteisten

johtopaatoksen mukaisesti helmikuun 2010 aikana.

Haastattelun tulokset keskittivat yhteistydn aiheiksi tehokkaamman keskinaisen
yhteistyon hyddyntamisen, yrityskohtaisen osaamisen asiakasymmarryksen
lisdamisessa ja yrittajan hyvinvoinnin kehittdmisen. Vastauksista kuvastuu
kokeneiden yrittajien pohdintoja ja maaritelmia teemasta. Pienyrittdjan rooli on
todella monipuolinen pienen yrityksen johtajana, tekijana ja tulevaisuuden

nakijana. Haastattelutulosten yhteenvedon tuotokset ovat liitteella 2.
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3.3 Verkostoyhteistyon organisoiminen ja aktiivinen toiminta

Verkostomallin yhteistydn organisoiminen sovittiin jarjestaytymis-
kokoontumisessa helmikuussa 2010, jolloin méaariteltiin verkoston liikeidea;
mita, kenelle ja miten. Kokoontumalla yhteisiin istuntoihin kahden kuukauden
valein yhteensa nelja kertaa vuoden 2010 aikana ja kerran 2011 helmikuussa
pidettiin ylla toimijoiden mielenkiinto verkostomalliin ja sitoutettiin yrittajat

pitkajanteisempaan tyoskentelyyn.

Mietinnassa ensimmaisella kerralla oli, miten muodostetaan verkoston yhteinen
strategia ja varmistetaan verkoston yritysten sitoutuminen verkoston strategisiin
tavoitteisiin. Yhteisesti keskustellen sovittiin toimintastrategia kehittamis-
teemojen ymparille. Lahiruoan asiantuntijoita olivat yrittajat itse ja muiden
teemojen asiantuntijuus tuli jokaiselta toimijalta.

Liséksi sovittiin aikataulusta, mahdollisista kustannuksista ja vaitiolo-
velvollisuudesta tietoon tulevista yrityskohtaisista asioista ja vetajan rooli
tasavertaisen verkoston kokoonkutsujana.

Harkinnassa oli myds mahdollisen verkoston ulkopuolisen asiantuntijan
kutsuminen kokoontumisiin tarpeen vaatiessa, jota ei kuitenkaan kaytannossa
ole toteutettu.

Paatavoitteena organisoinnilla ja aktiivisella toiminnalla olivat, miten kukin

verkostokumppani voisi hyétya yhteistyosta parhaalla mahdollisella tavalla.
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4. KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Kehittamishankkeen yrittdjia voidaan pitad maaseutumatkailualan verkosto-
konkareina. Toimijoiden haastatteluvastaukset kuvastavat, etta verkostoitumista
on opeteltava ja opeteltu yrittgjien ja useiden muiden toimijoiden kesken. Pitka
kokemus sidosryhmatydskentelysta ja vahva verkostokyvykkyys nékyivat
verkostoroolien nopeana omaksumisena ja ymmarryksena verkoston
tarkoituksesta omassa ja palveluliiketoiminnan uudistamisessa. Odotukset
verkoston suorituskyvylté olivat korkeat ja vastaavasti myos toimijoiden oma
panostus oli koko hankkeen ajan vahva.

Innovatiivisuus ja ideointi l&htivat jo ensimmaisesta kokoontumisesta vauhdilla
kayntiin eika kukaan ilmaissut epailevansa verkostotiimin tarkoitusta koko
elinkaaren aikana. Sitoutumisen suuri etu oli toisten tuntemisella ja
luottamuksella. Yrittajat tunsivat olevansa positiivisesti riijppuvaisia toistensa

osaamisesta.
Verkostomalli

Paatavoitteena kehittamishankkeella oli rakentaa valitun yrittdjaryhman kesken
sisdista ja ulkoista yrittajyytta tukeva strateginen verkostomalli. Tavoite toteutui
yrittdjien sitouduttua yhteiseen tyéhon, jolloin paastiin testaamaan pienryhman
kilpailukyky maakunnallisten yritysryhmittymien rinnalla. Tulos yllatti koko
ryhman huomioon ottaen, etta yrittdjien ajasta kilpailevat monet muut tahot ja
oman yrityksen vaativa hoitaminen. Valinta on aina yrittdjan ja jokainen valitsee
itse toimintamallit, kumppanuudet ja yhteistydmuodot. Verkostomalli osoitti
kilpailukykynsa arvonluonnin toimintamallina ja yhdistavana rakenteellisena
ratkaisuna.

