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Verkostojen merkitys globaalissa maailmassa on kasvanut. Erityisen téarkea rooli niilla on
aluekehittémisen piirissd, jossa tietyn alueen menestyminen on usein riippuvainen paikan
toimijoiden yhteistyosta. On miltei mahdotonta méaritella millainen on toimivan verkoston
resepti. Selvdd kuitenkin on, ettd verkoston tulisi tuottaa arvoa kaikille jasenilleen.
Verkoston toiminnan kannalta on myos tarkega pyrkid ymmartdmaan verkoston rakennetta
jasita, miksi toimijat haluavat verkostomaiseen toimintaan mukaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida Pirkanmaan All Bright -brandia
kehittavdd paikan markkinointiverkostoa ja siind tapahtuvaa arvon yhteistuottamista.
Teoreettinen viitekehys rakennettiin hyddyntamall& markkinoinnin, verkostojen, aluetieteen
ja matkailun tutkimusperinnettd. Verkostoa tarkasteltiin eri kehittdmisheimojen seka
verkostonkutojan kasitteiden avulla. Erityistda huomiota kiinnitettiin myds toimijoiden
motiiveihin hakeutua verkoston toimintaan mukaan. Motiivit jaettiin  strategisin,
taloudellisiin, oppimis- ja sodaalisin motiiveihin. Verkostossa tapahtuvaa arvon
yhteistuottamista puolestaan analysoitiin dialogin, p&asyn, riskien arvioinnin ja
l&pinékyvyyden osatekijoiden avulla.

All Bright -bréndin kehittaminen oli osa suurempaa Pirkanmaan vetovoimaisuuden
lissdminen -hanketta, jonka avulla haluttiin lisdtd aueen vetovoimaisuutta yritysten
gjoittumis- ja investointikohteena seké asumis- ja matkailupaikkana. Brandia rakennettiin
verkostossa, parhaimmillaan yli 50 organisaation voimin. Sen kehittdminen aloitettiin
kevédla 2010 ja kesdlla 2011 valmis brandi lanseerattiin Tampereen kaupunkiseudun
elinkeino- ja kehitysyhti® Tredean toimesta. Tutkimuksen aineisto keréttiin verkostoon
osallistuneiden toimijoiden teemahaastatteluilla, joita tehtiin yhteensd 8 kappaletta.
Haastattelut ovat pituudeltaan 50—-70 minuuttia ja litteroitua tekstid saatiin yhteensa 150
sivua, 1,5 rivivdlilla. Aineistoa analysoitiin sisallénanalyysin keinoin.

All Bright -verkoston verkostonkutojana voidaan pitdd Tredeaa, jonka tarkein
tehtéava on ollut vuorovaikutuksen liséaminen verkoston sisdlla. Lisdksi haastatellut toimijat
voitiin jakaa uuden talouden heimoon, yrityspalveluheimoon sekéd jarjestelmaheimoon
kuuluviks. Heimot suhtautuivat kehittdmistoimintaan eri tavoin ja heidan toimintansa
verkostossa poikkesi jonkin verran toisistaan. Aineistosta voitiin tunnistaa kaikkia
teoreettisen viitekehyksen mukaisia verkostoon hakeutumisen motiiveja Kuitenkin
tarkeimpina motiiveina voitiin  ndhda strategiset seka sodaaliset motiivit. Arvon
yhteistuottamista verkostossa tapahtui pddosin tiedon jakamisen Kkautta. Arvon
yhteistuottamisen mahdollisti toimijoiden paésy Tredean resursseihin sek& varsinkin
hankkeen alkupuolella onnistuneesti eteenpéin viety dialogi.
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1 JOHDANTO

1.1 Verkostot alueiden kilpailukyvyn lisdgjina

Globaalissa maailmassa menestyminen vaatii nyky-yritykseltd paljon. Yksin on miltei
mahdotonta menesty4, eika asioiden tekeminen itse ole pitkalla téhtéimella kannattavaa tai
valttamétta edes mahdollista. Tueksi tarvitaan verkosto, jonka avulla voidaan saavuttaa
menestysta puuttedllisista resursseista tai kyvyista huolimatta. Talouden menestystarinat on
l&hes poikkeuksetta mahdollistanut toimiva kumppanuusverkosto, joka voi hyvin

toimiessaan tuottaa arvoa sen kaikille osapuolille.

Viimeisten vuoskymmenien aikana on dgirrytty vahitellen markkinataloudesta konhti
verkostotaloutta. Yksttaisten kahdenvélisten liiketapahtumien sijaan voidaan puhua
suhteista, pitk&aikaisesta vuorovaikutuksesta seka yhteistyosta ja liittoumista eri yritysten ja
sdosryhmien kesken (Moller & Wilson 1995, xv). Verkosto- ja yhteistydsuhteiden
lisdantymiseen ovat vaikuttaneet erityisesti muutokset yritysten litketoimintaympéristoissa,
teknologian nopea kehittyminen, kulutussyklien nopeutuminen ja globalisaatio.
Loppuasiakkaan vaatiman tuotteen tai palvelun vamistukseen tarvitaan yhd useamman
tahon yhteisty6td, mika lisda srategisten verkkojen kehittamistarvetta Lisdksi teknologinen
osaaminen ja yrityksen tarvitsema tietopohja on nykyaikana hajaantunut eri yrityksiin, ja
saadakseen tarvitsemansa tiedon tai osaamisen tulee yrityksen osata verkostoitua oikein
(Mdller, Rgjala & Svahn 2004, 18-20).

Teknologian nopea kehittymisvauhti on my6s johtanut sihen, ettd yritykset ovat
pakotettuja kayttdmédan ulkoista apua, jotta omaan ydintoimintaan keskittyminen olisi
mahdollista eiké resursseja kuluisi teknologisessa kehityksessa mukana pysymiseen.
Verkoston avulla pystytéan myds paremmin vastaamaan kulutussyklien nopeutumiseen ja
tuotteet saadaan markkinoille joustavammin. Lisaantynyt kilpailu [&himarkkinoilla ja uudet
teknologiset ratkaisut, kuten Internet, ovat osaltaan lisénneet globalisaatiota. Yritysten on



pystyttava toimimaan yha lagjemmilla markkinoilla ja sopeutettava toimintansa uusiin
kulttuureihin ja olosuhteisiin (Moller, Rajala & Svahn 2004, 18-20).

tarkedén rooliin kaupunkien ja paikkojen markkinoinnissa. Pirkanmaan liitto (2012)
méadrittelee  aluekehityksen verkkosivuillaan seuraavalla tavalla: " maakunnallinen
aluekehitystyd on vuorovaikutteista yhteistyotd, jossa maakunnan toimijat yhdessa
madrittelevdt kehitystavoitteet ja keinot niihin p&&semiseksi sek& sitoutuvat niiden
toteutukseen.” Ilman yhteisty6td on siis vaikeaa saavuttaa tuloksia ja yksittdisen
organisaation erottautumismahdollisuudet erityisesti kansainvalisilla markkinoilla ovat
marginaalisa. Kuitenkin yhdistdmalla eri toimijoiden resurssit ja osaaminen, on alueen
mahdollista kehittya ja parantaa asemiaan globaalissa kilpailussa (Sotarauta, Linnamaa &
Suvinen 2003, 10).

Alueen menestyminen ei riipu ainoastaan paikan sijainnista ja sen ominaisuuksista, vaan
pikemminkin siitd, kuinka hyvin koordinoitua ja kehittynytta yhteisty0d paikan toimijoiden
vélilla on. Markkinoinnin e tuliskaan olla pelkastéén yhden henkilon tai organisaation
kasissd, vaan mahdollisimman monen toimijan tulisi osallistua siihen aktiivisesti (Rainisto
2004, 15). Y hteistydon mé&éara on 2000-luvulla lisdantynyt yritysten toimintaymparistossa ja
taloudessa tapahtuvien muutosten johdosta. Kilpailun ja markkinoiden muuttuessa entista
globaalimmaksi on kilpailuaseman sailyttdminen vaatinut yh& toimivampia verkostoja.
Yks yhteistyon vauhdittaja on ollut myds Euroopan unioni, joka usein edellyttda
ennakkoehtona aluekehityshankkeiden rahoituksen saamiseksi néyttoa yhteistyosta (Fyall
& Garrod 2005, 4-7).

1.2 Verkostot ja palvelukeskeinen logiikka tutkimuksen teor eettisina

l&htokohtina

Tutkimuksen lahtokohtana on tutkia palkan markkinointia erityisesti verkostojen
(Gummesson 2005a; Tornroos 1997; Mdéller, Rajala & Svahn 2004) ja pavelukeskeisen
logiikan (Prahalad & Ramaswamy 2004a & 2004b; Vargo & Lusch 2004 & 2008)



ndkokulmasta. Lisdksi tutkimuksen kontekstista johtuen mukana on myds aluetieteen
(Sotarauta & Linnamaa 1999a; Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003 ja Kostiainen 2002)
sekd matkailututkimuksen (Wang & Xiang 2007; Wang & Fesenmaier 2007 ja Ndou &
Passiante 2005) nakokulmaa.

Verkostojen tutkimus on kehittynyt markkinoinnin yleisia tutkimussuuntia mukaillen.
Siirtyminen perinteisetd tavaroiden markkinoinnista ja markkinointimixista kohti
suhdemarkkinointia ja palvelukeskeistd logiikkaa on vaikuttanut myos verkostojen
tutkimukseen. Markkinoinnin voidaan gatella sirtyneen aikakauteen, jossa korostuvat
yhteistyd, oppiminen sekd arvon yhteisluominen yrityksen, asiskkaan ja muiden
sidosryhmien kesken (Lusch & Webster 2011, 130-132). Yks suurimmista syista
verkostonakokulman kehittymiseen ja verkostojen suosioon on informaatioteknologian
kehittyminen, joka on mahdollistanut entista sujuvamman viestinnan ja vuorovaikutuksen.
Asiakkaat voivat viestia paremmin yrityksen kanssa, mutta ennen kaikkea heille on
avautunut  mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa esimerkiksi
keskustelupalstojen ja blogien avulla. Asiakkaiden lisdkss my6s muut sidosryhmét voivat
viestia toistensa seké yrityksen kanssa (Lusch & Webster 2011, 129). Vuorovakutusta ja
viestintda el tapahdu ainoastaan perinteisen mallin mukaisesti yritykseltd asiakkaaseen péin
ta yritykselta yritykselle. Sen sijaan informaatioteknologian  mahdollistamana
vuorovaikutusta tapahtuu myos asiakkaiden valilla sek& asiakkaalta yritykselle. Naiden
vuorovaikutussuhteiden keskiossa tapahtuu myos arvon yhteisluomista (Gummesson &
Polese 2009, 341-342). Arvon yhteisluominen voidaan siis nahda verkostossa tapahtuvana
prosessing, jonka paamadrand on resurssien yhdistminen, lisédminen ja muuttaminen.
Prosessin tavoitteena on verkoston jokaisen jasenen hydtyminen (Vargo, Lusch & Akaka
2010, 148).

Euroopassa verkostojen tutkimusperinnettd on kehittanyt 1970-luvulta l&htien IMP
(Industrial Marketing and Purchasing Group), jonka laajoja B2B -markkinoille keskittyvia
tutkimuksia voidaan pitéd tarkeina suunnannayttdjind eurooppalaiselle verkostojen
tutkimukselle. IMP-ryhman tavoitteena on ollut luoda mahdollismman kattava kuva

suhteista ja verkostoista sek& kehittéa erilaisia viitekehyksid niiden ymmartamiseen.



Amerikkalainen tutkimusperinne on puolestaan  keskittynyt  liikkeenjohdollisiin
nakokulmiin ja niiden haasteiden ratkai semiseen (Wilkinson 2001, 35-36).

Samoihin aikoihin kun verkostojen tutkimus alkoi kehittya 1970-luvulla, myods
palvelukeskeinen logiikka alkoi vahitellen muotoutua palvelujen markkinoinnin ja
johtamisen tutkimuksen lisdantyessi. Palvelukeskeisen logiikan ja palvelulogiikan
tutkimukseen vaikuttivat erityisesti laadun, suhteiden, verkostojen ja vuorovaikutuksen
tutkimus. Palveluiden markkinoinnin tutkimuksessa voidaan erotella kaks hiukan toisistaan
eroavaa paatutkimussuuntausta: palvelukeskeinen logiikka seké palvelulogiikka (Barile &
Polese 2010, 23-24).

Palvelukeskeinen logiikka (Service-dominant logic) on pitkdti Vargon ja Luschin (2004)
kehittdma teoriasuuntaus, jossa tehdddn eroa perinteiseen tuotekeskeiseen logiikkaan.
Palvelukeskeinen logiikka perustuu kymmeneen perusperiaatteeseen, jotka madrittelevat
palvelun uudella tavalla Vargo & Lusch (2008, 9) eiva kuitenkaan halua nimittda
palvelukeskeistd logiikkaa teoriaksi, vaan ennemminkin gattelutavaksi, jonka avulla
voidaan tarkastella erilaisia yhteiskunnallisia ja talouddlisia ilmi6it& uudesta ndkokulmasta.
Yhtena mahdollisuutena voidaan nahda, ettd palvelukeskeinen logiikka tarjoaisi

jonkinlaisen filosofisen ja kasitteellisen perustan palvelulogiikan kehittymiselle.

Palvelulogiikka on puolestaan IBM:n aoittama projekti, joka on nopessti levinnyt
opetuksen ja tutkimuksen pariin. Palvelulogiikka voidaan ndhdd monitieteisena
tutkimuksena, joka yhdistelee muun muassa tietojenkasittelytiedetts, teollista tuotantoa,
johtamistieteitd, markkinointia, organisagtiotieteita  sekd& - yhteiskunta- ja
kayttaytymistieteitd.  Palvelulogiikka tutkii nimensa mukaisesti palvelujarjeselmiéa
Padasiallisena tutkimuskohteena ovat niissd vaikuttavien ihmisten, tiedon, jaetun tiedon ja
teknologian roolit. Tutkimuskohteina ovat myds tehokkuuden parantaminen ja suhteiden
jatkuvuus seka tekniikan alalla tiedon kasittely, mittaaminen ja jakaminen. Palvelulogiikan
avulla pyritéan palveluvetoiseen talouteen ja parantamaan organisaatioiden tuottavuutta,
laatua ja suorituskykyéa seka tietopohjaa (Barile & Polese 2010, 25-26).



Vargon ja Luschin (2004) esitteleman palvelukeskeisen logiikan voidaan gjatella sopivan
hyvin nykyajan verkostoituneeseen maailmaan, silla kuluttgjan ja tuotteen tai palvelun
valmisaman yrityksen lisdksi tietovarannon ja kykyjen jakamiseen osallistuvat arvon
yhteisluomisen prosessissa my6s muut sidosryhmét (Vargo, Maglio & Akaka 2008, 149).
Samansuuntaista muutogta on tapahtunut myos brandien puolella, jossa keskitéon on tullut
brandiarvon yhteisluominen. Merzin, Hen ja Vargon (2009, 336) mukaan brandiarvoa
luodaan kaikkien sidosryhmien vélisessa vuorovaikutuksessa ja arvonmuodostus tapahtuu
ennemminkin lagjassa verkostossa kuin yksittdisissA suhteissa Aiemmasta poiketen
brandiarvoa e siis luoda pelkéstéan yrityksen tai kuluttgjan taholla, vaan siihen osallistuvat
naiden lisaks myos yrityksen tyontekijét, yhteistyokumppanit, alihankkijat ja muut
sidosryhmét.

Verkostot ovat tarkedssa roolissa myds alueiden ja paikkojen markkinoinnissa Usein
hajallaan oleviatuotteita ja yrityksid pystytéan hallinnoimaan paremmin verkoston avulla ja
kohdetta pystytdan markkinoimaan menestyksekkaammin ulkopuolisille (Ndou & Passiante
2005, 440-441). Yritys e mytskaan kykene yksin tuottamaan kaikkia niita palveluita, joita
halutaan esimerkiksi matkailijalle tarjota (Fyall & Garrod 2005, 3). Verkostot ja yhteistyd
tulivat aluekehittdmisen keskiton 1990-luvun alussa. Usein juuri aluekehittamisen puolella
verkostot ndhdaan miltei valttamattomina ja niiden uskotaan lisddvan hyvaa yhteistyota ja
edesauttavan innovointia (Linnamaa & Sotarauta 2000, 33).

Verkostojen tutkiminen on haasteelligta, silla ne ovat luonteeltaan jatkuvasti muuttuvia ja
niiden rajoja on miltei mahdotonta méaritella. Liséks jokaista verkostoatulis tulkita osana
sosiaalista, poliittista, teknologista ja markkinarakennetta sek& dSitd tilaa, johon se
kytkeytyy. Tama tekee verkostoista ainutlaatuisia ja kontekstisdonnaisia (Halinen &
Tornroos 2005, 1286). Taman tutkimuksen lahtokohtana on erityisesti verkostojen ja
palvelukeskeisen logiikan tutkimusperinne, joita on pyritty tulkitsemaan aluetieteen ja
matkailututkimuksen kontekstissa (Kuvio 1).



10

Palvelu-
Verkosto-

tutkimus

keskeinen

logiikka

Aluetiede ja matkailututkimus

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tekemistd on helpottanut tutkimusperinteiden osittainen péaallekkaisyys.
Verkostoja on tutkittu jo wuseamman kymmenen vuoden ajan aluetieteen ja
matkailututkimuksen piirissd (Linnamaa & Sotarauta 2000; Ndou & Passiante 2005). Tosin
tadga huolimatta on onnistuttu kehittdmaan vasta muutamia teorioita yhteistyossa tehtavaga
aluemarkkinoinnista (Wang & Fesenmaier 2007, 863). My0s palvelukeskeista logiikkaa on
2000-luvulla alettu soveltaa matkailututkimuksen ja paikan markkinoinnin piirissa, jossa
painopiste on ollut pitk&&n asiakkaan arvon ymmartamisessa. Tutkimus on kuitenkin viela
verrattain vahaista ja keskittynyt teoreettisen perustan hahmottamiseen (Saraniemi 2010,
55).

1.3 Keskeiset kasitteet

Verkosto voidaan maéaritella viralliseksi tai puoliviralliseksi yhteisoksi, joka on kasattu
tarkoituksella tai syntynyt vahingossa. Sita ei voi mitata ja se voi olla kooltaan pieni tai
suuri. Markkinoinnissa verkostot ovat usein tarkoituksella kasattuja ja niita tulee johtaa
(Gummesson & Polese 2009, 340). Mdller, Raala ja Svahn (2004, 10) tekevét eron
kasitteiden verkko ja verkosto vdlille. Verkko, €li strateginen verkko ta liiketoimintaverkko
on yritysten muodostama tavoitteellinen verkko-organisaatio, jonka jasenilla on omat
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roolinsa ja tavoitteensa. Verkoso voidaan puolestaan ndhda toimialat ylittévana
rajattomana suhdeverkostona. Sotarauta, Linnamaa ja Suvinen (2003, 64) maarittelevat
alueellisen kehittdmisverkoston rakentuvan toimijoista, jotka yhteistyolla ja omalla
toiminnallaan vaikuttavat tietyn alueen kehittémiseen ja joiden valilla on toiminnallinen

yhteys. Toimijat eivét pystyisi yhta hyvaan lopputulokseen ilman verkoston apua.

Arvon yhteistuottamisen voidaan nahda sisdltyvan arvon yhteisluomisen késitteeseen.
Arvon yhteisluominen muodostuu siis kahdesta eri kasitteesté: arvon yhteistuottamisesta ja
arvon yhteisluomisesta (Lusch & Vargo 2006, 284-285). Arvon yhteisluominen viittaa
tapahtumaan, jossa asiakas luo arvoa yrityksen tarjoamista resursseista (Groénroos 2008,
305). Arvon yhteistuottaminen voidaan taas madritella prosessina, jossa asiakas tai joku
muu arvoverkoston jasen osallistuu ydintuotteen tai -palvelun tuottamiseen yhdessa
yrityksen kanssa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi yhteista tuotekehittelyd, suunnittelua tai
tuotteen yhteisté valmistusta (Lusch & Vargo 2006, 284—285). Y htelstuottamisen voidaan
gaella kadttavan kaikki yhteistydbn muodot osapuolten vélilla (Etgar 2008, 97-98).
Asiakkaan tai muun toimijan rooli arvon yhteistuottamisessa on vapaaehtoinen, kun taas
arvon yhteisluomisessa toimijan rooli on pakollinen (Vargo & Akaka 2009, 38).
Kéasitteiden paallekkaisestd luonteesta johtuen tutkimuksessa kaytetd8n osittain arvon

yhteisluomisen teorioita, joiden gjatellaan sopivan myo6s yhteistuottamisen tutkimiseen.

1.4 Ongelmanasettelu ja tutkimuksen rajauk set

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida Pirkanmaan All Bright -brandia
kehittédvaa paikan markkinointiverkostoa seka siind tapahtuvaa arvon yhteistuottamista.

Tutkimuksen pé&ongelmaa |&hestyt&&n seuraavien osaongelmien avulla:

Millainen paikan markkinointiverkosto on ja keitd ovat sen toimijat?
Miksi paikan markkinointiverkostoon hakeudutaan?

Miten arvoa yhteistuotetaan paikan markkinointiverkostossa?
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Verkostoja tutkittaessa on hyodyllista sdlvittdad syita niiden muodostumiseen seka
analysoida verkostossa tapahtuvaa vuorovaikutusta. Naméa tekijat vaikuttavat aiempien
tutkimusten mukaan yhteistyon onnistumiseen hyvin paljon (Lin & Chen 2002, 157-158).
Tutkimuksessa haluttiin selvittdd erityisesti yritysten motiiveja ottaa osaa verkostoon ja
Sitd, miten arvoa yhteistuotetaan verkoston sisalla. Néiden kysymysten gjateltiin myos
antavan nakokulmaa siihen, miten onnistunutta verkoston toiminta on ollut. Tutkimuksen
avulla hauttiin myds tuottaa tutkimuksen toimeksiantajaa Tampereen kaupunkiseudun
elinkeino- ja kehitysyhtitta (téssa tutkimuksessa Tredea) hyodyttavaa tietoa

Tutkimukseen on otettu mukaan niita toimijoita, jotka ovat olleet mukana Pirkanmaan
yhteista brandia kehittéavassd verkosossa. Brandihankkeen avulla pystyttiin rajaamaan
tutkittavaa joukkoa sopivaksi sekd luomaan tutkittavalle tapaukselle tietty viitekehys.
Tutkimus el kuitenkaan Kkasittele paikkabréndin rakentamista, vaan fokus on
brandihankkeessa mukana olleissa toimijoissa, jotka ovat 10yhasti verkostoituneet hankkeen
ympadrille. Tutkimuksen keskiossa eivét siis ole verkostossa tehdyt yksittéiset toimenpiteet,
vaan verkoston sisdlla tapahtuva vuorovaikutus sekd toimijoiden kokemukset ja

nakemyk set.

Tutkimuksen tulokset eivét ole yleistettavia eikéa niitd voida verrata sellaisenaan vastaaviin
hankkeisiin. Tutkimustulokset eivét mytskadn anna kattavaa kokonaiskuvaa hankkeesta,
slla ne perustuvat pitkélti haastatteluaineistoihin, elka tutkija ole ollut hankkeessa alusta
l[&htien mukana. Verkosto on siis pyritty kuvaamaan mahdollissimman kattavasti niilla
tiedoilla, joita sita oli mahdollista haastatteluiden avulla saada.
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2 PAIKAN MARKKINOINNIN KEHITTAMINEN JA ARVON
YHTEISTUOTTAMINEN VERKOSTOSSA

2.1 Verkostot paikan mar kkinoinnissa

Verkoston méarittely on vaikeaa sen dynaamisen luonteen vuoksi. Verkosto voi olla
virallinen tai epavirallinen ja sen toiminnan tavoitteet ovat usein jatkuvasti kehittyvia ja
muuttuvia. Liséksi verkoston toimijat voivat olla mukana hyvin aktiivisesti tai pysya
enemman passiivisina takaalalla, joten verkoston rajoja on vaikea méaritella. Moni

toimijoista my6s kuuluu useampaan verkostoon samanaikaisesti (Dredge 2006, 272).

Paikan markkinoinnissa yhteistyoverkosto voidaan madritella verkostoksi, jossa
kauppakumppanit pyrkivat yhdessa tyoskentelem@an omien ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Yritykset muodostavat verkostoja saavuttaskseen seka aineettomia etta
konkreettisia synergiaetuja (Ramayah, Lee & In 2011, 412; 415). Verkosto voidaan ndhda
my0s eradnlaisena avoimena sosiaadlisena jarjestelménd, jossa useat erityyppiset
sidosryhmét ovat toisistaan riippuvaisia (d’Angella & Go 2009, 429) ja jarjestaytyneita
yhteisen tavoitteen ympérille (Sotarauta & Linnamaa 1999a, 104). Gubik (2005, 26)
madrittelee puolestaan yritysyhteistyon itsendisten yritysten tai kumppanien yhteistyoksi,
jonka tavoitteena on resurssien ja kykyjen yhdistdminen arvonluontiprosessissa.