Kehittdmishankkeen paattymisajankohta oli 31.12.2010, mutta yhteisesta
paatoksesta kokoontumisia paatettiin jatkaa samalla kokoonpanolla jo
aloitettujen kehittamisteemojen ymparilla.

Tuloksia on keratty raportoijan toimesta suullisesti tapaamisessa seké

séhkopostilla osallistujilta.
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Kehitysteemat

Alitavoitteet toteutuivat kehitysteemojen tiedonvaihdannan kautta.
Kehitysteemojen kasittely on yrittdjien mukaan toiminut tehokkaasti ja tiedot
ovat olleen hyédynnettavissa suoraan yrityksen arkeen. Ammatillinen
osaaminen on lisdantynyt valittdman vuorovaikutuksen ansiosta ja palautteen

mukaan toimijat ovat saaneet varmuutta omaan toimintaansa yrittéajyydessa.

Asiakkuudenhallintaan liittyvat ongelmat nousivat esiin ryhman syksyisessa
tapaamisessa 2010, jolloin matkailualan konsultointiyrityksen
asiakkuuspaallikko esitteli maaseutumatkailuyritykselle toimivan CRM-
jarjestelman demoversion. Jarjestelma oli kayttékelpoinen ja kustannuksiltaan

kohtuullinen pienyrityksen kayttoon.

"Talla hetkella ei ole mitaan jarjestelmallista asiakastieto rekisteria
olemassa. Matkustajakortteja ja laskutusohjelmaan tallentuvia
osoitetietoja sek& majoitusvarauksiin ja almanakkaan kertyneita
tietoja penkoen loytyy toisinaan asiakkaan tietoja, mutta niista
etsiminen on ty6lastd. TAman asian ymmartaminen ja laajuus
menee hitaasti tajuntaani, ehka kaipaisin enemman elavia
esimerkkeja asiasta. Kiitos Jaana avarsit ymmarrystani.”

Maatilamatkailu Kumpusen emanta

Asiakastiedon tilanne on yhtenevainen kaikissa ryhman yrityksissa, joten aihe
oli enemman kuin ajankohtainen ja keskeinen asiakasymmarryksen ja — arvon
lisddmisen kohde. Asiakastiedon puute vaikeuttaa markkinointia, tuotekehitysta

asiakaslahtdisesti ja asiakkuuden arvon maarittelya seké hyvaksikayttoa.

Konkreettisena kehittamishankkeen tuloksena on osallistujan CRM-jarjestelman
hankinta ja asiakasrekisterin paivityksen asiantuntija-apu matkailualan
asiantuntijajasenelta. My6s muut toimijat ryhtyivat kiinnittamaan asiakastiedon
hallintaan huomiota omissa yrityksissaan ja tyostamaan rekisteria tietotekniikan
tyokaluilla. Valitettavan monien maaseutumatkailuyritysten asiakastieto on
ryhmén asiantuntijajasenen mukaan hajallaan ja hyddyntamatta. Tyodkaluja on
kylla saatavilla, mutta niiden omaksuminen ja hy6tyjen ymmarrys ontuvat

yhtalailla kuin ajan l6ytaminen rekisterin kokoamiseen.
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Lahiruokateema sai vahvistusta raaka-aineiden toimitusten tehostumisen
ansiosta. Elintarvikeraaka-aineita hankitaan ja kaytetaan ristiin verkostomallin
yrityksissa ja samalla toteutuu suosittelumarkkinoinnin tavoite kerrottaessa
asiakkaalla aterian raaka-aineiden alkuperasta. Ruoka on kolmessa yrityksessa
majoituspalveluiden ohella ydinpalvelutuote ja siten erittain keskeinen
kehittamisen kohde. Suomalainen lahiruoka on kokenut yhteiskunnallisestikin
uuden arvonnousun puhtautensa ansioita ihmisten hyvinvoinnin tukena. Tyota
kohteen eteen on tehty vahvalla maakunnallisillakin panostuksilla, jossa
[&hituottajilla on merkittava osuus. llman menestyvia maatilayrityksia ei ole

l&hiraaka-aineita matkailijoiden ja muiden kuluttajien saataville.