Aluekehittdmisen piirissa puhutaan usein kehittgjaverkostoista, joita voidaan pitda yhtena
alueiden tarkeimmista toimijaryhmistd Riippuen alueesta, toimijoiden aktiivisuus
verkoston sisdlla sekd  verkoston rakenne voivat  vaihdella suuresti.  Yleensd
kehittdjaverkosto on strateginen verkosto, jonka tavoitteena on aueen pitkdaikainen
kehittdminen (Kogtiainen 2002, 615). Verkostoon hakeudutaan kuitenkin my®s omien
tavoitteiden ja asioiden edistamiseksi, jolloin alueen kehittémiseen vaikutetaan valillisesti.
Tyypillista kehittamisverkostoille on, etta ne muodostuvat jonkinlaisen hankkeen ymparille
(Sotarauta & Linnamaa 1999b, 3-4).
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Sotarauta, Linnamaa ja Suvinen (2003, 64) ovat jakaneet alueelliset kehittdmisverkostot
kuuteen eri tyyppiin niiden tarkoituksen mukaan. Tavoitteellinen verkosto on muodostunut
tietyn asian ympérille ja sen rooli on yleensi vélineellinen. Etsintdverkoston péétavoitteena
on taas kokemusten ja informaation vaihtaminen ja usein niiden avulla pyritéén uusien
innovaatioiden etsimiseen ja hyddyntamiseen. Tuki- tal kollegaverkosto koostuu puolestaan
saman alan ihmisistg, jolloin sen avulla pyritéan saamaan tukea omaan tyohon. Verkosto
perustuu I&hinn& kokemusten ja ajatusten vaihtamiseen. Nelj&s kehittamisverkostotyyppi on
torjunta- ta edunvalvontaverkosto, jonka avulla pyritddn torjumaan toimijoille yhteista
uhkaa Toisaalta verkoston avulla voidaan yrittéd p&astd esimerkiksi jonkin tukialueen
piiriin, johon yksittaisella yrittgjalla el olis mahdollista yksin pdasta. Kehittdmisverkosto
voi olla myds kansal aisvaikuttamisen verkosto, jolloin verkoston kehittdminen Iahtee muun
kuin kehittéamisorganisaation aoitteesta. Viimeisena tyyppind on investointiverkosto, joka
kootaan usein suurten investointien toteuttamiseksi.

Gubik (2005, 29-30) jakaa puolestaan verkogtot horisontaalisiin ja vertikaalisiin
verkostotyyppeihin. Vertikaalinen verkosto koostuu yleensa pienistd tai keskisuurista
yrityksista, jotka ovat organisoituneet muutaman suuremman yrityksen ympérille.
Suurempi yritys vastaa télloin verkoston hallinnasta ja lopputuotteesta. Tyypillisin
vertikaalinen verkosto on tuottgaverkosto, jossa kaikki yritykset vaikuttavat osataan
lopputuotteeseen tai palveluun. Vertikaalinen verkosto voi hyodytt8a yritysta tarjoamalla
slle suoran tai epasuoran padsyn kansainvdlisille markkinoille. Lisdks verkostossa
toimiminen voi lisit& kiinnostusta myds oman yrityksen kehittamiseen. Verkosto voi myds
osaltaan luoda p&asyn uusiin taloudellisiin resursseihin ja mahdollistaa uuden oppimisen.

Siing, missa vertikaalisen verkoston toimijat ovat usein tuotantoketjun eri vaiheista, ovat
horisontaalisen verkoston yritykset usein samassa asemassa verkoston sisdla
Horisontaalisen verkoston tehtdvéna el yleensa ole tuotteen tai palvelun kehittaminen, vaan
toimijat pyrkivat saamaan verkoston avulla kilpailuetua. Hyo6tyja voidaan saavuttaa myos
kustannussaastoilla ta suuremmalla ostovoimalla. Johtuen verkosto-kasitteen lagja
alaisuudesta ja maarittelyn vaikeudesta on niiden tyypittely myos haastedllista. Suurin osa
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yhteistyostd voidaankin katsoa kuuluvaksi seka horisontaaliseen ettd vertikaaliseen
verkostoon (Gubik 2005, 30-31).

Verkostojen syntymiseen vaikuttavat erilaiset ympéristtekijét. Wang ja Xiang (2007, 78)
ovat jaotelleet ne sosiaalisiin, organisatorisiin, taloudellisiin ja teknologisiin tekijoihin.
Yritys saattaa esimerkiksi kohdata kriisin, jonka ratkaiseminen on vaikeaa tai mahdotonta
yksin. Tall6in ongelman ratkaisemiseen tarvitaan yhteistyota muiden yritysten kanssa. On
my0os mahdollista, ettd verkosto on jo olemassa ja sen jasenet ottavat mukaansa verkostoon

hyvin sopivia uusia j&seni, jolloin kaikkien mukanaolevien yritysten kilpailukyky paranee.

Taloudellisten tekijoiden vaikutus verkostojen muodostumiseen on suuri. Yrityksen on
verkostossa toimiessaan mahdollista saada taloudellisia hyotyja ja esimerkiksi
markkinoinnin keskittaminen saattaa olla pienen yrityksen kannalta jopa valttdmatonta.
Pienet ja keskisuuret yritykset eivét voi kilpailla kansainvalisten ketjujen kanssa samalla
tasolla, silla markkinointibudjettien kokoerot ovat suuria Verkoston muodostamiseen
sadttaa vaikuttaa myos yksittéinen yritys, joka toimii verkostossa visiondarina ja
koossapitavana voimana. Téata tapahtuu usein paikan markkinoinnissa, kun verkoston
liikkeel lepanevana voimana on paikallinen kehitysyhti6, kuten kohdemarkkinointiyritys tai
vastaava Talldin yksittéinen yritys koordinoi yhteistyota ja yritysten tapaamisia (Wang &
Xiang 2007, 78-79). Kyseessa ei ole kuitenkaan varsinainen verkoston johtgja, vaan
koordinoivan yrityksen rooli on ennemminkin edistdd verkoston vuorovaikutusprosesseja
(Sotarauta & Linnamaa 19993, 125).

Informaatioteknologian kehityksen myodta myds teknologiset tekijéat vaikuttavat verkoston
muodogtumiseen. Yritykset eivat valttamatta hallitse teknologisia jarjestelmia yksin tai
eivdt omaa tarvittavia resursseja, kuten aikaa tai taitoja jérjestelmien kayttamiseen. Taga
esmerkkina pienet majoituspalveluyritykset, jotka toimivat usein yhden tai kahden
henkilon voimin. Yrittgéalle el jd4 aikaa markkinoida yritystd esimerkiks Internetissa,
jolloin héan voi saada apua paikalliselta kohdemarkkinointiyritykselta (Wang & Xiang 2007,
78-79).
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Ndoun ja Passianten (2005, 441-443) mukaan verkostoon kuuluvat yritykset hyotyvat
yhteisistd markkinointi- ja myynninedistamistoimenpiteistd sdastamélla aikaa ja rahaa.
Lisdksi yritykset hyotyvat uusien kontaktien luomisesta ja tiedonkulun lisdéntymisesta
kohteen yritysten kesken. Verkostoyhteisty0 saattaa johtaa my©s uusien innovaatioiden
kehittymiseen ja kohteen maineen parantumiseen. Kotlerin, Bowenin ja Makensin (1999,
12) mukaan verkostojen ja yhteistyon avulla yritykset voivat myds saavuttaa kilpailuetua

yhdistamalla ja jakamalla tietoa, osaamista, pd&omaa ja muita resursseja

useisiin ongelmiin. Markkinointi suuntautuu p&asdantOisesti alueen ulkopuolelle, jossa
markkinat ovat kansallisesti ja kansainvélisesti kilpailtuja. Ilman yhteisty6ta yritysten
markkinointiponnistelut jdavét taldin usein vahemmalle huomiolle, kuin jos paikkaa
markkinoitaisiin yhteisesti. Lisdksi ongelmia saattaa tulla esiin myos silloin, jos paikan
toimijoista vain esimerkiksi puolet on mukana markkinointiyhteistyossi. Alueelle saadut
hyodyt jakaantuvat kuitenkin kaikkien kesken, mika saattaa aiheuttaa toimijoiden kesken
erimielisyyksia (Palmer & Begou 1995, 617). Jotta yhteistyo olis kannattavaa ja toimivaa,
tulis verkoston jasenten valisen luottamuksen rakentamiseen ja Sitoutuneisuuden
syventamiseen kiinnittéd huomiota. Lisdks verkoston sisdisen viestinnan tulisi olla
mahdollisimman tehokasta (Ramayah ym. 2011, 412).

Sotaraudan ja Linnamaan (1999b, 5) mukaan verkostotoiminnan haasteita aiheuttavat
tekijat ovat moninaisia. Verkostosta voi tulla keinotekoinen, jolloin yhteisty6ta tehdéén
ainoastaan sen vuoksi, ettd se kuuluu nykyaikana asiaan. Tahan liittyy laheisesti myds
toiminta painottuu keskusteluihin ja pohdintaan. Ongelmaks saattavat my6s muodostua
toimijakohtaiset tekijat, kuten yhteensopimattomuus tai ymmartaméttomyys. Talloin
toimijat eivat valttdmatta sovi henkildkemioiltaan yhteen tai ymmarra toistensa lahtokohtia
tal tavoitteita. Toimijakohtaisista tekijoistd myds sitoutumattomuus voi johtaa verkostossa
ongelmiin. Toimijan oletetaan sitoutuvan yhteiseen toimintaan, mutta verkoston
madrittelemalla tavalla, jolloin sitoutuminen voi osoittautua vaikeaksi. Y hteistyossd ja

verkostomaisessa toiminnassa tarkeassa roolissa on myds luottamus, jonka varaan suhteet



17

rakennetaan. Luottamuksen menettdminen johtaa usein tyoskentelyssd ongelmiin ja sen
palauttaminen vie runsaasti voimavaroja. Yks tavallismmista syistd luottamuksen
menettamiseen on kurittomuus, jolloin osa toimijoista el noudata yhteisesti sovittuja
pelisdantdja. Y hteistyd edellyttéd myos, etté toimijoilla on riittavasti mahdollisuuksia ottaa

osaa keskusteluun ja foorumeita, joissa yhteisty6td on mahdollista jasentaa.

Yleisesti ottaen verkostoyhteiskunnassa toimiminen edellyttda kykya reagoida tilanteisiin
nopeasti ja tulevaisuuden ennakointia. Lisdks toimijan tulee pystyd kehittyméan ja
verkostoitumaan muiden toimijoiden kanssa seka toimimaan myos epavarmoissa tilanteissa
selkeasti jajohdonmukaisesti. Verkostoyhteiskunnassa korosuu myds aineettomuus, jolloin
toimijan tulisi pystya luomaan taloudellista lisdarvoa palveluista ja elamyksistd. Térkea
rooli on myos teknologialla, jota toimijan tulisi pystya soveltamaan omassa toiminnassaan
(Sotarauta, Linnamaa, Suvinen 2003, 18).

2.2 Verkostojen keskeiset piirteet

Verkoston voidaan gatella koostuvan solmukohdista ja suhteista, joiden vélilla tapahtuu
vuorovaikutusta. Se voi muuttua suuremmaksi tai pienemméksi ja sitd maarittéa
prosessiluontoisuus ja jatkuva muutos. Solmukohdat voivat olla yksittéisia ihmisig,
organisaatioita, koneita, tapahtumia tai aktiviteetteja (Gummesson 2007, 24). Suhteet
voidaan taas mééritella eréanlaisiks linkeiks toimijoiden valilla. Linkkeja voi olla hyvin
paljon, jolloin verkosto voidaan méadritella tihedks. Jos linkkgjd on vain muutamia,

verkosto on luonteeltaan harvempi (Timur & Getz 2008, 447).

Hakansson ja Snehota (1995, 26) puolestaan méadrittelevat organisaatioiden valisten
suhteiden koostuvan aktiviteettilinkeistd sekd resurssi- ja toimijasidoksista. Kahden
organisaation suhteen kehittyessa osapuolten tekniset, hallinnolliset ja kaupalliset
aktiviteetit saattavat linkittya toisiinsa. Néita kutsutaan aktiviteettilinkeiksi. Samanlaista
yhteenliittymista tapahtuu myos resurssipuolella, jolloin voidaan puhua resurssisidoksista.
Nama sidokset voivat olla esimerkiksi tyovoimaa, laitteistoja, tehtaita, tietoa, imago tai
vaikkapa yritysten rahavarat. Y hteistyon tavoitteena el ole ainoastaan paasta kasiksi toisen
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osapuolen resursseihin, vaan pyrkia yhdistamaan niita molempia hyodyttavalla tavalla,
jolloin niistd on mahdollista muodostua jopa uusia resursseja. Toimijasidokset puolestaan
muokkaavat osapuolten tapaa ndhda ja tulkita yhteistydssi tapahtuvia asioita. Sidokset
vaikuttavat myos heidan k&yttaytymiseensa ja identiteettiinsa.

Verkostoja voidaan kuvata hyvin monenlaisin tavoin. Yleensd niigta pyritadn
muodostamaan jokin yksinkertaistettu kuvio, jonka avulla voidaan paremmin hahmottaa
erilaisia verkostotyyppeja. Y hteiskunta- ja luonnontieteet ovat luoneet erilaisia graafisa
verkostomallgja, mutta yksi kaytetyimmista jaotteluista on Paul Baranin luoma jaottelu
(Kuvio 2) keskitettyihin, hajautettuihin ja jaettuihin verkostoihin (Baran 1962, 4).

a) keskitetty b} hajautettu c) jaettu
Kuvio 2 Verkogotyypit (mukaeltu Baran 1962)

KeskitetyssA verkostossa on yksi toimija, jonka kautta muut toimijat ovat linkittyneet
toisiinsa. Muut toimijat ovat suuntautuneet kohti téta yhta toimijaa, jolloin verkostoa
voidaan pitdd hyvin keskitettynd (Timur & Getz 2008, 447). Verkogo voi olla myo6s
hajautettu, jolloin siind voidaan ndhd& useita eri napoja ja niihin linkittyneita solmukohtia.
Nama pienemmét navat ovat sitten kiinnittyneitd yhteen suurempaan napaan. Jaetussa
verkostossa varsinaista pddtoimijaa e voida madritella. Taméankaltaisessa rakenteessa
kaikkien voidaan nahda liittyvéan toisiinsa jollain tavalla. (Gummesson 2005a, 273-274).

Voidaan myods puhua verkoston kerroksellisesta rakenteesta (Kuvio 3), jonka avulla
voidaan havainnollistaa toimijoiden asemaa verkostossa (Térnroos 1997, 627—628).
Verkoston keskiossd ovat ydintoimijat, joiden tehtavana on aloittaa, yllapités, parantaa ja
jopa lopettaa verkoston sisélla olevia suhteita. N&améa toimijat vaihtelevat tilanteesta ja
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kasiteltavistd ongelmista riippuen. Seuraavalla verkoson ydintasolla ovat verkoston muut

avaintoimijat.

Avaintoin)at

Verkostokontekst

Werkoston uloin tazo

Verkostonulkoinen ympdnstd

B [lrmsizz= vahvojs sidoksiajs vhisisteitd
Ilmsziszz haikompia sidoksis ja vhtaisteitd

Kuvio 3 Verkogton kerroksellinen rakenne (Tornroos 1997)

Kolmas taso on verkostokonteksti, jolla viitataan teollisuudenalaan tai markkinoihin, jossa
verkosto toimii. Neljés taso on verkoston uloin taso, johon kuuluvat organisaatiot eivéat
valttdmétta suoranaisesti ole verkoston toiminnoissa mukana, mutta joilla on vaikutusta
verkoston varsinaisiin toimijoihin. Talla tasolla voi olla esimerkiksi ymparistojarjestoja,
poliittisia padtoksentekijoita, ammattiliittoja ja teollisuuden toimijoita. Kaikista kauimpana
verkoston ytimestd on verkoston ulkopuolinen ymparistd, jonka vaikutus verkostoon

toimintaan e ole merkittéava (Tornroos 1997, 627-628).

Verkoston keskellg, ydintoimijoiden ja avaintoimijoiden valilla voidaan n&hda
voimakkaimmat sidokset. Kuitenkin verkoston ulkoreunoilla olevat toimijat, huolimatta
heikoista siteista verkostoon, ovat usein juuri niita joiden avulla verkoston on mahdollista
innovoida ja luoda uutta (TOrnroos 1997, 627-628). Kautonen, Kolehmainen ja Koski
(2002, 9) erottavat toisistaan verkostojen eksplisiittiset eli vahvat sidokset ja implisiittiset

eli loyhat sidokset. Vahvojen sidosten avulla yritys pyrkii yhdistamaan ulkoisia resursseja
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omiin resursseihinsa ja siten parantamaan omaa Kilpailukykydan. Vahvojen sidosten
yll&pitaminen on kuitenkin haastavaa, joten usein niiden méard on huomattavasti pienempi
kuin 16yhien sidosten, jotka eivét vaadi itsessadn suuria investointga. Loyhédt sidokset
muodogtuvat organisaation Sisilla toimivien yksittdisen ithmisten kontakteista. Niiden
avulla on mahdollista hankkia lagjati tietoa ja ne voivat myds olla tarvittaessa

potentiaalisia vahvoja sidoksia

2.3 Verkoston toimijatyypit

2.3.1 Paikan markkinointiver koston toimijat

Paikan markkinointiverkoston toimijat voidaan jakaa julkisen ja yksityisen sektorin
toimijoihin. Liséksi alueen ulkopuolella markkinointiin voivat vaikuttaa alueelliset,
kansalliset sekd kansainvéliset organisaatiot. Paikallisiin, julkisen sektorin toimijoihin
voidaan gjatella kuuluvan kaupungin johto sekd sen sisdlla toimivat  erilaiset
kehittdmisorganisaatiot, kuten kaupunkikehitysryhma seké talousryhma. Lisdksi tarkeita
toimijoita ovat matkailu- ja kongressitoimistot seké alueen infrastruktuurista vastaava taho.
Julkisen sektorin toimijat ovat usein aluekehittamisen ja alueen markkinointitoimenpiteiden
aloittava taho. Kuitenkin paineet asukasmadrien, vierailijoiden ja investointien
kasvattamiseen tulevat usein yksityisen sektorin puolelta. Esimerkiksi tyottémyyden kasvu
ja yritysten heikko menestys liséa tarvetta alueen markkinointiin. Haagteita lisdéa myos
usein julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty, jolloin avainasemassa on osaava verkoston
johtaminen (Kotler, Haider & Rein 1993, 41-42).

Kostiainen (2002, 617) jakaa puolestaan Tampereen kaupunkiseutua kasittelevassa
tutkimuksessaan kehittgjaverkoston toimijat kuuteen ryhmaan. Keskeisessi asemassa on
paikallinen ja alueellinen hallinto, joita voidaan pitéd verkoston paétoimijoina. Taman
lissksi verkostoon kuuluu usein paikallista elinkeinoelamaa edistévia jarjestoja, kuten
kauppakamari tai yrittdjien paikallisjarjestd. Tarketa toimijoita verkostossa ovat myos niin
sanotut erikoistuneet kehittgjét, jotka keskittyvét tietyn toimialan kehittamiseen, niin alueen

sist kuin ulkopuolella. Néiden liséksi aktiivisessa kehitystytssa ovat usein mukana myos
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valtion kehitys- ja rahoituslaitokset seka erilaiset tutkimus- ja koulutuslaitokset, kuten
yliopistot ja ammattikorkeakoulut. Tarkeitd verkoston toimijoita ovat myOs alueen
karkiyritykset, jotka ovat usein sek& Suomessa etta kansainvalisesti tunnettuja.

2.3.2 Verkostonkutoja ja kehittamisheimot

Sotarauta, Linnamaa ja Suvinen (2003, 67) nimittévéat aluetta kehittévan verkoston eri
toimijoita koossapitavda tahoa verkostonkutojaksi, jonka tehtavana on toimia eréanlaisena
voimavarojen, tietojen ja taitojen yhdistgjdnd Verkostoissa on usein ongelmana
koordinoimattomuus seka toiminnan hajautuminen, jolloin tuloksia on vaikea saavuttaa.
Liséks verkostossa saattaa olla toimijoita eri aloilta, jolloin gjatukset kaupungin tai alueen
kehittdmisesta saattavat olla hyvin erisuuntaisia. Verkosonkutojan tehtavana on siis pyrkia
edistdméén néiden eri alojen osagjien vuorovaikutusprosesseja sekéd pyrkia suuntaamaan
toimintaa koordinoidusti kohti yhteistéd pédméaréd. Sotarauta ja Linnamaa (1999a, 110-
112) painottavat kuitenkin, etta verkoson johtamista ei voida hahmottaa perinteisend
ylh&élta alas tapahtuvana ohjaavana toimintana, eik& kehittgjaverkostoissa voida ndhda
yhdenk&an toimijan olevan toisen ylapuolella. Tasapuolisuudesta riippumatta valta ei
kuitenkaan jakaudu toimijoiden kesken tasaisesti, vaan riippuen motivaatioista, resursseista,

kyvyigta jataidoista voi toisten toimijoiden vaikutusvalta verkostossa olla suurempi.

Sotarauta, Linnamaa ja Suvinen (2003, 114-116) tuovat esiin nelja eri kehittamisheimoa
Tampereen seutua kasittelevassd  tutkimuksessaan. Heimot  voidaan  gjatella
organisagtiorgjoista riippumattomina ryhming, jonka jasenilld on samansuuntaisia
kéasityksia alueen tai kaupungin kehittamisesta. Tallaisen heimon sisdlla keskustelu on usein
helppoa ja sujuvaa, silla kaikilla sen jasenilla maailmankuva on melko samankaltainen.
Sotarauta, Linnamaa ja Suvinen (2003 114-116) tunnistivat aineistonsa perusteella neljé eri
heimoa: uuden talouden heimon, yrityspalveluheimon, jarjestelmaheimon seké

peruspalveluheimon.

Uuden talouden heimossa teknologian kehitys ja innovaatiot ndhddan positiivisena

kehityssuuntauksena. Tarkedna pidetdan globaaleihin  verkostoihin linkittaytymista.
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Taman heimon jasenet myOs kokevat velvollisuudekseen muiden heimojen j&senten
sivistdmisen ja uusien nakemysten tuomisen kehittgaverkostoon. He eivéat kuitenkaan itse
luo uutta tietoa tai uusia ldhestymistapoja alueen kehittdmiseen, vaan pyrkivét
ennemminkin tunnistamaan uusia kehityskulkuja ja hyodyntamaan niita kehittamistyossa.
Uuden talouden heimon jasenet arvostavat erityisesti innovatiivisuutta seka
verkostoitumiskykyja Lisaksi he pyrkivat hahmottamaan kehittamistyon ennen kaikkea
ihmisten eivéa jérjestelmien tai hallinnon kautta tapahtuvaksi (Sotarauta, Linnamaa &
Suvinen 2003, 116-117).

Y rityspal veluheimon jasenet korostavat kehitt&mistoiminnassaan erityisedti
yritysndkokulmaa. Esimerkiks alueen infrastruktuuria tulisi kehitté siten, ettd se palvelisi
mahdollismman hyvin paikalisa yrittgi& Tamén heimon jasenet suhtautuvat
kehittémistyohdn hyvin kaytannonlaheisesti ja lyhytjanteisesti. Heidan mielestdan yritykset
tunnistavat itse pidemman aikavalin tarpeensa ja kehittdmisverkoston tulis ainoastaan
pyrkid vastaamaan naihin tarpeisiin toiminnallaan. Yrityspalveluheimon jasenet eivét
valttamétta ole kovinkaan  kiinnostuneita  kaupunkiseudun  kokonaisvaltaisesta
kehittdmisestd, vaan heidan kiinnostuksensa suuntautuu yrityksen oman tehtavakentén
hoitamiseen. Heimon jasenet arvostavat kehittdmistyossd konkreettisia tekoja ja kykya
toimia tehokkaasti. Liséks kehittgéverkostolla tulis olla yritysten ongelmien tuntemusta
(Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003, 117-118).

Jarjestelméaheimo nékee kehittamisen rakenteiden kautta. Uuden talouden heimon jasenten
kokiessa suhteiden muodostuvan erityisesti henkilGiden vélille, ndkevét jarjestelmaheimon
jAsenet  kehittdmistydssa organisaatiot tarkeind. Jokaisen organisaation tulisi heidan
mielestdan pyrkia pitaméan kiinni omista tehtévistdan ja rooleistaan. Heimon j&senet
korostavat kehittamistytssa erityisesti alueellisten rgjojen ja hallinnollisten rakenteiden
tarkeyttd. Kehittdmistyon perustana ndhdaan viralliset strategiat ja kehittdmisohjelmat.
Jarjestelméheimossa  suurin  ongelma on toimintojen hitaus ja jaykkyys. Usein
jarjestelméheimon jésenilla on vaikeuksia ymmartd4 uuden talouden heimon jasenten
innovatiivisuutta  tai  yrityspalveluheimon  konkreettisia tarpeita tai  ideoita

Jarjestelméheimon  jésenet arvostavat erityisesti  lainsdadannén  ja kansallisten
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kehittdmisjérjestelmien tuntemusta ja he pyrkivdt hoitamaan oman roolinsa
kehittdmistyossd kyseenalaistamatta vallitsevaa jérjestelméa (Sotarauta, Linnamaa &
Suvinen 2003, 118-119).

Neljantend heimona on peruspalveluheimo, jonka jésenet arvostavat peruspalveluiden,
kuten koulujen, péivakotien ja terveydenhuollon kehittémista ja yll&pitoa. Téaméan heimon
jasenet nakevat yleensd uuden talouden heimon toimijat lilan korkealentoisina ja
innovatiivisina. Peruspalveluheimossa korostuu lakien ja sdadosten noudattaminen seka
kuntalaisten tarpeiden tyydyttaminen. Tarkedd on perustan kunnossa pitaminen ja
palvelurakenteen kehittymisen mahdollisaminen (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003,
119).

Naiden heimojen lisaksi kehittamistydssa saattaa olla mukana my6s sivustaseuragjia, jotka
[8hinn& seurailevat ja tarkkailevat muiden heimojen toimintaa. He elvat pyri toimimaan
kehittédmistydssa aktiivisesti, vaan haluavat muiden heimojen méarittelevan toimintatavat
heidan puolestaan. Sivustaseuraajissa voi olla seka toteuttajia etta kriitikoita. Toteuttajat
Seuraavat tiivigti kehittémisstrategioiden suuntaviivoja ja pyrkiva muokkaamaan oman
organisaationsa toiminnan seudun kehittdmisstrategioiden sisdlle. Toteuttajat ovat
kiinnostuneita kehittamistyosta siksi, etta he voivat hyotya jostain kehittdmisverkoston
rahoituddhteista ja pystyvéat sijoittamaan itsensd helpommin suuremman kokonaisuuden
sisdlle. Usain toteuttgjat eivat uskala taysin jattdytya kehittémisverkoston ulkopuolelle,
silla he pelkaavét ettd se aiheuttaa heidan organisaatiolleen ongelmia. Kriitikot puolestaan
ovat kehittamisessd mukana ulkopuolisina tarkkailijoina ja kehittamistyohon suhtaudutaan
kriittisesti. Kriitikot pysyttelevat kehittdmistydssi usein hyvin passiivising, mutta ol ettavat
muiden panostavan tychon aktiivisesti (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003, 120).

2.4 Ver kostoon hakeutumisen syyt
Tutkimuksessa analysoidaan yritysten syitd ja motiivgja ottaa o0saa pakan

markkinointiverkostoon. Yritykset saavuttavat yhteistyon tekemisella itselleen hyotyja,

mutta samalla myos parantavat paikan tunnettuutta, joka pitkala téhtéimella hyodyttéa
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kaikkia kohteen toimijoita. Aiemmin mainittujen ymparistétekijoiden lisaks yrityksilla on
my0s erilaisia motivaatiotekijoita verkostoon liittymisen taustalla. Wang ja Xiang (2007,
78) ovat jakaneet nama tekijat strategisesti painottuneisiin, taloudellisesti painottuneisiin ja
oppimispainottuneisiin. Samankaltaisiin johtopagtoksiin ovat tulleet myOds useat muut
tutkijat (Lin & Chen 2002; Hoffman & Schlosser 2001; Pansiri 2009). Monet tutkimukset
painottavat my®s sosiaalisia syita verkostojen muodostamisen taustalla (Pansiri 2009;
Evans 2001; Bramwell & Rawding 1994). Teollisen tuotannon piirissa tehtyjen tutkimusten
my6ta on tuotu esiin myos johtamispainottuneet ja teknologiset motivaatiotekijat, mutta
tassa tutkimuksessa ne eivét ole oleellisia (Whipple & Gentry 2000, 303).

2.4.1 Strategiset syyt

Strategiset motivaatiotekijat voidaan johtaa strategisen kayttaytymisen teorioista (Lin &
Chen 2002, 155). Wangin ja Xiangin (2007, 79) mukaan strategisia tekijoita voivat olla
esmerkiksi halu lagjentua uusille markkinoille tai pyrkimys parantaa kilpailuasemia
suhteessa muihin yrityksiin. Myos suuremman ndkyvyyden saavuttamisen kansainvalisilla
markkinoilla gjatellaan olevan helpompaa useamman yrityksen voimin. Beverland ja
Bretherton (2001, 96) pitavét uusille markkinoille hakeutumista yhtend suurimmista syista
liittyd strategiseen allianssiin. Usein yritys saattaa my6s menestya hyvin lahimarkkinoilla,
mutta kansainvélisille markkinoille 1&hteminen voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta, jolloin
yhteistydon merkitys korostuu. Y'ritys voi saada esimerkiks kansainvalistymiseen tarvittavia
uusia kykyjd, kuten Kielitaitoa tai markkina-alueen tuntemusta kayttdonsa yhteistyén
avulla. Yksittéinen yritys e voi my0skdan tarjota matkailijalle tai potentiaaliselle
asukkaalle kaikkia tarvittavia palveluita yksin, jolloin asukkaan, investoijan tai matkailijan
houkuttelemiseen tarvitaan useamman yrityksen yhteistyota (Evans 2001, 223). Moni yritys
kokee omien resurssiensa riittdméattomyyden yhdeksi suurimmista syista tehda yhteisty6ta
muiden kanssa (Grangg 6 2003, 440-441).

Pansirin (2009, 145-146) mukaan yritys saattaa hakeutua yhteistyOhon pyrkidkseen
vaikuttamaan kilpailuun. Evans (2001, 233) on tutkinut lentoyhtididen strategisa
yhteistyOalliansseja ja yritysten motiiveja hakeutua yhteistyohon mukaan. Yrityksilla on
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usein pyrkimyksené parantaa omaa asemaansa ja muokata yhteistyon avulla markkinoiden
kilpailuasetelmaa. Pahimmasta kilpailijasta saattaa ylléttéen muodostua partneri, jolloin
yritysten keskinainen asetelma muuttuu. Beverlandin ja Brethertonin (2001, 90-91)
mukaan pelkastéan jo oman aseman puolustaminen olemassa olevilla markkinoilla saattaa
johtaa siihen, ettd yritys hakeutuu markkinointiyhteistydhon paikan muiden yritysten
kanssa. Y hteistyon tekemiseen saattaa liittya myds oman epavarmuuden vahentaminen,
joka voi johtua teknologisista muutoksista, kiristyneesta kilpailusta tai kuluttajien
mieltymysten muuttumisesta. Epavarmuuden valttdminen oli Beverlandin ja Brethertonin
(2001, 97) viinintuottajia kasittelevan tutkimuksen mukaan yks suurimmista syista
hakeutua yhteistydhon muiden yritysten kanssa. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia
etsiessaan viinintuottajat pyrkivét yhteistyon avulla véhentdmaén epavarmuutta, joka syntyi
muun muassa heidén lagjentaessaan toimintaansa uusille alueille tai uusien tuotteiden
kayttoonotosta.

2.4.2 Taloudelliset syyt

Strategisten syiden lisaks yritys saattaa hakeutua paikan markkinoinnissa yhteistyohon
vahentdakseen transaktiokustannuksia. Yrityksen tavoitteena voi talldin olla tehokkuuden
parantaminen ja taloudellisten kustannusten vahentéaminen (Wang & Xiang 2007, 79).
Useat tutkijat pitdvat kustannussaastdja ja voittojen kasvattamista suurimpina syind
hakeutua yhteistyohon paikan markkinoinnin piirissa (Palmer & Bejou 1995; Evans 2001;
Pansiri 2009; Beverland & Bretherton 2001; Wang & Xiang 2007). Taloudellisiin
motivaatiotekijoihin ovat vaikuttaneet pitkdlti transaktiokustannusteoriat (Lin & Chen
2002, 155).

Pansirin (2009, 146) mukaan resursseja jakamalla yrityksilla on mahdollisuus ssada
huomattavia saastojd. Sdastéja voidaan saavuttaa esimerkiksi kayttamalla jaettuja
resurssgja intensiivisemmin. Yritys voi myos ajatella jakavansa kustannuksia verkoston
jasenten kesken ja saada saastoja sitd kautta. Paikan markkinoinnissa tdma voi tarkoittaa
vaikkapa markkinointiviestinnan kustannusten jakamista, pyrkimalla kansainvélisille

markkinoille yhdella ydinviestilla jokaisen yrityksen oman viestin sijaan. Beverlandin ja
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Brethertonin (2001, 90; 97) mukaan taloudelliset s8astot saattavat liittya
yhteistyoverkostossa myods  resurssien  tehokkaampaan — k&yttbon ja  omien
tuotantokustannusten vahentymiseen. Sa8astdja voidaan gjatella saatavan myos siita, etta
ulkomaille el valttamétta tarvitse 1ahettdd omia tyontekijoitd, vaan oma yritys paasee esille
yhteistyoverkoston kautta. Samalla voidaan my0Os vastavuoroisesti saada tietoa
markkinoista ilman, ettd ulkomaille joudutaan itse ldhtem&an. Paikan markkinoinnissa
yhteisyon motiivina saattaa olla myds riskien jakaminen muiden yritysten kanssa
Yksittéisen yrityksen taloudellinen panos jda pienemméaksi, kun kohdetta markkinoidaan

useamman yrityksen avulla (Pansiri 2009, 145).

2.4.3 Oppimissyyt

Organisatorisen oppimisen teoriat tuovat esiin  oppimissyyt yhtena yhteistyohon
hakeutumisen motiivina (Lin & Chen 2002, 155). Tal6in yhteistydverkostoon liittymisen
taustalla voi olla mahdollisuus oppia ja uusien kykyjen hankkiminen (Wang & Xiang 2007,
79). Yhteisyon myota yritykset voivat oppia liséa esimerkiksi myynnisté ja jakelugta tai
saada lisdtietoja kansainvalisilla markkinoilla toimimisesta (Beverland & Bretherton 2001,
97). Yhteistydverkoston yhtend padtehtavistd on toimia tiedon, kykyjen ja resurssien
valittgjana siihen kuuluvien yritysten kesken. Jotta tdma toimisi tehokkaasti, on verkoston
jAsenten oltava valmiita oppimaan toisiltaan. Tama saattaa tarkoittaa uusien kykyjen
oppimista toiselta verkoston jaseneltd, mutta myds uuden tiedon ssamista ja omaksumista
yrityksen omista markkina-alueista ja asiakkaista (Love & Gunasekaran 1999, 89-91). Mita
enemman yritykset toimivat yhdessq, sitd enemman niiden on mahdollista my6s oppia
muista alueen toimijoista ja alueesta yleensa. Lisaksi he voivat paremmin tunnistaa uusia
yhteistydmahdollisuuksia ja -kumppaneita (Wang & Fesenmaier 2007, 869).

Yritykset voivat yhteistyon avulla paikata heikkouksia tai puutteita omissa resursseissa ja
kyvyissaan (Evans 2001, 237). Esimerkiks yksityisyrittgja saattaa olla hyvin kiinnostunut
sosiaalisen  median  kaytdgtd markkinoinnissaan, mutta kiireistédn tai omasta
osaamattomuudestaan johtuen ei pysty sité hyddyntamaan toiminnassaan. Y hteistyon avulla
yrittdja voi saada tyokaluja sosiaalisen median ké&yttoon tai kohdemarkkinointiyritys voi
vaikkapa yllapitéd svuja yrittdan puolesta Moni yritys myos uskoo, etta pakallisilla
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kohdemarkkinointitoimistoilla on kayttssdan tietopohjaa ja resursseja, joista he voisivat
hyoty&. Lisaksi yhteistyd kohdemarkkinointitoimiston kanssa nédhd&an oppimisprosessina
(Wang & Fesenmaier 2007, 869).

2.4.4 Sosiaaliset syyt

Wangin ja Xiangin (2007, 78) maarittelemien tekijoiden lisaks yritys ottaa osaa verkostoon
usein sosiaalisten syiden vuoksi. Pansirin (2009, 163) mukaan sosiaalisten tekijoiden
vaikutus allianssien muodostumiseen esimerkiksi matkailusektorilla on suuri. Verkostoon
halutaan usein yhteistydkumppaneiksi sellaisia toimijoita, joiden kanssa suhde on jo
ennestaén syvéllisella tasolla. Henkilokohtaisemmalla tasolla olevat suhteet myds usein
perustuvat luottamukselle, mikd on verkoston toiminnan kannalta olennaista. Usein
verkoston jasenia pidetddn jopa ygtdving, joilta voi tarvittaessa hakea neuvoja tai apua.
Mitchell ja Linden (2010, 4) korostavat, ettd ideoiden esille tuominen on helpompaa, kun
yhteistyota tehd&an tuttujen toimijoiden kanssa. Liséks kokemusten jakaminen verkostossa
koetaan tarkedks ja arvoa lisdavaks asiaksi.

Gulatin (1995, 624-626) mukaan sosiaaliset syyt vaikuttavat yhteistyon alkamiseen. Han

ennestédn olla jonkinlainen yhteys, jolloin voidaan puhua suhdetekijastéd. Se lahent&da
yrityksid toisiinsa liséamélla informaationkulkua osapuolten toiminnoista. Y hteistytsta
tulee myos talloin todenndkdisempad, slla yrityksen ymmarrys toisen yrityksen kyvyista ja
tarpeista on kehittyneempaa. Liséks yhteistyomahdollisuuksia on helpompi 10yt&a tuttujen
yritysten kanssa. Saattaa myos olla, ettd ailemmin yhteistyossa olleet yritykset pyrkivat
my0s myShemmin tyoskenteleméén yhdessi. Rakenteellisista tekijoista voidaan puolestaan
puhua, kun yhteistydhédn gaudutaan yhteisen kumppanin kautta. Taldin yritykset
luultavasti tuntevat jo ainakin osittain toistensa toimintoja ja ne voivat olla rakenteellisesti

samankaltaisia, jolloin yhteistydn tekeminen hel pottuu.
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2.5 Palvelukeskeinen logiikka ja arvon yhteistuottaminen ver kostossa

Markkinoinnin tieteenalalla on viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana tapahtunut
suuria muutoksia, tutkimussuunnan vaihtuessa tuotekeskeisestd agjattelusta  kohti
palvelukeskeistd logiikkaa. Aikaisemman tuotekeskeisen gattelun keskitssa olivat
konkreettiset tavarat, joiden arvo médriteltiin asiakkaalle valmiiksi, tavaroiden valmistajan
taholta. Kuluttgja ndhtiin tavaroiden ja markkinoinnin yksipuolisena vastaanottgjana, ilman
suuria vaikutusmahdollisuuksia lopputuotteeseen. Palvelukeskeisessa logiikassa tuotteet
toimivat ainoastaan valineind arvon yhteisluomisen prosessissa, jossa arvo syntyy tiedon ja
kykyjen jakamisen kautta (Vargo & Lusch 2004, 1-2, 7). Uudenlaisen arvogjattelun
keskibssa ovat arvon yhteisluominen ja arvon yhteistuottaminen, jonka voidaan nahda
sisdltyvan yhteisluomisen késitteeseen (L usch, Vargo & O'Brien 2007, 11).

Forsstromin ja Tornroosin (2005, 5-6) mukaan arvon yhteisluomista voi tapahtua, jos
molempien osapuolten saavuttamat hyodyt ylittavat uhraukset. On vaikeaa méaaritelld,
miten yhteisty6ta tulisi kéytannossa tehdd, jotta sen avulla pysyttdisiin saavuttamaan
molemminpuolistaarvoa. Ongelmallistaon erityisesti se, etté kyseessi ovat ihmisten valiset
vuorovaikutussuhteet, jotka muuttuvat tapauskohtaisesti. Arvonluomista voi kuitenkin
tapahtua, jos vuorovaikutuksessa olevat osapuolet pystyvét kayttdmaan hyvakseen toistensa
resurssgia. Vargon ja Luschin (2011, 184) mukaan resurssien integraatio tarjoaa toimijoille
mahdollisuuden uusien potentiaalisten resurssien luomiseen, lopputuloksen ollessa
kuitenkin aina kontekstiriippuvainen.

Lusch ja Webster (2011, 130) erottavat markkinoinnissa kolme arvo-aikakautta
Ensimmaisella aikakaudella ihmiset ja koneet toimivat arvonluojina ja térkein tavoite oli
voiton maksimointi. Padresurssgja olivat luonnonvarat, joita pyrittiin koneiden avulla
jalostamaan kayttoon. Arvo ndhtiin vaihtoarvona, joka syntyi asiakkaan maksaessa
yritykselle tuotteesta tai palvelusta. Toisella aikakaudella arvo ndhtiin kéyttdarvona, jonka
tarkoituksena oli maksimoida osakkeenomigtgiien varalisuus. Talla aikakaudella
paéresursseja olivat asiakkaat ja markkinatieto ja markkinoinnin tehtévana oli asiakkaiden

tarpeiden tyydyttdminen. Talla hetkella markkinoinnin voidaan néhda dirtyneen
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kolmanteen arvoaikakauteen, jossa arvoa yhteisluodaan verkostossa yrityksen, asiakkaan ja
muiden sidosryhmien kesken. Arvo méadritell&an kontekstisidonnaiseksi arvoksi ja
padtavoitteena on yhteisluoda arvoa kaikille sidosryhmille. Kolmannen aikakauden
paédresurssina on tieto (Lusch ja Webster 2011, 130). Muuttuneen arvoajattelun myéta
esimerkiksi kasite asiakas on harhaanjohtava. Vargo ja Lusch (2011, 181-182) ehdottavat
kéytettdvaksi sen sijaan kasitettéd toimija, jolla voidaan paremmin kuvata verkoston

moninaisia jasenia.

Yks  tarkemmistd  muutoksista  kolmannella  arvoalkakaudella on  ollut
informaatioteknologian mahdollistama vuorovaikutuksen lisééntyminen. Yritys voi entista
helpommin olla yhteydessa kaikkiin sidosryhmiinsd, mutta myos asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien on helpompi olla vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Markkinoinnin
tarkein tehtdva on pyrkia edesauttamaan vuorovaikutusta erityisesti asiakkaan ja yrityksen
seka sen sidosryhmien valilla. Arvon yhteisluominen on mahdollista, jos yritys pystyy
ymmartamaan asiakkaan arvonluomisprosesseja ja viestimaan niista tehokkaasti resursseja
tarjoaville sidosryhmille. Yrityksen tulis tukea asiakkaita ja muita sidosryhmia heidan
arvonluontiprosessissaan seka resurssi-integraatiossaan (Lusch & Webster 2011, 130-131).
Vuorovaikutuksen tulis olla avointa ja perustua luottamukselle, oppimiselle ja
kompromisseille. Tuotekeskeisesta logiikasta poiketen viestien tulisi kulkea verkoston
kaikkien jasenten vélillg, el ainoastaan yhdelta toimijalta toiselle (Vargo ym. 2010, 150—
151).

Palvelukeskeinen logiikka eroaa tuotekeskeisestd logiikasta monella tapaa.
Tuotekeskeisess logiikassa arvo oli madritelty valmistajan puolelta valmiiksi tuotteeseen
ja asiakkaan maksun gateltiin kuvaavan tapahtuman arvoa (Lusch & Vargo 2008a, 93).
Palvelukeskeisessd logiikassa puolestaan yritys tarjoaa sidosryhmilleen arvolupauksia
(value propositions). Naiden lupausten avulla yrityksen sidosryhmét voivat nahdd oman
roolinsa arvon yhteisluomisessa seka sen potentiaglisen arvon, jonka he voivat
mahdollisesti saavuttaa. Yrityksen rooliksi jaa sis arvolupausten tekeminen, mutta arvon
yhteisluomista voi tapahtua ainoastaan silloin, jos toinen osapuoli hyvéksyy annetun
arvolupauksen (Lusch & Vargo 20083, 93).
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Toinen muutos on ndhtavissa resursseissa. Vargon ja Luschin (2004, 2-3) mukaan
palvelukeskeisessa logiikassa resurssit voidaan jakaa toiminnan kohteisiin (operand
resources) ja muutoda aikaansaaviin (operant resources) resursseihin. Nakemykset
resursseista ovat muuttuneet palvelukeskeiseen logiikkaan  Sirtymisen  myo6téa.
Tuotekeskeisella aikakaudella térkeimpind pidettiin toiminnan kohteena olevia resursseja,
kuten luonnonvaroja. Teollisen tuotannon avulla niigta pystyttiin valmistamaan arvoa
tuottavia tavaroita, kuten vaikkapa vaatteita tai ruokaa. Resurssit ndhtiin konkreettisina ja
staattisina ja suurin osa niisté oli my6s mahdollista kuluttaa loppuun. Palvelukeskeisen
logiikan piirissi ensisijaisia ovat puolestaan muutosta aikaansaavat resurssit, jotka ovat
yleensd nakymattbmia ja aineettomia. Muutosta aikaansaavia resursseja voivat olla
esimerkiksi organisatoriset prosessit, ydinosaaminen (Vargo & Lusch, 2004, 2-3) seké
yksilon tiedot ja taidot (Vargo & Lusch 2011, 184). MyGs verkoston jasenet ndhdadn
muutosta aikaansaavina resursseing, silla heidan toimintansa mahdollistaa arvon luomisen
muista resursseista. Huolimatta muutosta ailkaansaavien resurssien térkeydesta, toiminnan
kohteena olevat resurssit ovat edelleen hyvin térkeitd, silla ne mahdollistavat osaltaan
arvonluomisen (Vargo, Lusch & Akaka 2010, 152-153).

Arvolupausten ja muutosta ailkaansaavien resurssien lisdks palvelukeskeinen logiikka
painottaa aineettomuutta, vuorovaikutusta ja symmetrisen vaihdannan térkeyttd. Aiemmin
tuotteita markkinoitiin niiden konkreettisten ominaisuuksien avulla Palvelukeskeisen
logiikan my6té tuotteiden perusominaisuuksien yli ovat nousseet aineettomat hyoddyt, kuten
kokemukset. Téaméa on nahtavissa esimerkiksi menestyvien brandien osalta, kun keskitssa el
ole enda tuote, vaan sen tarjoama eldmys, kokemus tai tunne. Jo aiemmin mainittu
vuorovaikutuksen lisddntyminen on palvelukeskeisen logiikan tarkeimpia muutoksia
Viedintdd e ole endd ainoastaan yritykseltd asiakkaalle, vaan kokonaisen verkoston
kesken. Lisaks palvelukeskeinen logiikka korostaa symmetrisen vaihdannan tarkeytta.
Tama pétee esmerkiksi informaationkulkuun, jonka tulisi olla avointa ja

vuorovaikutuksellista osapuolten valilla (Lusch & Vargo 2008a, 91-93).

Lusch ja Vargo (2006, 11) mé&arittelevat arvon yhteisluomisen tapahtuvan palvelun tai

tuotteen kayton tai kuluttamisen aikana. Arvon yhteistuottamisen taas voidaan gjatella
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tapahtuvan ennen tétd, tuotantovaiheen aikana. Arvon yhteisluomisen ja -tuottamisen
kasitteita on kuitenkin vaikea tdysin erotella toisistaan, vaan ne voidaan nahda
ennemminkin paallekkdisind kasitteind, jossa arvon yhteistuottaminen sisdltyy arvon
yhteisluomisen kasitteeseen (Lusch & Vargo 2006, 284). Lusch ja Vargo (2008b, 284)
madrittelevét arvon yhteistuottamisen osallistumiseksi ydintarjoomaan luomiseen.
Osdllistuminen voi tarkoittaa yhdessi innovointia, suunnittelua tai yhteistuotantoa ja sita
voi tapahtua asiakkaiden tai kenen tahansa muun arvoverkoston toimijan kanssa. Etgarin
(2008, 102) mukaan tavoitteena on saada aikaan tuote tai palvelu, joka vastaa
mahdollismman hyvin loppukéyttgan henkilokohtaisa mieltymyksia ja jonka avulla he
pystyvét erottautumaan muista.

Gummessonin (2008, 16—-17) mukaan palvelun tuottaminen gjateltiin aiemmin tapahtuvaksi
ainoastaan palvelun tuottajan ja kuluttajan valisessa suhteessa. Todellisuudessa se tapahtuu
lagjemmassa verkostossa, johon voidaan gjatella kuuluvan monia sidosryhmid, kuten
valittgia, naapureita, osakkeenomistajia, tyontekijoita ja vaikkapa kilpailijoita.
Gummessonin (2005a, 48—49) mukaan voimme puhua nykypaivana arvoyhteiskunnasta ja
verkostoyhteiskunnasta, jotka ovat toisiaan tdydentavia kasitteita. Onnistunut markkinointi
voidaan gjatella arvoa luovana verkostona, jonka tavoitteena on tuottaa arvoa verkoston
kaikille jasenille. Gummessonin ja Polesen (2009, 340-341) mukaan téllaiset verkostot
voivat olla luonteeltaan virallisia tai epaviralisia ja niiden kokoa on vakea tarkkaan
madrittda. Verkostoon kuuluminen ei myodskaan ole ilmaista ja yksittéaisen jasenen tulee
tuoda mukanaan hyotyj4, jotta verkosto voi toimia ja kehittyd. Jokaisen jasenen tulee myos
pyrkid kunnioittamaan verkoston muita j&senid, ekd pelkdstddn omien tavoitteiden

agjaminen yhteistyoverkoston avulla ole hyvaksyttavaa.

Lusch, Vargo ja Tanniru (2010, 20-21) médrittelevdt puolestaan |Oyhasti toisinsa
Stoutuneet, arvolupauksia tekevat, sosiaaliset ja taloudelliset toimijat arvoverkostoksi
(value network), jonka tehtdvadna on yhteistuottaa ja vaihtaa paveluehdotelmia seka
yhteisuoda arvoa Toimijoita pitavat yhdessd kyvykkyydet, suhteet ja tieto. Yksi ndiden
arvoverkostojen térkeimmistd tavoitteista on pyrkid vastaamaan paremmin asiakkaiden

tarpeisiin ja oppia jatkuvasti uutta asiakkaiden muuttuvista tarpeista. Kothandaramanin ja
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Wilsonin (2001, 384) mukaan se, miten hyvin yritykset pystyvét arvoverkostossa luomaan
arvoa, riippuu yritysten ydinominaisuuksista. Jos yritysten ydinominaisuudet toimivat
hyvin yhdessi, ne voivat luoda asiakkaalle ylivoimaista arvoa. Arvoverkostossa myos
yritysten valisten suhteiden laadulla on suuri merkitys, silla jos suhteet ovat ongelmallisia,
eivat yritykset pysty yhdistdmdan ominaisuuksiaan tehokkaasti. Suhteet voidaan ndhda

my6s arvoverkoston liimana, joten niiden laatu on arvonluomisen kannalta olennainen.

Siirryttéessa  yksittdisestd palvelun tuottgjan ja asiakkaan vélisestd suhteesta
verkostonakokulmaan, tulee huomioida asiakastyytyvaisyyden liséksi myos verkoston
toimijoiden tyytyvaisyys. Gummesson (2008, 17) kayttda kasitetta tasapainotettu
keskeisyys (balanced centricity), joka tarkoittaa painopisteen muutosta yksittaisen
asiakkaan tyytyvaisyydestd kokonaisen verkoston jésenten tyytyvaisyyteen, mika
toimiessaan tuottaa arvoa koko verkostolle. Myos Luschin ja Websterin (2011, 129)
mukaan yrityksen sidosryhmien tarpeet tulisi ottaa huomioon yhdessa yrityksen omien ja
sen asiakkaiden tarpeiden ohella. Yritys ei voi endé pyrkié pelkéstaan voittojen tal tuoton
maksimointiin, vaan palvelukeskeisen logiikan mukaisesti sen tulee pyrkia luomaan arvoa

yhdessa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.