Suosittelumarkkinoinnin ja sosiaaliseen median oppimiskohteina oli Facebookin
kaytto yrityksen viestinnassa. Uusia markkinointikanavia avautui toimijoille T:mi
Aveten toimesta muun muassa paakaupunkialueen yritysten sihteereille
suoramarkkinointina. Avete toimii kokous- ja virkistysmatkoja valittavana

osapuolena ja avustaa muun muassa suoramarkkinointikirjeiden muotoilussa.

Hyvinvointiteema toteutui jokaisessa kohtaamisessa sisaan rakennettuna
keskusteluissa. Vertaistuki ja kokemusten jakaminen ovat elintarkeita
pienyrittajan jaksamisen yllapitdjia. Henkisten voimavarojen lisdantyminen tuli
esille jokaisen toimijan esittamana tuloksena. Perheyritys toimintaympéaristona
on vahvasti henkildsidonnainen perheenjasenten kesken verrattuna
henkilostoltd&n suurempiin yrityksiin ja siten keskinaisiltd suhteiltaan usein
haastava. Hyviin ihmissuhteisiin kannattaa panostaa ja jattaa heikommin
toimivat sivummalle. Henkinen hyvinvointi kaikkien tukee muiden osa-alueiden

menestysté ja toimivuutta.

”Olen sinnitellyt todella kiireisen viikon meidan edellisen
tapaamisen voimalla; niin tarkeita te olette kun kuuntelitte ja sain

puhua.”

Ravintola Patapirtin emanta
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4.1 Muutokset

Kehittamishankkeen mukanaan tuoma muutos nakyy nimenomaan satunnaisen
yrittdjien kahdenvélisen yhteistydn kehittymisena syventyneeksi strategiseksi
verkostomalliksi. Toiminnan suunnittelu ja johdonmukainen, tavoitteita seuraava
oppimisprosessi edesauttoivat yritysten ohjautumisessa asiakaslahtbisempéaan
suuntaan. Asiakkaiden valta on kasvanut kaiken kokoisten yritysten
toimintakentdssa, mutta sen haltuunotto vaatii viela kovasti ponnisteluja. Oman
ammatillisen ja aineettoman osaamisen jatkuvaa kehittamista ei voi liiaksi
korostaa. Kriittinen ja valilla ahdistustakin aiheuttava oman henkilokohtaisen
kehittymisen tarkastelu voi pahimmassa tapauksessa eristaa yrittajan
perinteisen yrittajan malliin erilleen kilpailuympéaristosta. Vertaisyrittdjien kanssa
yhdessa tekeminen ja yhteiséllisyyden ottaminen yrityksen toimintastrategiseksi

linjaksi ovat selviytymisen avaintekijoita pienyrittajalla.

4.2 Kehittamisehdotukset

Osallistujien mukaan verkostomalli on tuonut mukanaan konkreettisia tytkaluja
tyohon. Yrittajat kaipaavat ensisijassa kayttokelpoisia, yksinkertaisia ja edullisia
menetelmid toiminnan tueksi. Maatilayritys on padomavaltainen yritys ja
suurimmat rahalliset investoinnit ohjataan yleensa rakennusten ja koneiden
uudistamiseen. Taloudelliset vastuut ovat suuret ja talouden suunnittelu on
tehtava tarkasti. Maaseutumatkailun investoinnit kohdentuvat majoitus- ja
asiakastiloihin ja toimintaympariston rakentamiseen, mutta ne eivat korvaa
palvelusisallon tuottamista asiakkaille.

Ulkopuolisen asiantuntija-avun kustannukset koetaan monesti korkeiksi, kun
todellisten hyotyjen osoittaminen kaytannon tydhon jaa loppuviimeksi omalle
vastuulle ja tulokset nakyvat pitkalla aikavalilla. Yrittdjien vélisen osaamisen
jakaminen toistensa hyvaksi tuo tilanteeseen yhdenlaisen ratkaisun. Se ei
valttamatta poista konsulttiavun tarvetta kokonaan eika kaikilta osin, mutta voi

vahvistaa sen osoittamisen kohteet ja hyddyt tarkemmin.