Arvon yhteisluomisen tutkimus on lagjentunut koskemaan myds bréndejd, joissa
kiinnostuksen kohteina on ollut brandiarvon yhteisluominen verkostossa. Viimeisen
kymmenen vuoden aikana branditutkimus on siirtynyt kahdenvalisista suhteista koskemaan
kaikkia brandin sidosryhmié (Jones 2005, 10). Bréandiarvon yhteisluomigta tutkittiin 2000-
luvun alussa erityisesti brandiyhteisijen avulla, jossa ilmeni arvonmuodostusta tapahtuvan
sosiaalisissa prosesseissa, jotka ovat dynaamisia ja vuorovaikutteisia. Vahitellen tutkimus
kuitenkin laajentui koskemaan kuluttajien lissks myds muita sidosryhmid, jotka pyrkivét
dialogin, yhteistyon ja neuvotteluiden avulla sek& resursseja yhdistamall& luomaan yhdessa
arvoa bréandille (Merz ym. 2009, 336-338).

Sidosryhmien osallisuutta bréandiarvon luomiseen on tutkittu enemman yritysbrandien
puolella, joista kaytetdan yleisesti k&dtettd neuvoteltu brandi. Tama tarkoittaa sitg, etta
yrityksen strategisesti tarkedt sidosryhmét ja kumppanit rakentavat bréndida yhdessi
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yrityksen tarkeimpiin ydinarvoihin pohjautuen. Kyseessa on jatkuva ja dynaaminen
prosessi, jonka seurauksena saadaan bréndi, johon sen kehittelyssd mukana olleet osapuolet
voivat olla tyytyvaisia. Huolimatta useista kehittelyyn osallistuvista tahoista brandista el
tule sekavaa tal epgjohdonmukaista, silla se perustuu yrityksen ydinarvoille (Gregory 2007,
62-64) .

2.6 Arvon yhteistuottamisen ennakkoedellytyk set

Tiettyjen ennakkoehtojen tulisi tayttya, jottatoimija haluaa ja pystyy hakeutumaan mukaan
arvon yhteistuottamisen prosessiin. Naméa ennakkoehdot voidaan luokitella ymparisto-,
toimija, tuote- ja tilannekohtaisiin tekijoihin. Ensinnékin arvon yhteistuottamista tapahtuu
yleensd ainoastaan kehittyneissd talouksissa. Kehitysmaissa pddpaino on viela itse
kuluttamisessa ja tuotteissa, jotka mahdollistavat peruselintason. Myos yh& useampi toimija
on kiinnostunut pelkan fyysisen tuotteen sijaan sen tarjoamista eldmyksistd, mika tarkoittaa
tarvetta yha paremmin raataloityihin palveluihin ja tuotteisiin. Toimijat pyrkivat myos
pelkan yksittéaisen kohtaamisen sijaan pidempiaikaisen suhteen luomiseen palveluntarjoajan
kanssa. Tama puolestaan tarjoaa entista suuremmat mahdollisuudet molemmille osapuolille
arvon yhteistuottamiseen. Lisdksi viimeaikaiset muutokset informaatioteknologiassa ovat
parantaneet ja nopeuttaneet tiedonkulkua. Yritysten ja toimijoiden on mahdollista olla
toisiinsa yha helpommin yhteydessd, mika sdastéa seka aikaa etta kustannuksia (Etgar
2008, 99-100).

Arvon yhteistuottaminen on riippuvainen myos erilaista toimijakohtaisista tekijoistd, kuten
toimijan halukkuudesta ja mahdollisuuksista ottaa osaa prosessiin. Yksi térkeimmista
tekijoista on aka, jonka puute merkittavagi véhentéd osallistumishalukkuutta Lisdksi
toimijalla tulisi olla yhteistuottamiseen tarvittavia kykyja, kuten teknologista osaamista,
jota saatetaan tarvita esimerkiksi jarjestelmien kayttamiseen tai dialogiin yrityksen kanssa.
Y hteistuottamisen onnistumiseen tarvitaan myos psykologisia kykyja, jotka maarittelevat
sen, miten hyvin osapuolet kykenevét yhteistyohon toistensa kanssa. Esimerkiks muiden
motivoiminen, tehtévien koordinointi, keskustelutaidot ja ongel matilanteiden hallinta ovat

kaikki kykyja, jotka edesauttavat arvon yhteistuottamisen prosessia (Etgar 2008, 100).



Lusch, Vargo ja O Brien (2007, 12) ovat méaritelleet kuusi tekijas, jotka myotavaikuttavat
sihen, missa lagjuudessa toimija ottaa 0saa arvon yhteistuottamiseen. Nama tekijét voidaan
jakaa kontrolliin, asiantuntijuuteen, aineelliseen p&domaan, riskien ottamiseen seké
psyykkisiin ja taloudellisiin hydtyihin. Arvon yhteistuottaminen on todennakdista silloin,
kun toimija haluaa kontrolloida prosessia tai sen lopputulosta Osallistumalla
yhteistuottamiseen toimija pystyy paremmin luomaan itsedan tyydyttavan tuotteen tai
palvelun. Toimija ottaa myds todenndkdisemmin osaa arvon yhteistuottamiseen, jos hanella
on prosessissa tarvittavea adsantuntijuutta. Tala tarkoitetaan esimerkiksi muutosta

aikaansaaviaresursseja, kuten tietoaja kykyja.

Arvon yhteistuottamiseen tarvitaan myos aineellista padomaa, kuten tiloja tai tarvikkeita.
Ilman niita osallistuminen voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta. On myds térkedd, ettd
toimija ymmartéa yhteisuottamisen prosessiin liittyvat aineelliset, psykologiset ja
sosiaaliset riskit. Jos riskit ovat suuria voivat ne osaltaan vahentdé osallistumishalukkuutta.
Usein toimija osallistuu arvon yhteistuottamiseen saavuttaskseen itselleen psyykkisia ja
taloudellisa hyotyja. Uuden kyvyn oppiminen tai oman itsensa kehittdminen voivat
méarittéd pitkalle toimijan osallistumishalukkuuttas Toisaalta myds taloudellinen
hyotyminen on téakedd Moni toivoo arvon yhteistuottamisen tarjoavan
kustannustehokkuutta ajankayttoon (Lusch, Vargo & O'Brien 2007, 12).

Toimijoista riippuvien tekijoiden lisdks myds tuotekohtaiset tekijat vaikuttavat arvon
yhteistuottamiseen, silla tietyt tuotteet sopivat prosessiin toisia paremmin. Nama ovat
yleensa tuotteita tai brandej4, jotka eroavat saman tuotekategorian sisélla suuresti toisistaan.
Arvon yhteistuottaminen on t8ll6in kannattavaa, silla yhteisen kehittelyn tuloksena
tuotteesta voidaan saada entist parempi. Tulee myds ottaa huomioon, ettd toimijan tulee
kokea tuotteen tai palvelun ominaisuuksien kehittaminen mielenkiintoisena ja itselleen
hyodyllisend. Tuote saattaa olla myds sopimaton yhteistuottamisen prosessiin. Esimerkkina
tietyt luksusbrandit, joiden suosio perustuu psykologisille ja sosiaalisille hyodyille, joita
asakas saa kayttéessdan brandin tuotteita (Etgar 2008, 100). Y hteistuottamiseen

sopimattomia ovat myOs tuotteet, joiden ominaisuudet ovat kuluttajalle kaytdannossa
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yhdentekevia. Tdllaisia ovat esimerkiks suola, hammastahna tai vaikkapa kukkamulta.
Kuluttajat eivat halua kayttaa tallai sen tuotteen kehittdmiseen omaa aikaansa, sillé se toimii
usein jo nykyisellaan riittévan hyvin eika sen kehittamisesta ole kuluttgjalle huomattavaa

hyotya (Kalaignanam & Varadargjan 2006, 173-174).

Tietyt tilannekohtaiset tekijét, kuten luottamus kumppaniin, yrityksen yhteistyohalukkuus
kuluttgjien kanssa sek& kumppaneiden kulttuurien ja persoonien yhteensopivuus vaikuttavat
kuluttajien halukkuuteen osallistua arvon yhteistuottamiseen. Yksi tarkeimmista tekijoista
on kuluttagjien luottamus siihen, etta yritys ei tavoittele prosessissa ainoastaan omaa etuaan,
vaan ettd kuluttgja hy6tyy osallisumisestaan prosessiin (Etgar 2008, 100). Aiemmin
prosessin aloittamiseen. Toiset yritykset omaavat enemman prosessiin tarvittavia resursseja
jakykyja. Yksi tarkeimmista ominaisuuksista on yrityksen kyky kasitella, jalostaa ja jakaa
tietoa. Taman lisaksi yrityksella tulee olla tiettyja teknologisia valmiuksia sekd nékemysta
asiakkaiden roolista prosessissa (Kalaignanam & Varadargjan, 2006 175-176).

Prahaladin ja Ramaswamyn (2004a, 6-8) mukaan kuluttajat voivat itse paattéd, minka
yrityksen kanssa he haluavat olla vuorovaikutuksessa ja minka yrityksen kanssa
yhteisty0ssd he pystyvét parhaiten luomaan arvoa itselleen. Kuluttajat eivdt ole enaa
riippuvaisia yrityksista ja niiden viestinnastg, vaan he pystyvét hankkimaan tietoa tuotteista
ja palveluista esimerkiksi muiden kuluttajien avulla. Taytyy kuitenkin ottaa huomioon, etta
arvon yhteisluomisella el tarkoiteta myodskéan pelkkdd kuluttgaan keskittymistd,
palveluiden ja tuotteiden réétélointia tai itsepalvelun liséédmista. Kyseessa on ennemminkin
yhteisty0 asiakkaan kanssa ja molemminpuolisten ratkaisujen |0ytaminen. On tarkegd myos
luoda ympéristd, jossa yrityksen ja asiakkaan valinen dialogi mahdollistuu ja jossa
asiakkaat saavat erilaisa kokemuksia. Arvon yhteisluomista tapahtuu yrityksen ja
asakkaan eri kohtaamisten aikana, jolloin jokainen kohtaaminen on arvonluomisen
kannalta tarke& (Prahalad & Ramaswamy 2004a, 11).
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2.7 Arvon yhteistuottamisen elementit

Prahalad ja Ramaswamy (2004b, 23) méaarittelevét nelja vuorovaikutuksen osatekijaa, joista
arvon yhteisluominen koostuu: dialogin, péasyn, l&pindkyvyyden ja riskien arvioinnin
(DART). Néiden lisaksi kaiken keskitssa on yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutus, jota
ilman ei arvon yhteisluomista voi tapahtua. Naméa osatekijét yhdessa haastavat perinteisen
yrityksen ja asiakkaan vélisen vuorovaikutuksen seka yritysjohdon roolin suhteen ohjagjana
(Prahalad & Ramaswamy 2004a, 9). Arvon yhteisluominen ja -tuottaminen ovat pitkalti
padllekkaisia kagtteitd, joten tutkimuksessa sovelletaan arvon yhteisuomisen osatekijoita
arvon Yyhteistuottamisen kontekstiin. Lisdkss DART-mallia on yleensa hyddynnetty
yrityksen ja kuluttgjan vélisesséd suhteessa (Ramaswamy 2008), mutta se on helposti
hyddynnettévissa myds muihin sidosryhmiin ja kokonaiseen verkostoon.

2.7.1 Dialogi

Yksi téarkeimmista arvon yhteisluomisen osatekijoistéa on dialogi, joka mahdollistaa arvon
luomisen yrityksen ja toimijan vélilla. Sen tulee keskittya erityisesti asioihin, jotka
kiinnostavat ja hyodyttdvdt molempia osapuolia. Dialogilla tarkoitetaan arvon
yhteistuottamisen kontekstissa myds muuta kuin yrityksen halua kuunnella asiakasta ja
muita sSdosryhmia  Osapuolet voidaan ennemminkin ndhda yhdenvertaisina
ongelmanratkaisijoina, joiden valilla tapahtuu vuorovaikutteista oppimista ja viestintda.
Dialogin voidaan ndhda rakentavan yritysten vélille luottamusta, pitéavan sita ylla (Prahalad
& Ramaswamy 2004b, 23-25) sekda lisdavan prosessin  vuorovaikutuksellisuutta
pakottamalla siihen osallistuvat ottamaan my6s saamansa palautteen huomioon (Ramirez
1999, 57). Yritysten vélisen dialogin voidaan myos gjatella lisddvan toimijoiden valisia
oppimismahdollisuuksia ja luovan arvoa uusilla tavoilla. Sen avulla voidaan kehittéa
ymmarrysta toisia toimijoita kohtaan ja samalla my6s reflektoida omien tekojen ja toimien
seurauksia. Didogiin osallistuvien toimijoiden tulee haluta vuorovaikutusta ja luottaa

toisiinsa, télloin sen tulokset voivat olla onnistuneita (Ballantyne & Varey 2006, 230).
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Dialogin sujuvuuteen vaikuttavat kuitenkin monet tekijét. Yksi t&rkeimmista on luottamus
kumppaniin ja siihen ettd molemmat osapuolet haluavat tydskennelld yhteisen edun
hyvéksi. Lisdks kumppanin ideoihin ja lausuntoihin tulis voida luottaa Toinen tarkea
tekija dialogin onnistumiseksi on toisen osapuolen ideoiden arvostaminen ja
kunnioittaminen. Arvon yhteisluominen tulis néhda eréénlaisena gjatusvirtana, joka etenee
osapuolten valilla edestakaisin. Tarkeinta el ole vastapuolen vakuuttaminen omista ideoista,
vaan yhteisen hyddyn rakentaminen. Dialogiin tulist my6s ryhtya avoimin mielin, jolloin
uudet ideat ja innovaatiot voivat helpommin syntya. Dialogin sujuvuutta lisda osapuolten
erilaiset ja toisiaan taydentavét kyvykkyydet ja riittava tietovaranto kasiteltévista asioista
Dialogia & tulisi ndhda yksittaisena tapaamisena, vaan keskustelujen sarjana, joiden tulisi
johtaa hyvin lagjasta ongelmanasettelusta yksityiskohtaisempaan pohdintaan (Jaworski &
Kohli 2006, 114-115).

2.7.2 Paasy

Perinteisesti yritykset ovat siirténeet tuotteen omistgjuuden asiakkaille, mutta asiakkaat
eivat valttamatta tarvitse tuotteen tai palvelun omistajuutta, vaan heille riittéd pédsy
elamyksiin ja kokemuksiin mita tuote tarjoaa. Paéasy-osatekija voidaan siis ndhda asiakkaan
mahdollisuutena paasta mukaan esimerkiks tuotteen tai palvelun kehittdmisen eri
vaiheisiin tai vaikkapa kokonaisen teollisuudenalan arvoketjuun (Prahalad & Ramaswamy
2004b, 25-27). Avoimuuden ja paasyn tulee toimia arvon yhteistuottamisessa myos toisin
péin. Business-to-business puolella yritysasiakkaiden tulisi myds avata oma tietopohjansa
tuottajalle, silla tuottaja voi siten omalta osaltaan maksimoida palvelun tuottamisen hy6dyt.
Arvon yhteistuottamisen hyodyt riippuvat siis myos siitd, millaisia tietotaitoja, resursseja ja

kykyja asiakasyrityksessa on (Ordanini & Pasini 2008, 295).

Palvelukeskeisessa logiikassa korostuu tuotekeskeista logiikkaa keskustelevampi ilmapiiri.
Aiemmin tuotteen valmistaja mainosti tuotetta taysin yksipuolisesti asiakkaalle, jonka piti
mainonnan perusteella tehda ostopéatods tuotteesta. Talla hetkelld tuotteen ostajilla ja muilla
sidosryhmilla on péésy yrityksesta ja sen tuotteista kertovaan informaatioon. Koska suurin

osa tiedosta tulee muiga lahteistd kuin yritykseltd itseltédn, voivat esimerkiksi ostgjat
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paétella itse hankkimansa tiedon perusteella, mik& yrityksen mainonnasta on todenmukaista
ja mika virheellista. Tarkedta kuitenkin on, ettd kaikki verkoston jasenet ovat osana
aktiivista dialogia, jolloin epasuhtaa yrityksen viegtien ja sen sidosr'yhmien tietojen vélille

e padse muodostumaan (Lusch & Vargo 20083, 92).

2.7.3 Riskien arviointi

Asiakkaiden ollessa arvon yhteisuomisessa aktiivisina toimijoina, heréa kysymys siita,
tuleeko asiakkaiden myods kantaa osavastuu arvon yhteisluomisen riskeistd? Riskien
arvioinnissa yrityksen tulee pyrkia viestimaan asiakkaalle mahdollisista riskeista aktiivisen
dialogin avulla. Nykypéivana yha useampi asiakas haluaa saada tietoja tuotteiden ja
palveluiden riskeista. Riskien arvioinnin pohjalta he voivat tehda paétoksen siité haluavatko
he mukaan arvon yhteisluomisen prosessiin yhdessa yrityksen kanssa. Yritysten tulee
ymméartaa, etta viestimalla selkeasti tuotteeseen tai palveluun liittyvat riskit, he voivat
erottautua kilpailijoistaan ja saavuttaa toisen osapuolen luottamuksen. Asiakas voi siten
tehdd informoidun péaétdksen gsitd, haluaako hén mukaan prosessiin vai e (Prahalad &
Ramaswamy 2004b, 28-30). Arvon yhteistuottamisessa ja yhteisluomisessa korostuu my6s
luottamus kumppaniin. Usein prosessissa joudutaan jakamaan luottamuksellista tietoa seké
mahdolliset riskit, jolloin t&rkedks muodostuu osapuolten keskinainen suhde (Maglio &
Spohrer 2008, 19).

Arvon yhteistuottamisessa toimija ja yritys voivat joutua jakamaan erilaisia aineellisia,
psykologisia ja sosiaalisia riskeja.  Toisaalta arvon yhteistuottaminen ei johda valttamatta
automaattisesti riskien lisdantymiseen, vaan ne saattavat myds vahentya prosessin my6ta.
Toimijan ja yrityksen tuottaessa arvoa yhdessa voi lopputuloksena olla ratkaisu, jonka
avulla molempien riskit pienenevét (Lusch, Vargo & O’Brien 2007, 12). Yritykselle on
kuitenkin riskiatista suunnitella ja kehittda tuotetta ilman potentiaalisen kayttdakunnan
apua On mahdollista, etta tuote tulee kiinnostamaan ainoastaan niitéa henkil6itd, jotka
gjattelevat samansuuntaisesti tuotetta kehitténeiden henkil6iden kanssa (Kristensson,
Matthing & Johansson 2008, 486-487).
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Internet on mahdollistanut asiakkaille ja eri sidosryhmille lagjan péésyn yritysta tai
palvelun tarjogjaa koskevaan tietoon. Toimijat voivat sen avulla tehda entistd parempia
p&atoksia koskien arvon yhteisluomista tai yhteistuottamista yrityksen kanssa. Yrityksen
rooliksi j&& avoin ja aktiivinen viegtintd mahdollisista riskeistd seké erilaigen keinojen
jakaminen, joilla toimija voi pienentéd henkilokohtaista ja sosiaalista riskidan (Prahalad &
Ramaswamy 2002, 10).

2.7.4 Lapinakyvyys

Yritykset ovat perinteisesti piténeet hyvin paljon tietoa itsell&8n esimerkiksi tuotteista,
niiden vamistukseen kéytettavasta teknologiasta ja muista jarjestelmistddn. Arvon
yhteisluomisen myé6ta tama ei ole endd mahdollista, vaan asiakkaat haluavat entista
enemman 18pinakyvyytta koskien vaikkapa yrityksen tuotantoketjua. Talla tavoin yritysten
Sisdiset prosessit tulevat entistd enemman ndkyviks sen sidosryhmille ja mahdollistavat
siten arvonluomisprosessin yhdessa yrityksen kanssa (Prahalad & Ramaswamy 2004b, 3;
30-31). Lapindkyvyyden tulis arvon yhteisluomisen prosessissa toimia myds toisin pain,
jolloin yritys saa puolestaan lisdtietoa ja ymmarrysta omista sidosryhmistdan (Hatch &
Schultz 2010, 595). Lisdantynyt |&pindkyvyyden tarve johtuu suurimmaks osaksi
informaatioteknologian kehittymisestéa ja sitda myota kuluttgien aiempaa suuremmista
mahdollisuuksista pdaga vaikkapa kotoaan kasin tarkastelemaan ja vertailemaan
haluamaansa informaatiota yrityksistd, hinnoista ja tuotantomenetelmistd (Prahalad &
Ramaswamy 2004b, 3; 30-31).

Yrityksen tulisi keskittya jakamaan symmetrista tietoa kaikille sen sidosryhmille. Yritykset,
jotka pystyvét tarjoamaan tietoa toiminnoistaan ja tuotteistaan auttavat samalla omia
sdosryhmidén tekem&in onnistuneempia ratkaisuja koskien yritystd ja sen tuotteita
Lisdantynyt l8pindkyvyys johtaa onnistuneena myo6s sihen, etta yritys kohtelee kaikkia
kauppakumppaneitaan tasapuolisesti (Lusch & Vargo 2008a, 92).



40
2.8 Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Kuviossa 4 on esitelty tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen syntees.  Kuvion
vasemmassa reunassa on toimijoiden erilaisia dstrategisia, taloudellisia, oppimis- ja
sosiaglisa motiiveja liittyd verkostoon mukaan. Motiivit noudattelevat Wangin ja
Fesenmaierin (2007) jaottelua Lisdksi kuvioon on lisdtty myds sosiaaliset motiivit, jotka
tulivat Pansirin (2009) tutkimuksessa ilmi.
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Kuvio 4 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen syntees

Keskella on kuvattuna verkosto Térnroosia (1997) mukaillen kerrosmaisena rakennel mana,
jossa ydintoimijoiden ja avaintoimijoiden lisdksi verkoston toimintaan vaikuttavat myos
verkostokonteksti, verkoston uloin taso ja ulkoinen ympéristd. Verkoston keskella
ydintoimijoissa on verkostonkutoja, jonka tehtdvana on toimia verkoston voimavarojen
yhdistgadna ja vuorovaikutuksen edistgdnd. Avaintoimijoiden tasolla ovat nelja eri
kehittamisheimoa, joista kukin ottaa kehittdmistydhon osaa eri tavoin. Rakennelman
ymparilla kiertdva punainen kehikko kuvaa arvon yhteistuottamista, jota tapahtuu verkoston
eri toimijoiden kesken. Verkostossa voimakkaimmat sidokset ovat ydintoimijoiden ja
avaintoimijoiden valilla
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STUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimuksen |dhestymistagpa on kvalitatiivinen tapaustutkimus, silla tutkimuskohteena on
Pirkanmaan dueen brandia kehittava toimijaverkosto ja siind tapahtuva arvon
yhteistuottaminen, joka tulee esiin pitkdlti prosessiin osallistuvien henkilGiden
kokemuksista ja mielipiteistd. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 31) mukaan
laadullinen tutkimus kasittda yleensd yksittaisa tapauksia ja siina pyritéan erittelemaddn
niissa mukana olevien henkildiden kokemuksa ja heidéan ndkokulmiaan aiheesta.
Laadulliselle tutkimukselle on my6s ominaista induktiivinen eteneminen, jolloin tutkija
rakentaa hypoteeseja aineiston keruun ja analysoinnin aikana. Siind missa kvantitatiivinen
tutkimus pyrkii osoittamaan ilmididen kausaaisuhteita, pyrkii laadullinen tutkimus
ymmaéartamaan ilmiita syvallisemmin niiden omassa ymparistossdan (Gummesson 2005b,
312).

Laadullinen tutkimuksen prosessiluonteisuudesta johtuen tutkimuksen eri vaiheet eivat
etene lineaarisesti paikasta A paikkaan B, vaan monet tutkijan tekemista ratkaisuista
muotoutuvat tutkimuksen edetessa. Aluksi tutkijalla voi olla mielessdan alustavia gjatuksia
sitd millaiseks tutkimus muotoutuu, mutta kuitenkin esimerkiksi kenttdkokemus ja
empirian kerddminen saattavat muuttaa tutkimusongelman muotoa kokonaan.
Aineistonkeruu, anayysi ja aneiston tulkinta tapahtuvat laadullisessa tutkimuksessa
yleensd samanaikaisesti ja aneisto kerdtddn usein vuorovaikutuksessa esimerkiksi
haastattelujen avulla (Gummesson 2005b, 312).

Yksi térkeimmista tekijoistd laadullisen aineiston analyysissd on kerdtyn aineiston
vertaaminen ailkaisempiin tutkimuksiin ja teoriaan. Tutkimus etenee siis erdanlaisena
spiraaling, jossa tutkijan akuperdinen esiymmarryksen kautta saavutettu tutkimuksen

tavoite ja tutkimusongelma muotoutuvat aineiston ja teorian vuoropuhelussa uusiksi
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kasitteiksi ja teorioiksi (Eriksson & Kovalainen 2008, 31). Té&ta spiraalia voidaan kutsua
hermeneuttiseksi kehdksi, jossa tutkijan esiymmarrys ja ymmarrys limittyvat koko
tutkimuksen kattavaksi jatkumoksi. Taman seurauksena tutkijan on jokaisessa vaiheessa
mahdollista kehittéa tietovarantoaan paremmaksi ja eri vaiheissa tarvittava esiymmarrys

paranee (Gummesson 2000, 70-71).

Varto (1992, 59-64) on méaéritellyt hermeneuttisen lukutavan s&8nnét, joiden avulla tutkija
voi valttda ongelmia merkitysten tulkinnassa ja ymmartamisessi. Ensinnakin tutkijan tulee
ymmartag, etta tutkimuksen kohteena on toisen eldmismaailma, joka on riippumaton
tutkijasta ja lukutavasta. Tutkija e siis saa tuoda ulkoa péin tutkittavan ilmion paélle
sellaisia asioita, mitka eivét sithen kuulu. Toisekseen on térkeda ymmartaa, etta tutkittava
on aina osa kokonaisuutta eika yksittaisten osien tutkiminen erossa kokonaisuudesta tuo
tutkijalle luotettavaa tietoa. Kolmanneksi tutkijan tulee ymmartdd, etta hdn ymmartaéa
tutkittavan asioita omista ldhtokohdistaan katsoen. Tutkija el voi siis menna osaksi
tutkittavan eldmismaailmaa ja hanen tulkintoihinsa vaikuttavat aina myds hanen oma
eldmismaailmansa. Neljdnneksi hermeneuttinen lukutgpa edellyttéd tutkijalta oman
ymmarryksensa kehittamistd, sill& tutkimuskohde muuttuu tutkimuksen aikana sen mukaan,
miten oma tietovarantomme lisdantyy. Varsinaiseen ymmartamiseen pagsemme kasksi
vasta silloin, kun olemme nousseet hermeneuttisessa spiraalissa esiymmarrysten ja

ymmarrysten portaissa ylospain.

Yinin (2009, 18) mukaan tapaustutkimuksen avulla pyritédn ymméartamaan nykyilmioita
syvallisesti. Yleensa tutkimukseen otetaan mukaan yksi tai korkeintaan muutama tarkoin
valittu tapaus, joka voi olla esimerkiksi yritys tai yrityksen osa, mutta myos jonkinlainen
prosessi tai rakenteellinen ominaisuus. Tapaustutkimuksen yksi suurimmista eduista on se,
etta se pyrkii ymmartamaan yrityksia niiden omassa toimintaymparistosséan ja onnistuu
usein tuottamaan konkreettista tietoa yritysten tarpeisiin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 154-156). Tapaustutkimusta voidaankin pitéd yhtena parhaimmista tavoista tutkia
verkostoja, joita el tulisi tutkimuksessa erottaa toimintaympéristoistéan. Lisaks tutkittava
verkosto ragjautuu tgpauksen myota luontaisesti, rgjauksen ollessa muuten melko
haasteellista (Halinen & To6rnroos 2005, 1286-1288).



Tapaustutkimuksen kayttd on Koskisen ym. (2005, 161) mukaan erityisen hyodyllistd, jos
kyseessa on tutkimuskohde, josta el ole aiempaa tutkimusta. Talldin tutkimuksen voidaan
ndhda olevan jo sindlléan arvokas, koska sen avulla voidaan tuottaa tdysin uutta tietoa. Yin
(2009, 11) pit&a tapaustutkimuksen kayttoa hyodyllisend etenkin silloin, kun tutkittavana
kohteena on jokin tiettyyn nykyajanjaksoon sidoksissa oleva ilmi6. Menetelmét ovat usein
samankaltaisia historiantutkimuksen kanssa, mutta tapaustutkimuksen etuina ovat tutkijan
mahdollisuudet havainnoida ilmi6td sen tapahtumishetkella ja haastatella dina

mukanaolevia henkilbita

3.2 Tutkimusprosess

Tutkimusprosessin -~ kulkua  voidaan  kuvata  Gummessonin ~ (2005b,  316)
tutkimusrakennelman kautta (Kuvio 5). Tutkimuksen teko aloitetaan "kellarista’
kasaamalla tutkimukselle pohja, jolloin tutkija pyrkii keré@maén itselleen esiymmarrysta
aheesta. TassA vaheessa tutkija valitsee esimerkiksi kaytettavdt teoriat ja

tutki musmenetel mét.

K attohuoneisto/T ulokset

Huhtikuu 2012 — Tulosten jajohtopdatosten
Tammikuu 2013 esittaminen

Keskikerrog Aineiston generainti ja analyys

. Haastattelurungon muodostaminen, teoreettisen viitekehyksen
Tammikuu 2012- kartoittaminen jamuokkaaminen, aineiston generointi
Lokakuu 2012 teemahaastattelujen avulla, haastattelujen litterointi, aineiston analyysi

Kdlari/ Tutkimuksen pohja

Toimeksiantajan etsinté ja kontaktointi, tapaamiset toimeksiantgjan kanssa,
Syyskuu 2011- |&hdekirjallisuuden kartoittaminen ja lukeminen, tutkimuksen tavoitteiden ja

Tammikuu 2012 tutkimuskysymysten valinta, keskei sten kasitteiden mérittely

Kuvio 5 Tutkimuksen tutkimusprosess tutkimusrakennelmana. (Mukaeltu Gummesson
2005, 313)



Tutkijan tulee my6s paéttéa aineiston keraamisen liittyvét asiat ja méaritella tutkimuksen
tarkoitus ja tutkimusongelma. Ensimméisessid vaiheessa tehdyt tiedostetut ja
tiedostamattomat valinnat maarddvat usein koko tutkimuksen suunnan ja luovat pohjan

seuraaville kerroksille.

Tutkimusprosessi kdynnistyi syyskuussa 2011 kiinnostavien aiheiden kartoittamisella ja
toimeksiantagjan etsinndlla. Sopiva aihe ja toimeksiantgja |6ytyivat lokakuun lopulla ja
ensimmainen tgpaaminen toimeksantajan kanssa oli marraskuun 2011 alussa. Tapaamisen
ja aheanalyysin esittelyn jalkeen valittiin aineistonkeruumetodi ja aloitettiin aineiston
kerédminen alustavan tutkimusongelman ympérille. Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta
kartoitettiin lagati marraskuun 2011 — maaliskuun 2012 valilla. Myo6s aheesta tehtyja
aempia tutkimuksia lukemalla pyrittiin saamaan ilmiosta kokonaiskuva, jonka pohjalta

muokattiin teoreettinen viitekehys ja selvitettiin tutkimuksen keskeisimmét kasitteet.

Aikomuksena oli siirtyd aineiston keruuseen jo tammikuussa, mutta aiheesta 16ytyvéan
2012, jotta aiheesta saataisiin tarpeeks esymmarrysta. Teoriakirjallisuuteen tutustumisen
lisdksi Internetistd ja paikallisiga lehdista kartoitettiin aihetta kasittelevid uutisia ja
kirjoituksia. Néiden liséksi tulevien haastattelujen tueksi haluttiin parempaa ymmarrysta
tutkittavasta ilmiosta, joten ennen varsinaisten haastattelujen alkua haastateltiin hankkeen
vastuutahoa Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtiostd Tredeasta
Esiymmarryksen kasvaessa tutkimuskysymyksiin ja -ongelmaan tehtiin tarvittavia
muutoksi a seké haastattel ukysymysten austava hahmottelu aoitettiin.

Tukevan perustan luomisen jalkeen voidaan siirtya rakentamaan tutkimuksen keskikerrosta,
jossa padpaino on aineiston kerddmisessa ja sen analysoinnissa. T&ssi vaiheessa aineistoa
pyritdédn mahdollissmman systemaattisesti ja objektiivisesti analysoimaan  eri
analyysimenetelmia  kayttamalla.  Tutkijan tulee my6s pyrkia laadullisessa
tutkimusperinteessd ominaiseen aneiston, teorian ja aikaisempien tutkimusten véaliseen

vertailuun, ettei ty6 j&isi ainoastaan kuvailun tasolle (Gummesson 2005b, 316). Aineisto
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keréttiin helmikuun 2012 — huhtikuun 2012 vélisena ailkana teemahaastattelujen avulla.
Aiheeseen liittyvien teorioiden kartuttaminen jatkui koko haastatteluprosessin gan ja
haastattelukysymyksiin tehtiin - muutoksia ja niita pyrittiin tarkentamaan jokaisen
haastattelun j&lkeen.

Tutkimusrakennuksen viimeinen kerros on kattohuoneisto, jossa tutkimuksessa saadut
tulokset ja johtopaatel mét esitellaan. Jos tutkimuksen tarkoitus on ollut esimerkiksi tarjota
tyokaluja tai ratkaisuja yrityksen prosesseihin ta haasteisiin, voi tutkija téssa vaiheessa
tehda myos ehdotelmia ja tuoda esiin innovatiivisiakin ratkai suja (Gummesson 2005, 316—
317). Haadtattelujen alustavat tulokset koottiin raportiks, joka edteltiin Tredeassa
20.6.2012. Raportin tarkoituksena oli tuottaa toimeksantajaa hyodyttavaa tietoa, joten se
poikkes varsinaisesta tutkimuksesta monella tapaa. Toimeksantgja pystyi hy6dyntamaan
tuloksia ja niiden pohjalta tehtiin muutoksia esimerkiksi brandin Internet-sivuille ja muihin
toimintatapoihin. Haastatteluiden litteroinnin  j&lkeen  tutkimuksen  teoreettiseen
viitekehykseen tehtiin viela melko suuria muutoksia, joten tulosten varsinaiseen
analysointiin  p&astiin  vasta marraskuussa 2012. Tutkimuksen analyysiosio ja
johtopaatokset Kirjoitettiin valmiiksi marraskuun 2012 jatammikuun 2013 véalill&a

3.3 Aineiston tuottaminen

Gummesson (2005b, 312) kayttdd aineiston kerd&misen sijaan kasitettd aineiston
tuottaminen (data generation), silla tutkija el voi kerdta valmista aineistoa ymparistostaan,
vaan se on tutkijan tutkimusongelman ympérille tuottamaa materiaaia. Téaman tutkimuksen
aineisto rakentuu paikan markkinointiverkostossa mukana olleiden yritysten haastattel uista,

toimeks antgjan haastattelusta, havai nnoista seké Internetissa ol evista kirjoituksista.

Haastattelu on toimiva tapa kerdté aineistoa, jos halutaan selvittda henkilon gatuksia,
kokemuksia ja mielipiteita. Haastattelu on myos usein joustavampi vaihtoehto kuin kysely,
silla tutkija voi halutessaan oikaista haastattelutilanteessa syntyvia vaarinkasityksia tai
kdyda jopa melko vapaamuotoista keskustelua haastateltavan henkilon kanssa. Lisaksi
haastatteluun voidaan valita harkinnanvaraisesti ne henkilot joilla on aheesta
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mahdollisimman paljon kokemusta ja tietoa. Teemahaastattelussa kysymysrungon pohjana
kéaytetaan usein tutkimuksen teoreettista viitekehystd, jota gopuna kayttamalla muodostetaan
kysymyksié eri teemojen ale (Tuomi & Sargjarvi 2009, 72-75).

Aineiston tuottaminen aloitettiin toimeksiantajan Tredean viestintgpaallikon Sari Makelan
haastattelulla, jonka avulla haluttiin kartoittaa tutkimusaluetta ja brandid rakentavaa
verkostoa. Koska verkosto oli kasattu ja brandin suunnitteleminen aoitettu jo ennen
tutkimuksen alkua, oli toimeksiantagjan haastattelu yksi tarkeimmisté tavoista saada tietoa
itse prosessista ja sen etenemisestd. Makeléan haastattelun jalkeen yrityksille suunnattuun
kysymysrunkoon tehtiin vield joitain muutoksia ja toteutettiin esihaastattelu varsinaisen
kysymysrungon testaamiseksi. Taman jalkeen doitettiin toimijoiden haastattelut, jotka
gijoittuivat valille 23.2.2012-11.4.2012. Haastatteluja tehtiin yhteensa 7 kappaletta ja ne
vaihtelevat pituudeltaan 50 minuutista 70 minuuttiin.

Ainelstonkeruumuodoks valittiin teemahaastattelu, silla haastateltavilta haluttiin saada
mielipiteitd erityisesti verkostossa tapahtuneeseen kehittéamistyohon liittyen eikd niink&an
siihen, oliko lopputulos heidan mielestd8n onnistunut vai ei. Lisdks haastateltavien aikaoli
useimmissa tapauksissa rajattu tuntiin, joka hauttiin kayttd88 mahdollisimman tarkkaan
hyodyks. Haastattelun agjateltiin menetelmané olevan kaikille vastagjille niin tuttu, ettéa
asiaan paastéisiin heti alusta lahtien. Kysymyksia ei toimeksiantgjan haastattelua lukuun
ottamatta |8hetetty etukateen haastateltaville. Talla haluttiin valttéa liian tarkkaan mietittyja
vastauksia, silla gatuksena oli, ettd haastateltavat kertoisivat mielipiteitddn ja
kokemuksiaan mahdollisimman vapaasti.

Haastateltavien valinnan ei tulisi olla satunnaista, vaan se on tehtéava harkitusti ja sen
mukaan kenella on aiheesta riittavasti mielipiteitd ja kokemusta. On tutkijan itsensi
mé&driteltavissa miksi han on valinnut tietyt haastateltavat tutkimukseensa mukaan. (Tuomi
& Sargjarvi 2009, 85-86). Haastateltavat valittiin tutkimukseen yhdessi toimeksiantajan
kanssa ka&ydyissa keskusteluissa. Tarkein kriteeri oli vastagan mukanaolo All Bright -
verkostossa. Haastateltaviksi e myoskaan valittu ainoastaan aktiivisesti verkostossa

mukana olevia toimijoita, vaan kiinnostavampana nahtiin seutumarkkinoinnin eri osa-
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alueilla toimivien organisaatioiden mukanaolo. Haastattelupyynnot |&hetettiin ensin
Tredean yhteyshenkilon kautta, jotta mahdollissimman moni toimijoista suostuisi
haastatteluun. Kun kaikki olivat antaneet suostumuksensa haastatteluun, heille ldhetettiin
tarkempi kuvaus ditd, mitd haastattelu koskee ja mihin tuloksia tultaisin kayttdmaan.
Haastattelut nauhoitettiin  osallistujien suostumuksella ja litteroitiin - mahdollismman
nopeasti haastattelun jalkeen.

3.4 Aineiston analysointi

Yleensd laadullisissa tutkimuksissa kuvaillaan tarkkaan aineiston keré&minen, mutta
huomiota tulisi kiinnitté&d myos aineiston analyysiin jatulkintaan. Aineiston anayysissaja
tulkinnassa tulisi ottaa huomioon erityisesti tutkittavien ilmididen kausaalinen luonne ja
niiden kokonaisvataisempi ymmaértaminen. Lisdks laadullisessa tutkimuksessa on
tyypillisté ja jopa toivottavaa, ettd aineiston tuottaminen, anayysi ja tulkinta tapahtuvat
samanaikaisesti. Tutkimuksessa tulisi myos kytkea saatuja tuloksia aiempiin tutkimuksiin
aiheedta, jonka avulla pystytéén saavuttamaan parempi ymmarrys ilmiosta. Laadullisen
tutkimuksen ongelmana voi myos olla aineiston liiallinen lagjuus. Tutkijan tulisikin pystya
tiivistdmaan aineistoa saadakseen siitd paremmin hallittavan (Gummesson 2005b, 312).

Tassa tutkimuksessa aineiston tuottamisessa ja analyysivaiheessa pyrittiin saavuttamaan
mahdollisimman hyva kokonaiskuva tutkittavasti ilmiosta. Analyysissa pyrittiin ennen
kaikkea kuvaamaan tapaus mahdollissimman tarkasti ja tekemadn vertailuja aiheen
aiempaan tutkimukseen. Aineiston analyysi doitettiin litteroimalla haastattelut sanatarkasti
jamahdollis mman nopeasti haastatteluiden jélkeen. Litteroitua tekstid saatiin yhteensa 150
sivua, 1,5 rivivalilla, minka lisdksi aineistona kaytettiin toimeksiantgjalta seka Internetista
ladattuja raportteja ja esityksia sekd mediassa esilla olleita artikkeleita ja videoita. Téssa
vaiheessa myds alkuperdisiin tutkimuskysymyksiin tehtiin muutoksia, silla haastattelun
avulla kerdtty aineisto toi esiin uusia puolia tutkittavasta ilmitstd, eika aiempiin
tutkimuskysymyksiin pystytty tdysin vastaamaan. Taméan johdosta my6s teoreettista
viitekehysta muokattiin paremmin vastaamaan uus a tutkimuskysymyksié. Haastattelujen ja

litteroinnin jalkeen aineistosta oli saatu jo melko hyva kokonaiskuva. Aineisto luettiin
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kuitenkin viela kerran kokonaisuudessaan 18pi ja siihen tehtiin merkint6j4, jotka auttoivat

hahmottamaan kokonaisuutta paremmin.

Aineiston lukemisen jalkeen aineistolle esitettiin teoreettisen viitekehyksen mukaisia
kysymyksia kuten: Millainen verkosto on? Keita ovat verkoston toimijat? Millaisia syita
yrityksill& on toimia verkostossa? Miksi toimija haluaa olla mukana verkostossa? Miten
arvoa yhteistuotetaan verkostossa? Aineiston analyysimenetelmaksi valittiin teorialéhtdinen
sisdllonanalyyd, jonka avulla aineisto luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti.
Luokitteluvaiheessa apuna kaytettiin Excelid, jossa eri toimijoiden vastaukset eroteltiin
taulukkoon eri véreilla. Analyysivaiheessa taulukoitujen vastauksien sek& akuperéisten
litterointien vdlilla tehtiin vertailuja ja pyrittiin siihen, ettei vastauksia irrotettaisi
asiayhteydesta ta kokonaisuudesta. Lisdksi tutkittavan ilmion kartoittaminen jatkui aina
tyon loppuvaiheeseen saakka ja uutta tutkimustietoa asiasta pyrittiin hyddyntdmaén myos

analyysivai heessa mahdollisimman hyvin.

3.5 Luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia on pidetty haasteellisena. Lincolnin ja
Guban (1985, 301-319) mukaan kvdlitatiivisen tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida
neljalla kriteerill& uskottavuudella, siirrettavyydelld, pysyvyydella ja vahvistettavuudella.
Uskottavuuden kriteerilla tarkoitetaan tutkijan kykya késitella tutkittavaa ilmiota ja sita
todellisuutta jossa se ilmenee, uskottavasti. Todellisuutta pitdisi pystyd kuvaamaan
mahdollismman tarkasti. Uskottavuutta voidaan lisétd esimerkiksi sitoutumalla
tutkittavaan ilmioon  pitkdaikaisesti, jatkuvala havainnoinnilla sekd aineiston
triangulaatiolla.  Siirrettdvyyden  kriteeri  puolestaan méarittéd  tutkimustulosten
soveltuvuuttatal siirrettévyytta vastaavanlaiseen ympéristoon. Tutkijael voi sindlaan ottaa
kantaa siirrettavyyden kysymykseen, mutta han voi arvioida omassa tutkimuksessaan onko
siirrettdvyys  mahdollistas  Pysyvyyden  kriteerilla viitataan tilanteeseen, jossa
tutkimusprosessi on toistettavissa samankaltaisilla menetelmilla. Toisen tutkijan tulis siis
saada aineistosta samankaltaisia tuloksia. Vahvistettavuuden kriteerilla puolestaan

tarkoitetaan tulosten todeksi vahvistavuutta.
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Whittemore, Chase ja Mandle (2001, 534) erottavat puolestaan ensisijaisen ja toissijaisen
validiteetin kriteerit. Ensisijaiseen validiteettiin sisaltyvét luotettavuus, todenmukaisuus,
kriittisyys ja rehellisyys. Tutkimuksen tulee siis pyrkid luotettavalla tavalla kuvaamaan
haastateltavien kokemuksia tai ilmiota. Tarkea validiteettikriteeri on kuvattujen ihmisten,
ilmididen ja tilanteiden autenttisuus, tutkijan tulee huolellisesti erottaa haastateltavien
pienetkin eroavaisuudet. Lisaksi tutkijan tulisi pystya arvioimaan tutkimusprosessia
kriittisesti sekd pyrkid tutkimuksen teon aikana arvioimaan toistuvasti tutkimuksen
luotettavuutta. Téassa tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan todellisuutta mahdollisimman
tarkasti. Téhan on pyritty muun muassa tapauksen tarkalla kuvailulla sekéa kattavalla
tutustumisella aiheeseen. Tutkittavasta tapauksesta on pyritty hankkimaan tietoja useistaeri
lahteistd ja toimeksiantajaan on pidetty yhteyttd koko tutkimusprosessin ajan, jolloin
hankkeesta on ollut mahdollista milloin tahansa saada li sétietoja.

Toissijaisten kriteerien mukaan tutkimuksessa on tarkeda selkeys. Kaikkien tutkimuksen
valintojen tulisi olla yksiselitteisid ja perusteltavissa Tama patee myds tutkimuksen
kirjoitusasuun, jonka tulisi olla helppolukuinen ja selked. Tutkimuksen tulisi lisdksi tuoda
esin omaperaisyyttd ja keksalidisyytta tulosten analysoinnissa ja jarjestamisessa. Térkeita
tekijoita ovat my6s yhdenmukaisuus ja perusteellisuus. Tutkimuksen eri osioiden tulisi
sopia toisinsa ja tutkimuksessa tulisi ottaa kantaa aineiston saturaatioon. Tutkimuksen
tulis myds olla eettisesti oikein toteutettu ja tutkimuksessa mukana olleita henkil6ita tulisi
kunnioittaa (Whittemore, Chase & Mandle 2001, 534). Té&ssA tutkimuksessa
tutkimushaastattelut on pyritty tekeméan haastateltaville mahdollis mman vaivattomiks ja
helpoiksi. Haastattelut tehtiin jokaisen haastateltavan omalla toimistolla, heille sopivana
gankohtana. Ennen haastattelua tutkimuksesta kerrottiin lisétietoja sekd haastattelun
nauhoittamiseen kysyttiin lupa. Lisdksi haastateltaville kerrottiin, etta heidéan nimensa ei
tulis missdan tutkimuksen vaiheessa nadkyviin. Vamiin tydon suorista lainauksista

poistettiin yritysten ja henkilGiden nimet, ettei vastagjaa voitaisi yhdistéa niihin.

Tapaustutkimuksen tekemiseen liittyy muutamia haasteita. Ensinngkin, koska kyseessi on

yleensd yhden ta korkeintaan muutaman tegpauksen tutkiminen, on yleistéminen
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ongelmallista. Tutkimuksen tulokset pétevat juuri kyseessa olevassa tapauksessa, mutta
niitd el voida yleistéa koskemaan lagjempaa joukkoa. Ongelmia saattaa my0Os tuottaa
tapauksen rajaaminen tiettyyn agankohtaan. Tutkija voi tehdd tapausta koskevat
padtelmansa juuri tietysta gjanjaksosta, vaikka siihen vaikuttaneita asioita olisi tapahtunut
jo aemmin (Koskinen ym. 2005, 159-160; 167). Taman tutkimuksen tarkoituksena & ole
tuottaa yleistettavia tuloksia, vaan pyrkimyksend on syvempi perehtyminen juuri tiettyyn
tapaukseen. Tutkimus on aloitettu hankkeen loppumisen jalkeen, jolloin yhteinen brandi on
jo lanseerattu. Tadmé johtaa siihen, etta haadateltavien tulee muistella prosessissa
tapahtuneita asioita jalkikdteen, mik& sagttaa vaikeuttaa asioiden tarkkaa muistamista.
Asiaa on kuitenkin helpottanut se, etté bréndin lanseerauksesta ei ole kulunut vieléa vuotta ja

yhteydenpitoa verkostossa on ollut jonkin verran lanseerauksenkin jal keen.

Tornroosin (2005, 1286) mukaan verkostojen tutkimisessa ongelmia sagttaa esiintya
esimerkiks tutkimusasetelman hahmottamisessa, aineiston kerdamisessa seka tapausten
tunnistamisessa. Tutkijalle voi tuottaa ongelmia erityisesti tutkimuksen kohteena olevan
verkoston tunnistaminen seka sen muutoksen ymmartaminen. T&ssa tutkimuksessa suurin
haaste on liittynyt tutkimusasetelman hahmottamiseen, joka on muuttunut alkuperéisesta
asetelmasta useamman kerran. Lisdks haastattelujen edetessa verkostosta on ilmennyt
uusia piirteitd ja ominaisuuksia, jotka ovat osaltaan muuttaneet tutkimusasetelmaa.
Verkoston hahmottaminen on myas ollut jossain méarin vaikeaa, silla kyseessi el ole kovin
selkedrgainen toimijaverkosto. Toimeksiantajalta ja Internetistéd saadun materiaalin avulla

on kuitenkin pystytty selkeyttdm&an verkoston rajoja

Hainen ja Tornroos (2005, 1287) tuovat esiin nelja erillistd haastetta, jotka voidaan liittda
verkostoista tehtdvédn tapaustutkimukseen. Ensinndkin ongelmaksi voi muodostua
verkoston mérittely ja sen sséllon ja kontekstin erottaminen toisistaan. Tahan tutkijat
erottavat ratkaisuksi verkoston rajaamista tutkittavan ongelman mukaisesti. Verkoston rajat
voivat myds maardytya haastateltavien henkildiden mukaisesti. Téssa tutkimuksessa
tutkittavan verkoston ja tapauksen rgaaminen oli helpompaa, silla kyseessé oli erillinen

hanke, jonka ympérille verkosto on koottu. Haastateltavaksi pystyttiin ndin ollen
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valitsemaan <sellaisia toimijoita, jotka voitiin jollain tavoin yhdistda hankkeeseen.
Rajaamisessa auttoi myos tyon toimeksiantgja, joka toimi hankkeen toteuttgjana. Hanen
avullaan pystyttiin valitsemaan haastatteluihin sopivat henkil6t.

Toinen haagte verkostojen tutkimuksessa on niiden rakenteen monitahoisuus ja
kerroksellisuus. Tutkijan voi olla vailkeaa méaritella verkostoa kattavasti ja tapausten
kuvailustavoi tullapitkia. Ratkaisunaei saisi kuitenkaan olla asioiden yksinkertai staminen,
vaan enemminkin tapauksen huolellinen kuvaaminen jal8pikayminen (Halinen & Tornroos
2005, 1287-1290). Taman tutkimuksen kohteena olevan verkoston rakennetta on pyritty
haastatteluiden ja taustatietojen avulla avaamaan. Tarke&a tietoa verkoston rakenteesta on

saatu haastatteluiden, mutta myos hankkeesta tehtyjen raporttien ja dokumenttien avulla.