53

Verkostomallin kehityskohteena on sen tuoman lisdarvon kohdentaminen edella
mainittuun valimaastoon. Yrittajien osaamiskartoitus tehostaisi tietojen
tehokkaampaa kéayttéa tunnistettaessa tarkemmin jaettavan osaamisen
mahdollisuudet. Verkostomallin ulkopuolisen asiantuntijan osallistuminen
tapaamisiin toisi my6s uudenlaisia ideoita ja taitoja uusiin kehitysteemoihin.
Tarkeitd osaamisalueita olisivat muun muassa hinnoittelu ja taloudenhallinta.
Toimintaan on hyvat taloudelliset mahdollisuudet muun muassa EU-rahoitteisilla

yritysryhmien kehittamiseen kohdennetuilla tukimuodoilla.

Verkostoyritysten ndkyminen asiakkaille suhdemarkkinointina ja uusina
palvelutuotteina ovat kehittdmisenarvoiset kohteet. Uusia tapoja tuottaa
asiakkaille lisaarvoa tarvitaan kilpailuun vastaamisessa. Matkailureittien ja
uusien palvelutuotteiden tuotteistaminen yritysten valilla ja niiden yhteinen
markkinointi antaisivat uusia ansaintamahdollisuuden kannattavuuden tukena.
Yritysten monipuolisuutta tulee kayttaa paremmin toisensa ja asiakkaiden

hyvaksi.

Ehdotuksena tulevaisuuteen tulivat yritysvierailut muihin keskisuomalaisiin
matkailualan yrityksiin. Benchmarking antaisi uusia ideoita yhta hyvin kuin avata
uusia myyntikanavia ja ansaintamalleja seka uusia yhteistydkumppaneita.
Uudet liiketoiminnan avaukset vaativat ympariston yritysten toimintavalmiuksien

tunnistamista ja kontakteja eri toimialojenkin yrittajiin.

Verkostomallin toimintaa tehostetaan toivotusti jatkamalla yhteisia tapaamisia ja
nostamalla esiin uusia kehitysideoita. Verkostomalli n&hd&an tulevaisuudessa

vahvana pienyrittdjyyden kilpailuetuna kaikissa yrityksissa.
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5. JOHTOPAATOKSET JA JATKOTOIMENPITEET

Verkosto-osaaminen ansaitsee arvon maaseutuyrittdjana toimimisen
keskeisend menestystekijana. Se on toimialaosaamisen ja ihmisosaajan
padomaa, jota tullaan entistd enemman arvostamaan tulevaisuuden
tyotehtavissa ja yrittajyydessa. Sita tarvitaan verkostojen kokoon juoksemiseen

ja verkostojen johtamiseen. (Varamaki E.)

Erityisesti verkostoyrittajyys painottaa henkilon omaa asennetta luotettavaan
toimintaan, jota ilman yritys ei voi verkostoissaan menestyksekkaasti toimia.
Asennetta ei opeteta oppilaitoksissa eika kursseilla: sen kehittyminen ja
kasvaminen ovat aina ihmisen omien kokemusten ja henkisen padoman

varassa.

Maatilayrittdjan osaamisportfolion hallinta on yrittdjan ja yrityksen suurimpia
haasteita. Osaamisvaatimus nykyajan monipuolisella maatilalla on usein jopa
liian vaativa ja laaja yrittdjan toimiessa seka osaajana ettéa operatiivisen tyén
tekijana. Yrittdjan vastuu ulottuu koko yritysymparistéon eika liikketoiminnan

segmentteja voi erotella vastuun kantamisen suhteen.

Maatilayritys on osa yrittgjien elaméntapaa. Verkostomallin yrittajgjasenilla on
hoidettavanaan useiden sukupolvien hallussa olleet perintttilat, joissa
toimenkuvan skaala on siivoajasta johtajaan ja kaikkea silta valilta. Toimintojen
ulkoistamista asiantuntijuudessa sekéa tydtehtavissa rajoittavat tuotanto-

kustannusten nousu ja osaavan tyovoiman saanti.