Kolmantena haasteena Halinen ja Tornroos (2005, 1287-1290) pitavét verkostojen jatkuvaa
muutosta. Tutkijan on vaikea pysytelld mukana niiden muuttuvissa tavoitteissa ja siind
miten ne esimerkiksi muodostavat jasenilleen arvoa Verkostoon saattaa myds tulla eri
vaheissa mukaan uusia osanottgjia ja vanhat jédvét tietyn ongelman ratkeamisen jalkeen
pois. Ratkaisuksi jatkuvan muutoksen ymmartdmiseen tutkijat esittdvat prosessimaisten
tutkimusmenetelmien k&yttamista seka tutkijan kykya yhdistéa eri toimintoja ja tagpahtumia
yksilon, yrityksen, verkoston ja teollisuudenalan tasoilta. Taman tutkimuksen lagjuuden
huomioiden verkoston toimintaa ei voitu kovin lagjalti eri tasoilla kasitella. Kuitenkin
tutkimuksessa on pyritty ymmartamaan verkoston syntymiseen johtaneita tgpahtumia seka

Sitd, miten sen avullaon pystytty jatulevai suudessa pystytadn tuottamaan arvoa.

Neljantena haasteena voidaan nahda tapausten vertailtavuus, joka on tarkedd erityisesti
silloin jos tutkimuksen avulla pyritéén teorianmuodostukseen. Ongelmia syntyy erityisesti
Sitd, ettd verkostotutkimuksessa tapaukset ovat usein ainutkertaisia ja sidottuja Siihen
aikaan ja paikkaan, jossa verkosto toimii. Tall6in niiden vertaileminen voi ollal&hestulkoon
mahdotonta (Halinen & Tornroos 2005, 1287-1292). Tassd tutkimuksessa el ollut
tarkoituksenmukaista ottaa mukaan useampaa kuin yhta tapausta. Useamman tapauksen
kasittely olisi ol lut tutkimuksen | aajuuden huomioon ottaen liian monimutkaista.
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4ALL BRIGHT -VERKOSTO JAARVON
YHTEISTUOTTAMINEN

4.1 Kohdeyrityksen jatapauksen esittely

Tutkimuksessa tarkastellaan All Bright -brandid kehittéavaa paikan markkinointiverkostoa
sekd siina tapahtuvaa arvon yhteistuottamista. Brandin kehittdminen on osa Pirkanmaan
vetovoimaisuuden lisd8minen -hanketta, joka kaynnistyi kevaalla 2010. Sen tavoitteena oli
luoda kesddn 2011 mennessé alueen toimijoille yhteinen viestintéstrategia ja brandi. Hanke
on osa suurempaa seutumarkkinoinnin kokonaisuutta, jossa pyritéan lisddmaan Pirkanmaan
vetovoimaisuutta erityisesti yritysten sijoittumis- ja investointikohteena seké asumis- ja
matkailupaikkana (Tredea 2010). Hankkeen p&érahoittaja toimi Pirkanmaan liitto, joka
rahoitti sitd noin 700 000 eurolla maakunnan kehittamisrahastosta (Pirkanmaan liitto 2010).
Hanke on kaksiosainen, jonka ensimmaisen osan muodostaa yhteisbréndin suunnittelu ja
toteutus ja toisen osan lentoyhtididen kanssa tehtdvdn markkinointiyhteistyon
tehostaminen, ja sitd kautta lentoreittien lisdédminen alueelle. Hankkeen tilagjana on
Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio (téssa tutkimuksessa |lyhennettyna
Tredea Oy) ja sen projektipaadl likkéna on toiminut Viestintétoimisto Tammisto, Knuutila &
Tammisto. Asiantuntijana hankkeessa on kaytetty Differo Oy:td sekd paikkabrandin
rakentamisen asiantuntijaa KTT Teemu Moilasta. Liséksi mukana on ollut Mainoskentt&
Oy, jokaon toiminut hankkeessa visualistina (M ékeléd 2012).

Aineigoni koostuu niiden toimijoiden haastatteluista, jotka ovat olleet jollain tavoin
mukana hankkeen ensimmaisessa vai heessa, jonkatavoitteena oli luoda Tampereen aueelle
yhteinen brandi. Brandin rakentaminen aloitettiin kesall& 2010 ja sen avulla haluttiin lisita
Pirkanmaan tunnettuutta erityisesti kansainvdisilla markkinoilla. Brandista pyrittiin
tekeméan helppok&yttdinen ja monistettava, jotta mahdollisimman moni yritys ottaisi sen
kayttoonsa (Tredea 2011). Brandi& suunniteltiin ja rakennettiin vuoden ajan. Ensimmaiset

konkreettiset askeleet prosessissa otettiin syksylla 2010, kun ideointiin otettiin mukaan viisi
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erilaista ryhméa: sparrausryhma, aktiiviryhmg, kauppakamarin brandityoryhmé, vaikuttajat
ja toteuttajatiimi. Kaikki ryhmét osallistuivat bréndi-identiteetin ja sen piirteiden ja
Sparrausryhman tehtévana oli toimia testiryhména suunnittelutydn tuloksille ja ohjata tyota
eteenpdin  kommenteillaan. Aktiiviryhma toimi my0s testausryhméng, mutta samalla
ryhmén jasenet olivat potentiadisia brandielementtien kayttgjia ja toivat sen myoéta
kokemustietoa asiasta. Kauppakamarin branditydryhma puolestaan painotti Pirkanmaan
elinkeinoeldméan ndkokulmaa branditydssa, kuten myos vaikuttgiien ryhma, jotka
kommentoivat brandia oman toimidansa ndkokulmasta. Toteuttgjatiimin padasiallisena
tehtévana oli brandin rakentaminen ja kehittaminen (Viestintatoimisto Tammisto Knuutila
Tammisto Oy & Differo Oy 2008).

Brandi syntyi siis tdmén yli vuoden kesténeen lagjan sidosryhméyhteistyon seurauksena ja
pelkastéan sen suunnitteluun osallistui yli 100 eri alojen osagjaa yli 50 pirkanmaal aisesta
organisaatiosta. Brandin padsanoma tiivistyi motoksi All Bright! jolla pyritéén viestimaan
kulttuurin  monipuolisuutta, korkeaa el&ménlaatua, rohkeutta, aitoutta ja mutkatonta
tunnelmaa (Turunen 2011). Pirkanmaan yhteisella brandilla hauttiin tukea ja vahvistaa
yritysten toimintaedellytyksia ja houkutella liséa ulkomaisia ja kotimaisia investointeja ja
osagjia alueelle seka lisdtd matkailijoiden mééréa. Pirkanmaan seutumarkkinointi on myds
ollut aiemmin hajaantunutta ja koordinoimatonta, joten tavoitteena onkin ollut saada
aikaiseksi yhtendinen perusviesti, jonka mahdollismman moni yritys kokisi omakseen
(Tredea2011).

Seutumarkkinoinnin péddkohderyhmét on Pirkanmaan alueella jaettu neljaan: matkailijat,
investoijat ja yritykset, tulevat asukkaat seka tutkimus ja innovaatiot. Hankkeen puitteissa
rakennettiin myos yhtendinen verkkopalvelukokonaisuus VILI-portaali (Visit, Invest, Live,
Innovate), jonka eri osa-alueiden osagjista koostuivat myds brandin rakentamiseen osaa
ottaneet tyoryhmat. Ensmmaéisena kayttoon otettiin Visit-portaali kevaalla 2011, joka
pavelee seudun matkailuelinkeinoa. Neliosaisen portaalin muut vaiheet avattiin talvella
2011-2012. Portaalit ovat tarkoitettu erityisesti kansainvalisille kayttajille ja esimerkiksi

Live-portaali tarjoaa tietoa maahanmuuttgjille ja ulkomaaaisille Pirkanmaan
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tyollistymismahdollisuuksista sek&  yrityksille  tietoa  ulkomaalaisen  henkilén
palkkaamisesta. Vidt-portaalilla pyritédn taas tuomaan Pirkanmaata esille erityiseti
kansainvalisten matkailijoiden keskuudessa, joiden méaérét ovat Pirkanmaan alueella viela
marginaalisia (Tredea 2011).

4.2 All Bright -verkosto ja sen keskeiset toimijat

All Bright -verkosto on syntynyt Pirkanmaan vetovoimaisuuden lisdaminen
-hankkeen ympérille. Hankkeen ensimméisen osan tavoitteena oli rakentaa Tampereen
kaupunkiseudulle seutumarkkinoinnin kehitysohjelma, jonka yhtena nakyvimpana osanaoli
yhteisen bréndin kehittéminen (Jarvelin 2011). Brandida oli mukana ideoimassa ja
rakentamassa lagja toimijgjoukko, joiden mukaan kutsumisesta Tredea vastasi. Verkosto
syntyi sis Tredean toimesta ja sen yhtend pddmaaréna oli lisétd alueen toimijoiden ja
Tredean valilla yhteistytta seka sitouttaa toimijoita yhteisen brandin avulla tgpahtuvaan
markkinointiin, jollapyritéan saamaan lisanakyvyytta erityisesti kansainvalisesti.

Hankkeeseen ja branditython oli kutsuttu toimijoita mukaan erityisesti Tredean omista
sidosryhmistéa seké sellaisa tahoja joiden gateltiin hyotyvan bréandista jollain tavoin.

Toisaalta gjatuksena myos oli, ettéd brandi hy6tyisi toimijoiden omista vahvoista brandeista.

" |lsompia toimijoita mieluummin, ku niité ihan pienia. Perustuen siihen etta niilla
on ne omat visionsa ja oma semmonen vahva bréndi, mika on talle brandille eduksi
siind kohtaa. Ja sellasia toimijoita mitkd tassa kentdlla tdssd meidan kanssa
muutenkin temmeltad, tietysti niinku sen perusteella on vahan valittu meidan omia
sidosrynmid. Ettei |&hdetd sellaisille kentille kenen kanssa el olla mitenkaan
tekemisissd.” Makela
All Bright -verkosto on koottu hyvin pitkdle samankaltaisesti kuin aiemmissa
tutkimuksissa on kaynyt ilmi. Lahteenmaki (2003, 22) tuo Pirkanmaan kehittdjaverkostoista
tehdyssd tutkimuksessaan esiin erityisesti  henkilokohtaisten suhteiden merkityksen
verkostomaisen yhteistyon rakentumisessa.  Jokaisesta organisaatiosta valikoituu
verkostoon niin  sanotut “hyva tyypit’, joiden kesken pyritdan rakentamaan
luottamuksellinen ja henkilokohtainen yhteistyosuhde. Verkostoituminen tapahtuu siis

henkilotasolla, mutta organisaatiot mahdollistavat sen. Haastatteluista kavi ilmi, etta
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suurimmalla osalla verkoston toimijoista suhteet Tredeaan sek& muihin toimijoihin olivat
laheiset jo ennen All Bright -yhteistytta. Eras haastateltavista tiivisti suhteensa Tredeaan
seuraavalatavalla

" ..et seon silleen et tuntee jonkun tai joku tuntee mut ja jotain asioita kasitell&an
tai sitten tota..no melkeinpa se niin on.” Haastateltava C

Moni toimijoista oli ollut vuosien gjan tekemisissa Pirkanmaan alueen seutumarkkinoinnin
sekd siind vaikuttaneiden toimijoiden kanssa. Haastateltavat myds puhuttelivat muita
verkoston jasenid etunimilld ja osa jopa arveli toisen haastateltavan gattelevan asioista

samallatavallakuin vastagaitse.

All  Bright -verkosto voidaan ndhda aueellisena kehittamisverkostona, joka on
organisoitunut hankkeen ympérille. Verkoston méarittely on kuitenkin haastavaa. Sen
sidokset ovat odittain hyvin |6yhi&, eivatk& toimijat valttamétta itse ajattele edes kuuluvansa
brandia kehittdvédn verkostoon. Lisdksi verkostoon kuuluu toimijoita ja organisadtioita,
joita el varsinaisesti ole kutsuttu mukaan. Sotaraudan, Linnamaan ja Suvisen (2003, 64)
mukaan kehittg averkostosta tekee usein l6yhdn se, ettd ne ovat usein organisoituneet
erilaisten hankkeiden ympérille, jolloin vuorovakutuksen ja yhteistyon lisédmiseksi el
yleensa ole mahdollista luoda pysyvia foorumeita. Hankkeiden ympérille jérjestdytyneesta
verkostosta usein my6s puuttuu vakiintunut organisoitumisen muoto, jolloin esimerkiksi
tapaamiset saattavat olla hyvinkin satunnaisia. All Bright -verkostossa on korostunut juuri
ollut mé&arélisesti paljoa Tapahtumiin on voinut osallistua oman ajan puitteissa ja monet
toimijoista elvét valttamatta muistaneet tarkalleen kuinka usein olivat juuri brandihankkeen

tiimoilta olleet yhteydessa Tredeaan.

Padtavoitteena All Bright -verkostossa on ollut brandin kehittaminen ja Pirkanmaan
kansainvdlisen markkinoinnin  yhtendistaminen. Verkostoa voitaisiin siis pitéa
tavoitteellisena verkostona, joka on syntynyt tietyn asan akaanssamiseksi. Toisaalta
selkednéd tavoitteena on myds ollut toimijoiden resurssien ja tietémyksen kokoaminen
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yhteen. V erkostossa kehitetty brandi on myos toiminut yhdistavana tekijdna. Kansainvalista

markkinointiaei tarvitse endé tenda vain yksin, vaan mukanaon kokonainen verkosto.

" No ylipaatédan kun maailma kansainvalistyy koko ajan , niin se on sellanen asia
mihin pitdd osata vastata, sen takia lahettiin tekemdan kansainvéalinen bra&ndi
ylipddtédan ja nimenomaan se tota yksilosuorittaminen mik& taalla on et siita
paastaan sellaseen tiimipeliin, niin se on se homman nimi tassa kaikessa. Yhdessa
ollaan enemmén, yhdessi naytdan ja kuitenkin aika monella toimijalla on aika
pienet panostukset suhteessa markkinointiin ja tadmmdsessa taloudellisessa
tilanteessa niin se on se markkinointi mista lahetdan nipistamaan ensimmaisend,
kun niitd varoja pistetadn yhteen, niin saadaan enemman aikaiseksi.” Makela

Verkostomaiseen toimintatgpaan brandin kehittdmisessa on paadytty pitkalti siksi, etta
toimijoita haluttiin sitouttaa mahdollisimman hyvin yhteiseen brandiin. Liséksi Tredea on
saanut kehitystyohon lagiemmin mielipiteita ja ndkokulmia kuin jos brandin kehittdminen
olisi hoidettu ainoastaan yhden yrityksen toimesta. Yhteistyd paikallisten toimijoiden
kanssa on my6s lisannyt Tredean tunnettuutta, mutta myods samalla auttanut Tredeaa

tutustumaan toimijoihin paremmin.

All Bright -verkostoon voidaan ndhda kuuluvaksi hyvin pitkélti samat yritykset kuin
Pirkanmaan aueen seutumarkkinointiin yleensakin. Verkoston keskella olevana
ydintoimijana on Tampereen kaupungin ja kaupunkiseudun kuntien omistama Tredea Oy,
joka on toiminut hankkeessa tilagjana, koordinaattorina seka yhtena toteuttajista. Hankkeen
paatyttyd brandin hallinta ja sen eteenpdin vieminen jatkuu osana Tredean
seutumarkkinointia. Verkoston keskelle voidaan myos sijoittaa muut hankkeessa mukana
olleet toteuttgatiimin jasenet: Tammisto, Knuutila & Tammisto, Mainoskentta Oy seka
Differo Oy, joiden roolina oli vastata esimerkiksi projektin hallinnasta, brandin
visuaalisesta toteutuksesta seka toimia hankkeessa asiantuntijana. Ydintoimijoiden
valittbmassa |aheisyydessd olevat avaintoimijat ovat Pirkanmaan aueen suuremmat

yritykset ja Tredean tarkeimmét sidosryhmét.

Avaintoimijoiden ja ydintoimijoiden véaliset sidokset ovat, osittain jo aiemmista yhteyksista
johtuen, hyvinkin vahvojaja henkilokohtaisella tasolla. Erityisen vahvojaolivat toimijoiden

véliset aktiviteettilinkit seka toimijasidokset, jotka eivét ole kuitenkaan syntyneet All
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Bright -tyoskentelyn aikana, vaan jo ennen sité. Itse verkostoon toimijat olivat puolestaan
melko l0yhasti sitoutuneita. Resurssisidoksia verkostossa oli my6s jonkin verran
ndhtdvissd. Bréndihankkeeseen valitut sidosryhmaét jaettiin hankkeen sisdlla erilaisiin
Sparragjat, vaikuttajat jatestagat. Aktiivi- ja sparrausryhman jasenet ovat alueen suurempia
toimijoita, joiden merkitys seudun kehittdmiselle on suuri. Aktiiviryhmassa mukana olivat
esimerkiksi Tampere Convention Bureau, Hermia Oy, Finnmedi Oy, Pirkanmaan yritt&jat,
Tampereen yliopisto, Tampereen ammattikorkeakoulu ja seudullisia €inkeino- ja
kehitysyrityksid. Sparrausryhmassa toimijoita oli kunta- ja koulutussektorilta sekéa alueen
suurimmista yrityksistd. Taman lisdksi vaikuttaiien ryhméssa oli mukana kuntasektoria
seka paikallista elinkeinoelamaa edistavia jérjestoja. Testagjat olivat pdaosin ulkomaalaisia
opiskdijoita, jotka kommentoivat brandia suunnitteluvaiheessa (Viestintatoimisto
Tammisto KnuutilaTammisto Oy & Differo Oy, 2008).

Kostiaisen (2002, 616) mukaan alueellinen kehittdminen pohjautuu yleensa muutamien
avaintoimijoiden, kuten kuntien sek& niiden tarkeimpien sidosryhmien toimintaan. All
Bright -verkostossa aktiivi ja sparrausryhmén j&senet voidaan méritella verkoston
avaintoimijoiksi. Verkostoon mukaan kutsuttujen tahojen lisdksi avaintoimijoihin voidaan
gatella kuuluvan my6s alueen muita merkittavié toimijoita, jotka eivét ole saaneet kutsua
osallistua verkoston toimintaan tai muuten paéasseet mukaan. Seuraavan tason muodostaa
verkostokonteksti, eli markkinat tai teollisuudenala, jossa verkosto toimii (Tornroos 1997,
626-627). All Bright -verkoston tgpauksessa kontekstin méarittely on melko haastavaa,
silla hankkeessa mukana olevat yritykset ovat eri aloilta, eikéd verkostoa voida varsinai sesti
yhdistd& ainoastaan yhteen teollisuudenalaan. V erkoston p&aasiallinen tavoite on kuitenkin
seutumarkkinoinnin kehittdminen, joten verkosto voidaan nahda osana Pirkanmaan
aluekehittamista. Verkoston uloimmalla tasolla olevia toimijoita on paljon. He eivét toimi
aktiivisesti verkoston sisalla, mutta vaikuttavat mahdollisesti avaintoimijoihin verkoston
ulkopuolella. Uloimmalla verkoston tasolla toimivat erityisesti vaikuttajien ryhman jésenet
sekd osittain myos testagiien ryhman jasenet. Tala tasolla ovat mukana myds
pirkanmaalaiset ihmiset ja myos sellaiset yritykset, jotka eivét toimi verkostossa lainkaan,



mutta vaikuttavat osaltaan brandin Ssdtoon esimerkiks omalla toiminnalaan tai

markkinoinnill

Kuviossa 6 on esitelty All Bright -verkoston toimijat. Kuviossa mukana olevat toimijat ovat
jollain tavoin vaikuttaneet branditydhon. Taméa voi tarkoittaa aktiivista mukanaoloa,
hiljaista tukea, kommentointia, brandiviestin eteenpain viemista ta muunlaista
vaikuttamista verkoston toimintaan. Kuviossa sinisavyisilla vareilla on merkitty ne toimijat,
jotka Tredea on kutsunut brandity6hon mukaan. Taman lisdks kuvioon on merkitty

punaisella téhan tutkimukseen haastattelut toimijat, joista osa on kutsuttu verkoston

adn.
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toimintaan mukaan ja osa ottanut siihen osaajollain muullatavoin.
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verkostoon.

Kuvio 6 All Bright -verkoston toimijat

Verkoston taysin kattava maégrittely on haasteellista, silla kaytdnndssi All Bright -
verkostoon voidaan yhdistéd kaikki pirkanmaalaiset organisaatiot ja yksittaiset ihmiset.
Tutkimuksessa tarkastellaankin erityisesti sitd ydinjoukkoa, joilla on suoria kontakteja
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4.3 Verkoston toimijatyypit

4.3.1 Tredea verkostonkutojana

All Bright -verkoston koossapitéminen on selkeésti muotoutunut Tredean rooliksi heti
alusta alkaen. Verkosto on pitkalti kasattu Tredean toimesta ja vaikka ajatuksena on
nimenomaan koko Pirkanmaan vetovoimaisuuden lisddminen, on Tampereella ja sen
kehitysyhtidlla silti seudun kunnista johtava rooli. Myds Lahteenméen (2003, 32)
tutkimuksessa Tampereen keskeinen rooli Pirkanmaan kehittdjana korostui. Se toimii usein
aoitteentekijdnd ja rahoittgjana suuremmissa hankkeissa ja projekteissa, mika goittain
passivoi seudun muita kuntia. All Bright -verkostossa oli mukana myds muita seudullisia
kehitysyhti6ita, mutta hankkeen eteenpain vieminen sek& brandin hallinnointi hankkeen
jalkeen on kokonaan Tredean vastuulla Verkostonkutojan rooli on sisdistetty myos

Tredeassa

" .6 nyt ihan voi sanoa et kaikkea, mut se tuottajan rooli, se nyt on silleen selkeesti

et me ollaan siina se kokoava voima siind hommassa, alun perin oltu.” Makela
My®6s pelkastédan se, etté Tredea toimi All Bright -verkoston koollekutsujana ja mukana oli
erityisesti Tredean yhteistybkumppaneita seka léheisia sidosryhmid, vahvistaa sen
koordinoivaa roolia. Usean toimijan mielesta erityisesti brandihankkeen k&ynnistaminen ja
sen ylldpitaminen bréndin suunnitteluvaiheessa toteutettiin hyvin. Haastatteluissa kavi
myos ilmi, ettd Tredean rooli e rgoitu ainoastaan toimijoiden koollekutsumiseen ja
koordinointiin, vaan heidan tehtavandan on ollut toimia verkostossa hyvinkin monenlaisissa

rooleissa.

"No mehan nyt ollaan tilaaja, koordinaattori, tuottaja ja promoottori ja
lahetyssaarnaaja ja kaikkea naita, et tietenki ylipaataan taa brandi synnytettiin, sita
kautta valine meidan seutumarkkinointiin.” Makela

Sotaraudan, Linnamaan ja Suvisen (2003, 69) mukaan verkostonkutojan tarkeita
ominaisuuksia ovat erityisesti vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot sekd verkosto-

osaaminen. Lisdksi verkostonkutojan tulisi osata k@ynnistéa ja yll&pitéd prosesseja seka
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edistéa verkoston toimivuutta. Tredea on verkostonkutojana vastannut verkostoon
liittyvastd viestinnastq, toimijoiden sitouttamisesta, hankkeen kaytannon toimenpiteistéa
seka brandin hallinnoinnista. Sen tehtévana on ollut toimia erityisesti vuorovaikutuksen
edigtgdna seka kannustaa yrityksia verkostossa toimimiseen. Verkostonkutojan roolissa
Tredea on ldhettanyt yrityksille tietoa branditydskentelysta, tiedottanut uutiskirjeiden avulla
hankkeen etenemi sestd seké& sdhkdpostitse ol lut yhteydessa toimijoihin. Vuorovaikutusta on
taas pyritty lisédmaén erilaisilla tyOpajoilla, infotilaisuuksilla seké erilaisilla palavereilla,

joissaon pyritty keskustelemalla kartoittamaan yrityksen tarpeita jatoiveita

Tredean hyvin keskeinen rooli verkostossa on toisaalta edesauttanut asioiden loppuun
saattamista ja tehnyt toiminnasta organisoidumpaa, toisaalta passivoinut muita toimijoita.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd Tredean rooli nahtiin verkostossa hyvin vahvana ja sen
tehtévéaksi jatettiin bréndin eteenpéin vieminen ja hallinnointi.

" Mut olla mukana sitten, kun se kokoava organisaatio tekee jotain sellasta joka
sopii meidan sapluunaan. Ja tas on ehka vahan ollu, siind tytnjaossa jotenki sita
etta, et et kovasti me monet toimijat toivotaan, et se on nimenomaan Tredea, joka
tekee Sita yhteista juttua.” Haastateltava A

" No kylla se mun mielestd on se Tredea se vastuu.Tredealla, ja sen pitda se pitéd
omissa napeissadn ja todellakin olla lipunkantaja talle ja yrittéd kehittad sita,
jalkauttaa sita, sitouttaa sité ja vieda sité tos pontevasti eteenpéin. Et jos se tyo jaa
tekeméattd, niin se haudataan kohta ja unohdetaan. Nékisin sen tos tarkeend sen
roolin ja el ole mitéan muuta. Se on se meidan seudullinen mar kkinointiyhtio taalla,
et tai onhan silla laajempi tehtava, mut kuitenkin se, joka vie tata eteenpain” .
Haastateltava D

Verkostonkutojan rooli on siis All Bright -verkostossa korostunut. Toimijat kokivat etta
heidan tehtédvandan on toimia omaa organisaatiotaan hyddyttavélla tavalla ja ottaa osaa
verkoston toimintaan silloin kun se on heidan toimintansa kannalta jarkevas. Sotaraudan
ym. (2003, 68) mukaan verkostonkutojan yksi tarkeimmista tehtavistd on vakuuttaa
verkoston toimijat vastavuoroisuuden tarkeydesta ja luoda edellytyksia vapaaehtoiselle
sitoutumiselle. Haastateltavien kommenteista kavi ilmi, etta heidan sitoutunei suutensa taso

vahtelee suuresti. Omaa sitoutumista ja panostusta térkedmpana pidetéén Tredean
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toimintaa. Kakki haastateltavat pitivat tarkeénd, ettd Tredea ottaa selkeén vetovastuun

hankkeestajaesimerkiksi ideoi toimijoiden puolestaeri tapoja kayttaa bréndia.