Verkostomalli antoi yrittdjille henkisen ja aineellisen ponnahduslaudan
liketoimintakohteiden kehittdmiseen ja vahvisti paikallisen, ennalta
maariteltyjen, toimivin kriteerein kootun ryhman merkityksellisyytta yrittdjan
arjessa. Henkisen hyvinvoinnin korostaminen voi tuntua toisarvoiselta
sivuseikalta yrityksen kasvustrategioiden joukossa. Kuitenkin se on
avainresurssi yrittajana toimimiselle ja koko yrityksen kasvulle. Osaava ja
jaksava yrittdja parjaa ja etsii aktiivisesti erilaisia polkuja menestykseen nyt ja

tulevaisuudessa.
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LITTEET:
Liite 1: HAASTATTELULOMAKE

Yritys

Vastaaja

Toimiala ja

tuotteet

1. Millaisena koet yritysten tamanhetkisen verkosto-osaamisen?

2. Miten yritysten valista yhteisty6té voisi mielestasi kehittada?

3. Millaisia yhteistyOsta saatavia etuja pidat tarkeimpina
a. yrityksen kannalta
b. yrittajana toimimisen kannalta

c. tuotekehityksen kannalta

4. Mitka asiat ovat mielestasi yhteistyon ja verkostoitumisen merkittdvimpia
esteita yrittajien valisessa toiminnassa?

5. Miten yritysten valista verkostoa voisi mielestasi kayttaa hyvaksi palveluiden
ja tuotteiden kehittdmisessa?

6. Muuta aiheeseen liittyvaa?
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Liite 2: HAASTATTELUJEN YHTEENVETO

1. Yrityksen olemassa olevat yhteistydkumppanit ja verkostot ja niiden tehtavat.

VERKOSTOKUMPPANI TEHTAVA

Yksittaiset toimialakohtaiset yrittajat Mallintaminen

Rakennettu yritysverkosto Kehittamiskohteiden tunnistaminen
Jarjestot Uudet ideat, osaaminen

Julkiset tahot (srk, kunta) Myynnin ja markkinoinnin

Jarjestot tehostuminen

Valvontaorganisaatiot Tuotekehitys!

Laatuketjun muodostuminen
Tyon jakaminen

Tuotannon mahdollistaminen,
alihankinta

Palvelujen monipuolistaminen

Asiakkaat Suosittelumarkkinointi
Tuotekehitysideat ja asiakaspalaute
Asiakasnakokulmien selventyminen
Myyntiorganisaatiot (mokkivalitys, Tuotteiden ja palveluiden myynti
kauppa, suoramyyntipisteet, Tuotekehitysideat

myyntiorganisaatiot)

1. Millaisia yhteistydsta saatavia etuja pidat tarkeimpina

a. yrityksesi kannalta

>
>
>

linkittyminen alueen ja maakunnan kehittajaverkostoihin
palvelujen monipuolistuminen ja erilaistaminen
tuotannollisten verkostojen erilaiset osaajat ja niiden
[6ytyminen

tyon, osaamisen ja tietojen jakaminen

koko arvoketjun merkitys kasvaa palvelujen tuottamisessa
(asiakas on mukana ketjussa)

asiakasndkokulman terdstyminen — oppii kuuntelemaan
asiakasta

suhtautuminen asiakkaisiin paranee ja tuottaa lisdarvoa
yritykselle

yhteisostot

tietoisuus muista tahoista heidan toimistaan paranee
markkinoinnin ja myynnin tehostuminen -> koko verkon
suosittelu

asiakasmaéaarien kasvu — talouden kasvu

vinkkeja ja ideointia omaan toimintaan
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b. yrittdjana toimimisen kannalta

>

Y VYV

YV V VYV

>

oman osaamisen asemointi verkostossa — kaikkea ei tarvitse
eika voi osata

oman ammattitaidon kehittdminen

voimaantuminen, jaksaminen, uusiutuminen, positiivinen
energia lisaantyy

vastavuoroisuus, rohkeutta omaan toimintaan

siskous = vertaistuki

realistisuus, jalat maassa oleva yhteistyo

yrittdjien valinen dialogi — keskustelu- paasaaminen
omaan toimintaan varmuutta peilatessa sitéa verkoston
yrittajiin (tukiryhméat toimialoittain)