4.3.2 All Bright -verkoston heimot

Haastattelujen perusteella toimijat voidaan jakaa eri kehittgaheimoihin kuuluviksi. Osa
toimijoista on helppo sjoittaa tietyn heimon jaseneksi, mutta toisten kohdalla toimija voisi
kuulua useampaankin heimoon. Tutkimuksessa sijoitetaan ainoastaan haastatellut toimijat
heimojen alle eik& tavoitteena ole méaaritella kaikkien verkoston jasenten heimoja. Tama
johtuu sitd, ettd ilman tarkempaa keskustelua on vaikea madaritella sitd, mihin heimoon
toimija todellisuudessa kuuluu. Koska haastatellut toimivat koulutus-, yritys ja
kuntasektorilla seka erilaisten hankkeiden parissa ei kukaan hasstatelluista varsinaisesti
sopinut peruspaveluheimoon. Tama oli jossain méarin ennakoitavissa, silla kansainvalista
brandia kehittavdan verkostoon ei valttaméttd hakeudu mukaan sellaisia tahoja, joiden
tavoitteena on ainoastaan kunnan peruspalveluiden kehittdminen ja kuntalaisten tarpeiden
tyydyttaminen.

Uuden talouden heimossa valitsee innostunut uuden luomisen ilmapiiri (Sotarauta,
Linnamaa & Suvinen 2003, 116). All Bright -verkostossa uuden talouden heimoon
kuuluvia toimijoita yhdistdd aktiivinen ja positiivinen ote aueen kehittdmiseen.
Kaikenlainen yhteisty6 ja verkostoituminen ndhdaén erittdin positiivisena asiana ja oman
akataulun sallimissa rgjoissa pyritédn pysymédn gan tasala Pirkanmaan ja Tampereen
alueen kehittamistyossd. Heimon jésenet pitavat myos itsedan kehittdmishenkising, mika
tulee ilmi haastatteluista sek& heidan toiminnastaan sek& verkostossa ettd omassa

organisaatiossaan.

" Mut ma en tieda sit, mi oon ehka siind mielessa...méa oon itse kauheen sellanen
kehittamishenkinen ihminen ja must pitéd olla mukana ja lahted mukaan niinku
uusiin juttuihin ja yhdessa tehda.” Haastateltava F
Monet heimon jasenistd pyrkivéat hyddyntamaan uutta teknologiaa omassa tydsséan ja
innostamaan bréndihankkeeseen mukaan ihmisia omista verkostoistaan. Lisdksi hankkeesta

pyritéégn  loytam&an enemman  mahdollisuuksia  kuin  haasteita.  Seudulliset
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kehittédmishankkeet ndhdéén uuden talouden heimossa hyvin pitkalti positiivisina ja niihin
ollaan valmiita hakeutumaan mukaan. Jonkin verran on myos nahtavissa heimon jasenten
kohdalla turhautumista kehittdmistydn jarruina oleviin muihin toimijoihin. Ihmetysta
alheuttaa erityisesti joidenkin tahojen negatiivinen suhtautuminen yhteistyéhon, joka
heimon sisdlla nahddén aduekehittamisen lahtdkohtana, varsinkin kun kyseessia on
Euroopan mittakaavassa pieni alue. Taman heimon sisélléa kansainvalisyys ndhdaén paéaosin

mahdollisuutena, ei niinkdan uhkana.

" Kyl me ylpeesti ollaan siina niinku mukana ja takana. Et ilman muuta ni se, siin el
00 mitdan mik& olis niinku ristiriidassa meian markkinointiin tai viestintaan tai
muutenkaan toimintaan, vaan painvastoin ku se on tammosta verkostoitunutta,
yhteisty6ta, kansainvalistd, ne on ihan sitd samaa mitd meianki, mitd meki
tavotellaan. Me halutaan mydskin olla kansainvalisesti tunnettuja ja tota, .et naa
menee niinku aivan samaan suuntaan.” Haastateltava G
Kansainvélisyydell& on heiddn omassa péivittai sessi toiminnassaan suuri rooli ja monella
uuden talouden heimon jasenelld verkostot ulottuivat jo ennestéénkin Pirkanmaan ja
Suomen ulkopuolelle. Haastatteluissa oli myds ndhtéviss, etta uuden talouden heimon
jasenet hahmottavat kehittdmistyon erityisesti henkilGiden eika niink&an jarjestelmien
kautta. Monen mielestd esimerkiksi bréndihankkeen kontaktihenkil 6t ja heidan osaamisensa

olivat ava nasemassa hankkeen onnistumisen kannalta.

Uuden talouden heimon lisdksi haastateltavista useampi voidaan liittdd osaks
yrityspalveluheimoa. Tamén heimon j&senet korostavat kehittamistyossi erityisesti
yritysten tarpeita ja toiveita (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2003, 117). All Bright
-verkostossa ja brandin kehittdmisessa yrityspalveluneimoon kuuluvat haastateltavat
nakivéa térkedna yritysten tarpeiden huomioimisen ja toivovat hankkeessa kehitettdvén

brandin edesauttavan erityisesti yritysten toimintamahdollisuuksia alueella.

" Sis yrityksen kannalta tdssa on sellanen juttu ettd meilleh&n ois tarkeetd saada
tanne tata meidan alueen osaamista enemman. Et se mita ois meidan kannalta hyva
tanne saada on kansainvalisia tutkimusyksikkdja ja kansainvélisia tutkijoita tavalla
tai toisella. Tanne meidan erityisalueelle......jotka niinku pystys tuomaan meille
lisdarvoa, meidan toimintaan.” Haastateltava B
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" Mut en m& muuta, kyl ma nadn yhd enemman et se on sita, et meidan aikamme
menee yha enemman meidan yrityksen asian pyorittamiseen ja se on vahan
sivuseikka se, et ai niin, mitds ne muut tekee. Tietty siind mielessi on tarkeeta, et
tAmmonen kokoava organisaatio aina aika ajoin ottais niinku vakee kasaan.”
Haastateltava A
Pailkan markkinointiverkostossa ollaan mukana pitkalti sen vuoksi, etta toivotaan sen
tuovan jotain lisdarvoa oman yrityksen toimintaan. Seudun kokonaisvaltainen kehittdminen
koetaan myo6s tarkednd asiana, mutta oman yrityksen johtaminen vie luonnollisesti
suurimman osan haastateltavien gjasta Moni yrityspalveluheimon toimijoista ulkoistaa
mieluummin aueellisen kehityksen jonkun yksittdisen tahon tehtévaks kuin etta itse
toimisi aktiivisesti kehittamistydssd. Tama on hyvin samankaltainen gatusmalli, joka tuli
ilmi myds Sotaraudan, Linnamaan & Suvisen (2003, 117) tutkimuksessa, jossa
kaupunkiseudun kehittmista el pidetty yrityspalveluheimon keskuudessa houkuttel evana.
All Bright -verkostossakin aktiivisen panostuksen Sjasta toimijat kokevat tuovansa
seutumarkkinointiin  ennemminkin lisdarvoa. TarkeAmpda on naenndinen tuki kuin
aktiivinen l&sndolo. Yrityspalveluheimon jasenten haasteena on usein vaihtoehtoisten
toimintatapojen I6ytaminen seka nykyhetkestd irrottautumisen vaikeus (Sotarauta,
Linnamaa & Suvinen 2003, 117). Taméankatainen toiminta e tullut haastatteluissa
oi keastaan lainkaan esiin. Yrityspalveluheimoon kuuluneet toimijat toki keskittyvéat pitkalti
oman yrityksensa asioihin ja siella vaihtoehtoisten toimintatapojen |0ytamiseen. Toisaalta
moni  kuitenkin oli myds kiinnostunut alueen kehittdmisestd ja naki erityyppisia

kehittémispolkuja myos Pirkanmaan &l ueella.

All Bright -verkostossa jérjestelmdheimon jasenet pitéavéat aluekehittdmisessi tarkedna
yhteisesti sovittujen linjojen ja suunnitelmien noudattamista. Jokaiselle organisaatiolle on
mé&dritelty oma tehtdvansa ja toimintalinjaukset joita sen tulisi noudattaa. K ehittéamistyohon
e niink&an liity innovointia tal ideointia, vaan siind nédhddan tarkednd huolélinen
suunnittelu jajohdonmukainen eteneminen. Jarjestelmaheimon j&senet pitavét All Bright

-bréndia ja sen kehittdmista verkostossa onnistuneena, jos se vastaa sitda mité alun perin

suunniteltiin.
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" ..musta se on joka tapauksessa hyva silté osin, etta se on yhdessa niinku tehty ja
Sitd johdonmukasesti niinku kaytetdan ja toimitaan niinku on sovittu, niin silla on
varmasti merkitystd.” Haastateltava E

Kehittamistyohdn el varsinaisesti suhtauduta kielteisesti, mutta ajatuksena on, etta sen
hoitavat ne tahot, jotka siitd ovat ensisijaisesti vastuussa. Kuten Sotarauta, Linnamaa ja
Suvinen (2003, 118-119) toteavat, jarjestelmdheimon ja uuden talouden heimon
gattelumallissa voidaan ndhdé hyvin paljon eroavaisuuksia ja heimojen valista ymméarrysta
voi olla vaikea saavuttaa. Vakka All Bright -verkostossa e varsinaisesti ole nahtavissa
ongelmia heimojen valilla, on jarjestelmdheimon ja uuden talouden heimon varmasti
valkein |6ytdd yhtendinen linjaus alueen kehittdmisessa. All Bright -verkostossa
jarjestelmdheimon jasenet ottivat myds vahemman osaa yhteisiin tapaamisiin ja
tyopajoihin. Haastateltujen vastauksista kavi ilmi, etta jarjestelmaheimon jasenet kokevat,
ettd heilld el ole valttamétta kehittdmistyohon paljoa annettavaa, koska se e ole heidan
ominta aaansa. Viraliset rakenteet ja kehittdmisyhtiot nahdd&n hyving, silla siten
kehittdmistyota tekevét paasaéntdisesti ne henkil6t, jotka sen osaavat. Uuden talouden
heimoon ja yrityspalveluheimoon verrattuna jarjestelmaheimon jasenilla oli huomattavasti

vahemman kansainvélisia yhteyksid ta kiinnostusta kansainvaliseen toimintaan.

Haastateltavista kukaan el kuulu sivustaseuragjiin, mutta johtuen verkoston melko
vapaamuotoisesta toimintamallista voidaan muiden heimojen jésenten huomata goittain
hakeutuvan myos sivustaseuragjien heimoon. Erityisesti voidaan huomata, etti osa toimi
sivustaseuragjan roolissa bréndin kehittamisen aikana, mutta on aktivoitunut sen jalkeen
kun brandi saatiin julkistettua ja kehittamistydssa sirryttiin konkreettissmpiin asioihin.

"..semmosia niinku valiviesteja tuli, se oli hyvin hoidettu se valivaiheen tiedotus, et
tuli silleen niinku sellai tunne et hel, tdd homma niinku etenee ihan hienosti, etta
seurailenpa tassa niinku sivussa, niin katotaan mita sielta tuleman pitas, et en ma
tii oisko ollu sitte niinku sillai annettavaa, et se lopputulos el varmaan olis siita
mikskéan muuttunu” Haastateltava G

Koska All Bright -verkostossa osa toimijoista kutsuttiin mukaan, ovat toiset kokeneet
jadneensa tahtomattaan ainakin osittain  sivustaseuragjiksi. Toimintaan olisi  haluttu

osallistua, mutta koska virdlista kutsua e saatu, koettiin verkostoon hakeutuminen
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valkeammaksi. Toiminnassa saatettiin olla osittain mukana, mutta osallistuminen olisi
voinut olla aktiivisempaa, jos toimija olisi paassyt mukaan brandin suunnitteluvaiheeseen.
Sivustaseuragiien heimoon saatettiin - myds jattaytya sen vuoks, efta itse
suunnitteluprosessiin ei ollut pajoa annettavaa ja prosessi hauttiin j&ttd8 sen paremmin
osaavien tehtavaksi. Koska tutkimuksessa haluttiin haastatella nimenomaan verkostoon
osallistuneita toimijoita, el haastatelluista ketédén voida asettaa tdysin sivustaseuragan

rooliin.

4.4 All Bright -verkostoon hakeutumisen syyt

4.4.1 Kansainvalisen nékyvyyden lisd&aminen

Kakki haastatelluista mainitsivat strategisia syita verkostoon liittymisen taustalla Erityisen
tarked syy toimia verkostoissa ja erityisesti All Bright -verkostossa oli suuremman
ndkyvyyden saaminen kansainvdlisilla markkinoilla. Moni haastatelluista koki, etta
Tampereen kaupunki tai Pirkanmaa alueena olivat sen verran pieni& toimijoita Euroopan
mittakaavassa, ettéd nakyminen Suomen rajojen ulkopuolella oli melkein mahdotonta yhden
tal kahden toimijan voimin. Mukana tulisi olla vahva joukko toimijoita, jotka pystyvét
yhdessa ja omilla tahoillaan lis88maan seudun tunnettuutta ja tuomaan esiin yhteisella
viestilla seudun vetovoi matekijoité.

" Et tuota, jos me ajatellaan, et esimerkiks me ollaan mukana tassa puhtaasti tan
kansainvalisen nékyvyyden lisdéamiseksi.” Haastateltava D

"Niin se mitd me toivoittais et me saatais, niin olis just nailla kansainvalisilla
kentilla sitd meidan, meidan palveluiden ja meidan kohteen nostoa." Haastateltava
A

" No, siis totta kai se..se..nékyvyyden ja tunnettuuden lisdaminen..lisd&ntyminen.
ettd, et jos meidn egtetta |&htee maailmalle tai me ollaan mukana yhtena toimijana
Siind editteessa tai..jossain messuilla niin kylhan se sitten muitten mukana olijoitten
niinku messuillaki, et ketkd messuosastolla on mukana, niin sieltéa |6ytyy uusia
yhteyksia ja uusia mahdollisuuksia plus sit tietysti niinku potentiaalisia asiakkaita
niin niin pain, niin kyllahan siita hyotya on.” Haagtateltava F
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Y hteistytn tekeminen ja verkostoituminen koetsan usein positiivisena eik& siind ndhda
useinkaan suuria riskgja (Wang & Fesenmaier 2007, 868). Yksi haastatelluista koki, etté
verkostossa mukana olemalla ei voi sindllédn menettda mitddn, vaan saada lisénakyvyytta
omalle toiminnalleen. Lisaksi koettiin tarkednd, ettd pystyttiin verkostoitumaan muiden
hyvamaineisten toimijoiden kanssa. Alueelle gateltiin olevan eduksi, jos sen toimijat

nayttaytyvéat ulkopuolisille yhteistyokykyisina.

Kansainvédlisen nakyvyyden lisdksi téarked strateginen syy toimijoiden verkostoitumisen
taustalla oli omien resurssien, kuten gjan ja voimavarojen riittamattomyys. Pansirin (2009,
147) mukaan yhteistyon avulla yrityksille voi tarjoutua pdasy tarvitsemiinsa resursseihin.
Yks haastateltavista koki, ettd menemalla mukaan All Bright -hankkeeseen olisi
mahdollista saada erilaisten materiaalien avulla helpotusta omaan tyohon, kaikkea el
tarvitse tehda alusta asti itse.

" ..et yksindan kellaan el ole voimia, resursseja elk oikeen jarkeekadn, kun mikaan
yks toimija taas e 00 riittdvan vetovoimanen saamaan tdnne mitaan.”
Haastateltava D

".koska meiddn esmerkiks omat resurssit ja rahkeet kansainvaliseen

markkinointiin on talla hetkella 1ahes mitattoméat.” Haastateltava A
Resurssien riittamattomyys tuli haastatteluissa jossain méaérin esiin kaikilla toimijoilla.
Resursseista erityisesti aika ja sen puuttuminen korostui useassa haastattelussa. Y ksittainen
yritys joutuis panostamaan ndkyvyyteen kansainvalisilia markkinoilla niin pajon, ettel se
olis valttamattd jarkevda Verkostomaisessa toiminnassa nakyvyytta voidaan saada
pienemmalla ajankaytoll&, kun useampi toimijatuo kohdetta omilla tahoillaan esiin. Jonkin
verran verkostoitumiseen vaikutti myos epavarmuuden vahentédminen. Verkostoitumalla
pyrittiin  saamaan paremmat toimintaedellytykset omalle organisaatiolle. Tama voi
tarkoittaa esimerkikss omaa toimintaa hyodyttdvda koulutusta tai mahdollisia
kumppanuusyrityksid. Olemalla mukana verkostossa toimijat uskoivat Ssavansa oman

aanensa kuuluviin.
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4 4.2 Kustannussaastot

Organisaatiosta riippuen taloudellisten syiden merkitys korostui verkostoon hakeutumisen
taustalla. Mitd pienemmasta organisaatiosta oli kyse, sitd vaikeampaa kansainvalisen
markkinoinnin  toteuttaminen taloudellisesti on. Kuitenkin  myds suuremmissa
organisaatioissa kansainvalinen markkinointi koettiin haastavana. Koska All Bright
-verkoston tavoitteenaoli kansainvalisen brandin kehittdminen, moni yritys koki toimintaan
osalistumisen jarkevaksi. Hankkeen lopputuloksena kehitettévan brandin nahtiin tuovan
lisharvoa omaan toimintaan ja jopa uusia liiketoimintamahdollisuuksia Téarkein
taloudellinen syy oli kuitenkin kustannuss&astot, joita toimijat uskoivat voivansa saavuttaa

esimerkiksi materiaalien ja tydvoiman osalta.

" On totta kai ja onhan siind aina niinku se, sek& se taloudellinen etu ettd yhdessa
tekeméall& kaikki on kaikille vahan edullisempaa.” Haastateltava F

" Joo, ilman muuta tuo lisa4, ettd ithan jo niinkun taloudellisessa mielessd on
jarkevampaa lahtee yhdessd jonnekin, kun ettd jokainen yksitellen etta..ettéa uskon
etta thmmosia resursseja yhdistaméalla ja Sta viestia niinku teravoittamalla niin
saadaan enemman aikaan.” Haastateltava G
Materiaaleissa sd&stda uskottiin tulevan esimerkiksi siita, ettei edtteitd ta muuta
materiaalia tarvitsisi itse ldhted kokoamaan, mik& puolestaan kuluttaisi yhden tyontekijan
aikaa joltain muulta tyolta. Lisdks Tredean tyontekijoiden matkustaminen esimerkiksi
ulkomaaaiglle mesauille gjateltiin osaltaan tukevan yritysten
kansainvalistymispyrkimyksié. Haastateltavat olivat sitd mieltg, ettd All Bright -verkostossa
ja hankkeessa tehtdvét toimenpiteet eivéat korvaa heidén omaa kansainvalistéa
markkinointiaan, mutta voivat parhaimmillaan tukea sita. Kaikille toimijoille taloudelliset
hyodyt eivét kuitenkaan valttdmétta ole taysin selkeit, mika saattaa vaikuttaa yhteistyon
onnistumiseen (Wang & Fesenmaier 2007, 869). Eras haadtateltavista pohti, ettd koska
moni toimija on mukana verkostomaisessa toiminnassa erityisesti dSitd saatavien
kustannuss&étjen vuoks, tulis verkostosta saatavat saéstot perustella toimijoille
mahdollismman hyvin. All Bright -verkostossa téta ei oltu haastateltavan mielesta viela
tarpeeks tehty, mika saattaa aiheuttaa tyytyméttomyytta verkoston toimijoiden piirissa.
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"No se on mun mielestd ihan nahtavissa, missi tahansa yhteistydssa niin vois
sanoa, etta kun pystyy vahan antaan, niin aina saakin sitten, yleensa saa aina
enemman melkein sitte ku mitéa laittaa. Mut joskus on myo6s sitte se ongelma, et
kaikki el ehk& nae sita hyotya, minkd he saa, etta se pitaa sitte just sitte tammosen
yhteistyGtoimijan ditte perustella aika hyvin ja osottaa, ettd talla oli vaikutuksia ja
te saitte t&sta nyt tammosta konkreettista hyttya, ettd se enka on saattanu jossakin
nyt unohtua.” Haastateltava C

Yhdessa tehtdva seutumarkkinointi nahtiin myds taloudellisesti ainoana mahdollisena
tapana toimia. Yksittdinen yritys el paasisi esille, mutta vahéiset taloudelliset resurssit
voitaisiin  suunnata paremmin. Tamd on hyvin samassa linjassa aiempien
motivaatiotutkimusten kanssa, jossa yhteistydssa tehtéavan seutumarkkinoinnin uskottiin
saavan aikaan suurempia vaikutuksia ja esimerkiks mainontaan pystyttéisiin kayttamaan
suurempia summia (Wang & Fesenmaier 2007, 896). Y hteismarkkinoinnista saatavien
séastdjen lisaksi myos taloudellisten resurssien riittdmattdmyys oli monella toimijoista

tarked syy verkostoitumiseen.

" ..koska se on juuri sitd mista aikasemmin oli puhettakin etta et siihen el kenenkaa
taloudellisetkaan resurssit eika aika, mut ennen kaikkea taloudelliset resurssit ei
riitd.” Haastateltava D
Ilman verkoston apua ei kansainvalista markkinointia voitais vélttamatta lainkaan tehda.
Vaikka haastatellut toimijat olivat seka pienistd ettd suuremmista organisaatioista oli
taloudellinen puoli melkein kaikille vastagjista tarkea syy yhteistydbhon. Asia gjateltiin
toisaalta myos siten, etta vaikka yhteistyosta ei tulis varsinaista taloudellista voittoa, ei se

ainakaan johda minkaanlaisiin menetyksiinkaan.

4.4.3 Aluetuntemuksen lisd&aminen ja kilpailijoista oppiminen

Mitd enemmén aueen yritykset tekevdt yhteistyttd sitd enemman toimijat kokevat
oppivansa aueesta ja mahdollisista yhteistytkumppaneista (Wang & Fesenmaier 2007,
869). Oppiminen koettiin myds All Bright -verkoston haastateltavien mielesta térkegks
verkostossa mukana olemisen syyksi. Verkoston avulla uskottiin olevan mahdollista

omaksua uutta tietoa Pirkanmaan aueesta ja sen toimijoista Koska brandihankkeessa
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mukana olleet toimijat olivat lagjalti eri teollisuudenaloilta, oli heidan mahdollista saada

tietoa myos niilta aoilta, jotka eivat valttamétta ol leet toimijalle kovin tuttuja.

"No ehka niinku sita kautta, tietysti kun itse kattoo asioita niin vahvasti sielta
matkailun ndkovinkkelista ja kun tassd brandissi on kuitenki kaikki Live ja
Innovation, niin tietenki joo, et mites niinku ton brandin tossa osassa on ajateltu,
niin silla tavalla ehk& katsonu vahan ehka laajemmin juurikin sitd.” Haastateltava
A

" Ja varmasti on tarkeetd meidn toimijoille se tietdmys, mita sita kautta tulee niinku
esimerkiks matkailuasioista.” Haastateltava E

Verkostoon kuuluminen koettiin tarkedks myos gankohtaisen tiedon saamiseks.
Toimintakenté&n tuntemus ja oman tietopohjan lagentaminen tulivat ilmi myds Wangin ja
Fesenmaierin (2007, 869) tutkimuksessa, jossa moni toimija piti yhteistyota hyodyllisena
tapana kerété tietoa muista toimijoista ja oman yrityksen toimintaymparistosta. Y ksittéisella
toimijalla tai suuremmallakaan organisadtiolla e ole aikaa selvittdd mitd Pirkanmaan
alueella tapahtuu. Moni koki Tredean |ahettamét uutiskirjeet hyddyllising, mutta tietoa olisi
kaivattu viela lisdé. Vastauksissa korostui erityisesti se, etta yhteistyosta toivottiin saastavan
juuri omalle organisaztiolle hyodyllista tietoa tiiviissd muodossa. Verkostoitumalla tietoa
oli mahdollista saada paremmin ja useammasta lahteesta kuin yksin toimittaessa. Térkeana
syyna pidettiin myds uusien kumppanuuksien tunnistamista. Verkoston avulla muista
yrityksista voi oppia enemman, jolloin mahdollisten yhteistydokumppaneiden tunnistaminen

hel pottuu.

".ja dindghdn nimenomaan vield parhaimmillaan vahvistuu ne keskindiset
litkesuhteet tai tAmmoset ja ainakin henkilGsuhteet, et tunnetaan toiset partnerit ja
vaikka kilpailijatkin ja kuitenkin sitte voidaan tehda hyvaa yhteisty6ta, niin se on
tosi tarkee osa tatd mun mielesténi.” Haastateltava D

Verkoston avulla e  myodskédn haluttu oppia anoastaan  mahdollisista
yhteistyokumppaneista, vaan my0ds potentiaalisista kilpailijoista. Alueen toimintakentan
tuntemista pidettiin térkedna. Oppiminen on ollut pitkadlti myos syy pysytella hankkeessa
mukana. Y hteinen bréndinrakennusprosess ja Trededta ja muilta yrityksiltd saatava tieto
sédstéd toimijoiden omia resurssgja ja mahdollistaa gan tasalla pysymisen. Usein
verkostoon hakeudutaan uusien kykyjen saamiseks (Beverland & Bretherton 2001, 97).
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Haastatteluissa el kaynyt ilmi, ettd kukaan toimijoista olis ottanut osaa verkostoon
oppiakseen uusia kykyja tai taitoja. Muutama toimijoista sitd vastoin koki, ettd heidan
kykynsa ja taitonsa elvét ole riittévia verkostossa toimimiseen. Toimintaan osallistumisen

kynnys oli sen vuoksi osalla henkil6istd melko korkealla

4.4.4 Tuttujen kanssa tyoskentely ja sosiaalinen pakko

Pansirin (2009, 165) mukaan sosiaalisten syiden merkitys verkostoon liittymisessa on
matkailusektorilla suuri, silla henkilosuhteet ovat aalla suuressa arvossa Vahan
samankaltaista toimintaa voidaan ndhda All Bright -verkostossa, jossa sosiaalisten syiden
merkitys verkostoon liittymisen taustalla korostui. Tdma on varmasti selitettavissa myads
silla, ettéa Tredea toimi hankkeessa koollekutsujana, jolloin mukaan p&atyi pitkalti heidan
sdosryhmidan ja toimijoita, jotka ovat aiemminkin tehneet toistensa ja Tredean kanssa
yhteisty6ta. Gulatin (1995, 644) mukaan aiemmat sidokset toimijoiden valilla johtavat
usein todenndkoisesti myds uuteen yhteistyohon. Toisaalta useat tiiviit sidokset yritysten
vdlilla voivat tietyn rajan jalkeen myos vahentda yhteistyta tulevaisuudessa. Organisaatiot
eivdt halua olla liian riippuvaisia toisistaan. Koska All Bright -verkosto rakentuu
paikallisista toimijoista, tunsi moni toisensa jo ennen bréndihanketta. Aiemmin esiteltyjen
kehittamisheimojen sisdlla ja heimojen vélilla on jo aiemminkin ollut yhteistyota. Useat
toimijoista olivat |&hteneet kehittdmistyohon mukaan Tredean pyynnosta tai koska aiheesta
oli jo aiemmin, epavirallisissa yhteyksissg, keskusteltu.