koulutus

c. tuotekehityksen kannalta

>
>
>

oman toiminnan jasentaminen

palautteen saaminen ja kasittelemisen taito

tuotteiden pakkaus - benchmarking eri kohteisiin
mahdollistuu

messutapahtumat — oman toiminnan asemointi muihin
yrityksiin

yrittajien valinen keskustelu mahdollistuu

2. Mitka ovat yhteistydn merkittdvimmat esteet omassa toiminnassasi?

>

VV VYV V VYV VVVVVVY

erilaiset toimintaympaéristot — yritysten sijainti kaukana
toisistaan

aikapula

tiedon kulku

toiminta-aika yrittajana (kokeneet ja aloittavat)
yritystoiminnassa ei ole yhdistavia tekijoita tai niita ei nahda
verkoston tuottajien tuotteiden saatavuus

uskallus toisen taholta innovatiiviseen toimintaan
yhteistydkumppanuuden paperinmakuisuus — eivat oikeasti
toteudu

aitoja, vuorovaikutuksellisia kumppaneita vaikea loytaa
vastavuoroisuuden puute — ei jakseta nahda vaivaa asian
eteen

oman osaamattomuutta ja tietamattomyytta ei uskalleta
nayttaa

ei ymmarreta verkostoitumisen etuja - kapeakatseisuus
luottamuspula henkil6on, tietoihin, taitoihin, ideoiden
varastaminen

maineen menetys -> korjaaminen todella vaikeaa
itsetunnon puute



>
>
>

3. Miten yritysten

>
>
>
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henkilon omahyvaisyys, persoonallisuuden piirteet erilaisia
arvomaailman erilaisuus
kateus — pelko toisen menestymisesta

valista yhteisty6ta voisi mielestasi kehittaa?

markkinoinnin ja myynnin ulkoistaminen

yrityksen eri toimintojen ulkoistaminen

tiedon kulun tehostaminen — puoliavoin,
valmiskeskustelualusta tietyista yrittgjista

uusista asioista vuoropuhelun ja tiedottamisen parantaminen
kauan toimineiden yrittajien keskindinen verkosto - toisten
aito kohtaaminen — ei missaan verkossa keskustelu
maalaistori - malli

kummiyrittdjyys

tekemalla yhdessa (markkinointitilaisuudet, tuotekehitys
verkoston tuotteista ja palveluista)

tyostamalla asiakastarjontaa yhdessa

palautteen saaminen omasta toiminnasta — johtopaatokset —
tydstaminen toteen

4. Millaisia tuotekehitystarpeita yrityksessasi on palvelujen ja tuotteiden
tuottamisessa?

YV VVVYVYY

haapaketit

tuotannon jarkeistaminen (koneet ja laitteet)

uusien palvelupakettien kehittaminen asiakaslahtoisesti
alihankinnan tehostaminen — mitéa ostan ja mita tuotan itse
ymparivuotisuus palveluiden tuottamisessa

nettisivujen uudistaminen

5. Miten yritysten vélisté verkostoa voisi mielestasi kayttaa hyvaksi palveluiden
ja tuotteiden kehittdmisessa?

>

YV VYV VY

Y VYV

ideoita uusien, luovien tuotteiden ja palveluiden
kehittdmiseen

her&telld aitoja innovaatioita = uusi idea, josta tulee rahaa
sijaisjarjestelyt

yhteishankinnat — ostot, hankintakanavat

tietojen ja mielipiteiden vaihto hyvasséa ja pahassa
tuotteistaminen, kun oikeasti tiedostetaan toisten tuotteet ja
osaaminen

tukea toista omalla tuotannollaan — win — win — win
palveluliiketoiminnan uudet erilaiset yhdistelmét



>
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itselle tietoon tulevien tarpeiden keskustelu yhteisesti —
muiden mukaan ottaminen ja luottaminen yhteiseen
onnistumiseen yksin yrittamisen sijaan

6. Muu aiheeseen liittyvaa.

>

YV V VY

verkostoitumista on opeteltava ja opeteltu yrittdjien ja muiden
toimijoiden kesken

ymmarrys on kasvanut verkoston merkityksesta

hydtyjen irtiottamisessa parantamisen varaa

yrittdjien oma-aloitteisuudessa parantamisen varaa
OSAAJAT JA JAKAJAT PARJAAVAT!