"No tota, m& luulen ettd paljon aikasemmin jo ennen ku taa ite tammodnen
hanketyyppinen ty0 saatiin kdyntiin, niin ollaan oltu yhteyksssi.” Haastateltava C

" Eli mul on mul on vahva tollanen matkailutoimijan tausta, et sitd kautta osan
toimijoista jo tuntenutkin ja nyt tullu sitten talle puolelle, ettdda, et skalikin ollu
sitte semmosia kontakteja sinne suuntaan, etté etti totaa, tienny vahan mita siella
tapahtuu.” Haastateltava F
Monella haastatelluista suhteet Tredeassa tyGskenteleviin henkilGihin olivat jo ennestaan
laheiset, joten tietoa gankohtaisista asoista oli melko vaivatonta saada. Toimijat olivat
tyoskennelleet jo pidemman aikaa oman organisaationsa tai jonkin toisen pirkanmaalaisen

organisaation johtotehtévissd, joten yhteydet olivat kehittyneet vuosien aikana hyviksi.
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Gulatin (1995, 643-644) mukaan yritykset voivat hakeutua yhteistyohon tuttujen yritysten
kanssa, sillé heidan vélilleen on rakentunut aiemmissa yhteyksissa luottamus. Luottamus on
voitu saavuttaa esimerkiksi avoimuudella ja lisdantyneelld informaatiolla toisen yrityksen
toiminnoista. Se etta All Bright -verkostoon hakeudutaan sosiaalisten syiden takia voi siis
merkitd myOs ditd, ettd toimijoiden luottamus seka Tredeaan ettd muihin verkoston
toimijoihin on ollut jo aiemmin hyvdla tasolla ja yhteistyd on nadhty sitd kautta
mahdollisena ja toimivana. Toisaalta se, ettd verkostossa on mukana ennestdan toisilieen
tuttuja toimijoita voi vaikeuttaa innovointia ja uusien ideoiden kehittely&. Verkoston avulla
uskottiin my6s voivan saavuttaa tiiviimmat yhteistydsuhteet toisten toimijoiden kanssa,

joka puolestaan voi parantaa a ueen yhteishenkeé.

" Kylla mun mielesté siina on juuri se vahvuus, etta se se yhteistyokuvio, jos on
konkreettisella tasolla, niin sehan nimenomaan lisd4 niitd keskindisia
yhteistyosuhteita jo ja luo sita yhteishenked, ettd yhteisrintamassa me tassa
porukalla ollaan tekeméssa tata aluetta tunnetuks. Mun mielesta se on tosi tarkee
se sosiaalinen puoli.” Haastateltava D

Moni haastateltava toi esiin, ettd erityisesti seutumarkkinoinnissa térkedta on toimia
suuremmalla joukolla ja oma organisaatio haluttiin saada tdhan joukkoon mukaan.
Haastatteluissa k&vi myos ilmi, ettd sodaaliset syyt myOs jossain madrin pakottavat
toimijoita liittym&én verkostoon mukaan. Jos verkoston koollekutsujana on sellainen taho,
jonka kanssa on aiemmin tehty tiivista yhteisty6td, koetaan poigdamiselld olevan
kauaskantoisia seurauksia. Moni toimija kuvaili mukaan l&htemista my6s erdanlaiseksi
velvollisuudeksi. Pelkastéan se, etta yritys sijaitsi Pirkanmaalla tai Tampereella
haastateltavien mielesta velvoitti  sen  osdlistumaan  yhteisesti  toteutettavaan
seutumarkkinointiin. Haastatteluissa puhuttiin - my6s useamman kerran tietynlaisesta
hiljaisesta tuesta hankkeelle ja brandille. Verkogstossa el valttamaétta toimita aktiivisesti,
mutta sille pyritdén antamaan jollain muulla tavoin tuki. TAma voi tarkoittaa esmerkiksi

julkisiaesiintymisia tai brandisanoman eteenpéin viemista omissa verkostoi ssa.

"..et kun ollaan yhdessi liikkeelld, niin saadaan sellasta kokonaistarjontaa esille, et
el sen tarvi ldhtee kaivaa niita joka paikasta, must se on vdhan sellanen
velvollisuuskin olla mukana" Haastateltava F
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" Niin koska se on tosi huono viesti, jos annettais sellanen kuva, et e olla mukana.”
Haastateltava E

Monessa haastattelussa tuli myos esille, etta el ollut valttaméattd jarkevaa jaada yhteissta
aluekehittamishankkeista taysin sivuun, silla sen koettiin antavan huonon kuvan oman
organisaation toiminnasta. Asiaa el myodskaan haluttu alkaa mitenk&dn selitteleméén ja

perustelemaan, vaan helpompi oli ainakin ndenndisesti ol la kehittami stydssa mukana.

4.5 Y hteisen arvon tuottaminen All Bright -verkostossa

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella arvon yhteistuottamista All Bright -verkostossa.
Arvon yhteisluomista tai yhteistuottamista e ole viela lagalti tutkittu paikan
markkinoinnissa ja ensimméisia sovelluksia paikan markkinoinnin piirissé on tullut esiin
vasta muutamia vuosia sitten (ks. Warnaby 2009; Saraniemi 2010). Huolimatta
tutkimuksen vahai syydesta voidaan arvon yhteisluomisen teoriaa pitéé soveltuvana myos

pai kan markkinoinnin tutkimukseen (Warnaby 2009, 417).

Hiukan ongelmallisen arvon yhteistuottamisen tutkimisesta tekee my6s se, etta arvon
yhteiduominen tal -tuottaminen eivét ole viela kovinkaan vakiintuneita kadtteita eika
empiiristd tutkimusta aiheesta ole viela paljoa tehty. Haasteeks muodostui myds arvon
yhteiduomisen ja yhteistuottamisen kéasitteiden vélille tehtavdt erot. Késitteet ovat
monessakin  suhteessa hyvin ldhella toisiaan ja odttain  paéllekkaisid arvon
yhteistuottamisen sisdltyessa arvon yhteisluomisen kasitteeseen. Arvon yhteistuottamisessa
voidaan puhua tavaran tai palvelun tuotantovaiheessa tapahtuvasta resurssien ja kykyjen
integraatiosta (Ordanini & Pasini, 2008 291; Etgar 2008, 98), kun taas arvon
yhteisluomisessa on kysymys ennemminkin arvon luomisesta pavelun ta tuotteen
kuluttamisen aikana (Lusch, & Vargo 2008b, 284).

All Bright -verkostossa tdma tarkoitti yritysten keskindistd yhteistyéta brandin ja
Pirkanmaan markkinoinnin kehittdmisessi. Eri toimijat yhdessa Tredean kanssa kehittivat

brandia, jonka avulla haluttiin houkutella Pirkanmaan alueelle uusia yrityksid, matkailijoita,
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asukkaita ja opiskelijoita. Tutkimus kasittelee sit vaihetta, kun brandid suunniteltiin ja
rakennettiin yhdessi. Taloin kyseessd on arvon yhteistuottaminen. Arvon yhteisluomigta
voidaan gatella tapahtuvan siind vaiheessa, kun brandi on jo yrityksilla kayt0ssa ja sita
pyritdan hyddyntam&an omassa markkinoinnissa ja viestinndssa. Taldin  arvon
yhteisluomista voi tapahtua esimerkiksi suunnitteluprosessissa mukana olleiden yritysten ja
Tredean kesken, mutta myOs verkoston ulkopuolisten toimijoiden, yksittdisten

pirkanmaal aisten ihmisten tai vaikkapa bréndin kohderyhmien kesken.

All Bright -verkosto koottiin lopulta Tredean aloitteesta, mutta kiinnostusta yhteistyéhon ja
yhteisten linjausten tekemiseen seutumarkkinoinnin piirissa on tullut aiemmin myo6s
yritysten puolelta d”Angellan ja Gon (2009, 437) tutkimuksen mukaan matkakohteiden
toimijat ndkevat yhteistyon valttdmattdmana asiana nimenomaan oman heidan
menestyksensa kannalta. Taméa on ollut nahtavissa myos All Bright -verkostossa. Lisaksi
yksi suurimmista syistéd yhteistyon tekemiseen brandin suunnitteluvaiheessa on ollut
yhteishengen vahvistaminen ja se etté toimijat ssavat heti alusta asti olla vaikuttamassa
sellainen, ettd se olisi mahdollismman monen toimijan hyddynnettavissa ja heilld olisi
intoa sen kayttdon. Toimijat valittiin mukaan sSilla perusteella, ettd he voisivat
mahdollisimman paljon hydtya bréandistd ja brandi puolestaan heistd. Tredea hyotyykin
toimijoiden mukanaolosta erityisesti siten, ettéa toimijat ovat mahdollisesti tulevaisuudessa
sitoutuneempia brandin ja yhtendisen viedtintdilmeen kayttamiseen seka heillda on
mahdollisuus saada lisdtietoa suoraan toimijoilta itseltdéén heidan tarpeistaan brandin
suhteen. Toimijat puolestaan voivat sdastéd markkinointikustannuksissaan ja saada

ylim&araisen tydkaun omaan kansainvaliseen markkinointiinsa. Lisdksi hankkeen avullaon

Keskeisessd asemassa arvon yhteistuottamisessa ovat yrityksen resurssit ja kyvyt, joiden
avulla tiedonvaihto ja yhteistyd mahdollistuvat (Kalaignanam & Varadargian 2006, 176).
Arvoverkostossa jdsenid puolestaan pitéd yhdessa toimijoiden suhteet eri sidosryhmiin seké
kyvyt, jotka mahdollistavat paveluiden tarjoamisen. Lisdksi arvoverkostossa térkegssa
asemassa on tiedon jakaminen (Lusch, Vargo & Tanniru 2010, 20-21). All Bright
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yhteisissa tapaamisissa toimijat jakoivat tietoa erityisesti omata toimiadaltaan seka
kertoivat tarpeitaan siitd, millaisesta brandista olisi heille eniten hy6tya. Tietoa jaettiin
esimerkiksi brandiseminaarissa ja eri tydryhmissa, jotka koottiin brandityon alussa. Liséksi

tietoa on pyritty jakamaan verkoston sisall& aktiivisesti myos Treded ta yrityksille.

" No kaikki on lahteny siita, et meilla oli tommonen branding news,. mika | &hetettiin
kaikille toimijoilla aina, m& en muista kuinka usein se tuli, mut alkuvaiheessa aika
usein ja sitten sahkopostiviestintad harrastettiin hyvinkin paljon, sitte just tata
testaamista ja tota sitte oli se ydinviestien danestys ja ja ja tyOpajoja ja nyt
oli..useampiakin on ollu. ja tallasia palaverga missi sitte ollaan ihan keskusteltu,
et mita ta4 nyt tarkottaa ja mihin suuntaan halutaan vieda. Ne on ollu ne kanavat.”
Méakela

Suurin osa toimijoista piti erityisesti tyOpajoja ja kasvokkain kaytavia keskusteluja
hyddyllisimpina Tiedonvaihdossa keskeinen rooli on ollut Tredealla, joka on toiminut
tyopajojen ja erilaisten tilaisuuksien jarjestelijané ja koollekutsujana, jolloin tiedonvaihto
on mahdollistunut. Moni toimijoista piti myds seminaareja hyodyllisena ja sieltd saatua
tietoa myos itselleen tarpeellisena. Toisaalta Tredea el pystynyt aktivoimaan kaikkia
verkoston toimijoita, jolloin tietoa on siirtynyt padasiassa Tredealta toimijale pain.
Keskeisessd asemassa All Bright -verkoston arvon yhteistuottamisessa onkin ollut
toimijoiden oma aktiivisuus. Tosin moni toimijoista myos koki, etté Tredean olis pitanyt
pystya innostamaan my6s véahemman aktiivisia verkoston jasenia jakamaan vield enemman
tietoa seké& osallistumaan verkoston toimintaan. Tietoa el mydskaan siirtynyt yritykselta

toiselle, yksittdisia tapauksia lukuun ottamatta.

Resursseista erityisesti g anpuute oli suurin este yhteistuottamiseen osallistumiselle. Taman
voidaan gatella merkitsevan myds sitd, etté toimija e kokenut prosessiin osallistumisesta
saatuja hyotyjé tarpeeksi suureksi, jotta hénen olisi kannattanut k&ytté4 prosessiin aikaansa.
Muutama toimija myos jatti osallistumatta yhteisiin tgpaamisiin tai bréndin suunnitteluun,
silla he kokivat, ettei heilla ole prosessiin tarvittavia kykyja. Nama kyvyt olivat esmerkiksi

markkinoinnin osaamistatal tietoabréndin suunnittelusta.
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" Kylla mun mielestéa tammosia seminaareja ja muita ihan riittavasti markkinoitiin.
Et el voi vaittaa, et meidan tietynlainen passiivisuus olis ollu sité kiinni. Vaan se on
oikeestaan siita kiinni, et m& en ainakaan kuvittele et mulla olis tammbseen
brandityohon hirveesti annettavaa télla ikeel|4.” Haagtateltava E

Aiemmin esiteltyjd arvon yhteistuottamisen ennakkoehtoja, kuten ympéristd-, toimijar,
tuote- ja tilannekohtaisia tekijoitda voidaan tunnistaa myds All Bright -verkostosta.
Y mpéristotekijoistéd voidaan tunnistaa ainakin kiristyneen kilpailun mukanaan tuoma
epdvarmuus. Infrastruktuurin ja teknologian kehittyminen ovat lisdnneet aueiden ja
kaupunkien vélista kilpailua (Seisdedos 2006, 1-2). Taman liséksi yleinen taloudellinen
epavarmuus seka kansainvaliseen markkinointiin tarvittavan ajan ja varojen rajallisuus ovat
osaltaan vaikuttaneet toimijoiden haluun tehda yhteistyota Pirkanmaan alueen

markkinoinnissa.

Toimijakohtaisia tekijoita on nadhtévissd All Bright -verkostossa useita. Suurin osa
mukanaolevista toimijoista on jo ennen hankkeen akua ollut kiinnostunut yhteisen brandin
rakentamisesta Pirkanmaalle. Aktiivinen mukanaolo hankkeessa on syntynyt pitkalti
toimijan omasta halusta olla mukana brandinrakennusprosessissa. Vahemman aktiivisilla
toimijoilla suurin syy vahéiseen osallisumiseen on ollut ganpuute. Koska suurin osa
mukana olleista on oman yrityksensa johtotehtévisss, ei aikaa riita yrityksen ulkopuolella
tehtéviin asioihin. Yks haastateltavista myds koki, ettei saanut mahdollisuutta osallistua
brandin suunnitteluun. Toimija koki, ettd osallistumiskutsu olis pitényt tulla Tredean
suunnalta. Moni haastateltavistatoi myds ilmi halunsa olla mukana bréndin rakentamisessa.
Prosessissa oltiin mukana siksi, ettd bréndia pystyttaisiin mychemmin mahdollismman

hyvin hyddyntémaan omassa toiminnassa.

"Et seoli tosi hyvé ja arvokas kokemus, etta saatiin olla siind mukana ja kyll& ma
nyt uskon etté me sitte tammdsena yhtena kaupungin ja tén alueen tammosena
lippulaivana ja vetonaulanakin niin, niin voidaan sitten omalta osaltamme myds
vaikuttaa, ollaan voitu vaikuttaa sen brandin syntyyn, mutta voidaan sitd myos
hyoddyntaa sitte omassa toiminnassamme ja olla mukana siina yhtei sessa
markkinointikuviossa.” Haastateltava D

Luschin, Vargon ja O'Brienin (2007, 12) mérittelemistd kuudesta toimijakohtaisesta

tekijastd All Bright -verkostossa on korostunut erityisesti halu kontrolloidaitse prosessiatai
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sen lopputulosta sekd taloudelliset ja psyykkiset hyodyt. Moni haastatelluista koki
tarkedks, etta sai olla mukana suunnitteluprosessissa seka vaikuttamassa brandin sisaltoon.
Haastateltavat my6s toivoivat saavansa osallistumisellaan enemman oman toimialansa
ndkemystd esiin. Jonkin verran mukana oltin my0s sen vuoksi, etta yhteinen
brandinrakennusprosessi nahtiin uutena ja mielenkiintoisena tapana toimia ja siita koettiin
saatavan ehka jotain myos itselleenkin. Lisdksi kuten akaisemminkin kévi jo
motivaatiotekijoiden kohdalla ilmi, on moni toimijoista halunnut arvon yhtel stuottamiseen
mukaan taloudellisten tekijoiden vuoksi. Tapaamiset koettiin hyvin valmistelluiksi ja
tehokkaiks erityisesti gjankayton kannalta.

Toimijakohtaisten tekijoiden liséksi myds tuotekohtaiset tekijat ovat vaikuttaneet arvon
yhteistuottamiseen All Bright -verkostossa. Aluebrandi sopii yhteistuottamisen prosessiin
monellakin tapaa hyvin. Kyseessd on usein brandi, jota useat toimijat kayttdvat oman
brandinsa ohella. Aluebrandi myods kertoo koko aueesta eikda ainoastaan yhdesta
yrityksestd, joten sen rakentaminen yhteisty6ssa on perusteltua. Brandin sisdltéa on myaos
vailkea mééritella ainoastaan yhden yrityksen toimesta, silla alue néyttaytyy sen aueella

oleville toimijoille hyvin eri tavoin, toimialasta rii ppuen.

All Bright -verkostossa arvon yhteistuottamiseen ovat vaikuttaneet myds tilannekohtai set
tekijat, kuten yhteistydhalukkuus ja luottamus kumppaniin. Arvon yhteistuottamiseen on
All Bright -verkostossa hakeuduttu myds sen sosiaalisen puolen vuoksi. Toimijat ovat
olleet jo aiemmin tekemisissa ja tietdvét jonkin verran toistensa toimintatapoja Sosiaalisen
puolen merkityst& kuvaa hyvin my0ds eréan toimijan lausahdus, joka el ollut paassyt omien

kiireidensd vuoksi brandin tiimoiltajarjestettyyn ensimmaiseen tapaamiseen.

" Kieltamétta oisin halunnu olla mukana sella jo ihan sita syysta, et ma oisin
halunnu aistia sitd tunnelmaa sielld ja kun tiedan ja aavistin keitd muita siella oli,
niin tosissaan oikein harmitti etten paassy sinne silloin.” Haastateltava G
Y hteisty6ssd korostuu erityisesti sen sosiaalinen puoli ja pelkéstéén asioiden tekeminen
hiukan tavallisuudesta poikkeavalla tavalla oli saanut useamman toimijan innostumaan

asasta
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4.6 Arvon yhteistuottamisen elementit All Bright -ver kostossa

4.6.1 Uutta luovaa dialogia

Dialogi e edistd ainoastaan tiedon jakamista, vaan my6s osapuolten valistd ymmarrysta
(Prahalad & Ramaswamy 2004, 31). All Bright -verkostossa dialogi on kaikista arvon
yhteistuottamisen elementeiga térkein ja sen merkitys verkoston toiminnalle on suuri. All
Bright -verkoston l&htokohtana on ollut erityisesti brandin rakentaminen ja yhtend semman
viegtinnan luominen Pirkanmaan aueelle. Tahdn on pyritty tuomalla yhteen Pirkanmaan
alueen toimijoita ja lisdamalla vuorovaikutusta heidan ja Tredean vdlille. Padosin All
Bright -verkostossa tapahtuva dialogi on ollut toimijoiden ja Tredean valista. Jonkin verran
vuorovaikutusta on ollut my6s pelkdstédn toimijoiden kesken, esimerkiksi

brandiseminaarei ssa.

" .toimijoita jai sinne tilaisuuden jalkeen tuollasiin tydryhmiin naita attribuutteja
tekemaan..ma en nyt muista mika sen menetelman nimi on, mut sitd kautta niita
[6ydettiin ihan niinku keskustelemalla kaytdnnossa ja se oli hyvinkin vaivatonta
oikeastaan” Méakela

Bdlantynen ja Vareyn (2006, 229) mukaan dialogissa térkeintd olisi pyrkia yhdessa
ymméartamaan molempien osapuolten tunteita, tarpeita, haasteita ja padtoksid. Lisdksi sen
tulis keskittya asioihin, jotka kiinnostavat dialogin molempia osapuolia (Prahdad &
Ramaswamy 2004, 23). Kahden kesken tai pienemmissa ryhmissé tapahtuva vuorovaikutus
on ollut monen All Bright -verkoston toimijan mielesta toimivinta. T&man on koettu myads
lisdavan ymmarrysta osapuolten valilla Useampi toimija myds mainitsi, etta asioita oli
kasitelty tyopajoissa kiinnostavalla ja uudella tavalla, mik& teki tydskentelysta
innostavampaa. Muutama haastatelluista piti kuitenkin my6s suurempia seminaareja ja

tyoryhmétapaamisia hyodyllisina ja koki saavansa omat nakokulmansa myos sielld esiin.

" ..mutta myos ne ryhmétydsessiot tai ne yhteiset sessiot mita sitten jarjestettiin, niin
siina kylla..tosiaan se oli hyvin vedettyja ja jasennellysti ja, mut silti annettiin tilaa.
Mun mielesta tassa niinku oikeesti kuunneltiin mitd ihmiset ja ne jotka oli kutsuttu
siihen mukaan, niin halus sanoa ja oli mielta, ja se oli musta téarkee, et jos ne niinku
jonkun keksiméa ja paalle liimaama juttu.” Haastateltava D



78

Haastatellut kokivat myos tarkedksi, etta tgpaamiset olivat jasenneltyja ja keskustelujen
avulla ndkemykset saatiin koottua yhtendisemmiksi ja asiaa vietyd eteenpéin. Eras
toimijoista mainits, etta hdnen mielestéén keskusteluissa saatiin nékemys suppiloitua,
lagjoista aatuksista keskitetymmaksi. Juuri tdma ratkaisuiden I6ytaminen useiden
keskustelujen kautta on Jaworskin ja Kohlin (2006, 114-115) mukaan yksi niista seikoista,
jotka vaikuttavat dialogin onnistumiseen. Haastatelluilla oli my6s tunne Sitd, etta heidan
kommenttinsa vaikuttavat lopputulokseen. Osa toimijoista oli yhteisissd tgpaamisissa
tutustunut oman ryhmansa jaseniin véhan paremmin, mik& on auttanut myds ymmartamadn

toisten ndkokulmiaasiaan. Y mmarrys lisdantyi siis myos toimijoiden valilla.

"..onhan siind tutustuttukin niissi tyoryhmissa just kun ne on ollu niita yrityksia ja
varmaan dtte ehkd just semmosissa et jos on jotain semmosia Yyhteisia
markkinointitilaisuuksia miss tata brandid tuodaan eslle, niin sielldhdn on
mahdollisuus myos tutustua niihin yrityksiin" Haastateltava D

Suurempien tyoryhmien lisaksi muutama haastatelluista oli myds oma-aloitteisesti sopinut
tapaamisaikoja tredealaisten kanssa ja kaynyt keskusteluja omista tarpeistaan brandia ja
kansainvalistd markkinointia koskien. Y leisesti ottaen ajatukset jaideat oli otettu Tredeassa
hyvin vastaan, joskin muutamissa tapauksissa toimijat kokivat ettd oma idea el ollut
heréttényt innostusta muissa. Vuorovaikutusta on edesauttanut myos toimijoiden l&heiset
vdlit toisiinsa. Dialogia on talldin voinut tapahtua myds Tredean jarjestamien tapahtumien
ulkopuolella, toimijoiden kesken. Yksi toimijoista tunsi ennestdan muita verkoston jasenia

jakévi keskusteluja brandistd myos virallisten tapahtumien ulkopuolella

" Et oliskohan ollu vuos sitten kun tehtiin meidan mainontaa, niin kéytiin sellasa
keskusteluja (yhden toteuttajatiimissi olevan yrityksen) kans et missis vaiheessa se
Tampereen brandi on menossa ja miten se téhan linkittyy, et me ollaan siind
mielessd vahan eri asemassa, et me tunnetaan ne tekijat, mka e oo varmasti
kaikille itsestédan selvé ollenkaan.” Haastateltava A

Vakka keskustelut eivat sindlaan johtaisikaan mihink&&n konkreettisiin toimenpiteisiin,
voivat ne osaltaan viedd ideointia ja innovointia eteenpan ja Siten tukea arvon
yhteistuottamista. Kasvokkain tapahtuneen vuorovaikutuksen lisdks keskusteluja kaytiin
my0s sahkopostin sekd puhelimen valityksella. Osallistuminen oli pyritty tekemaan
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toimijoille mahdollisimman nopeaks ja helpoksi esimerkiks Internetissi olevien
kyselyiden avulla Téama sdilytti dialogin toimijoiden ja Tredean vélilla silloinkin kun
tapaamisiin el paasty ta niita el jérjestetty.
" No ma koen ettd paasin oikein hyvin vaikuttamaan, ku olin siind aktiiviryhmassa
mukana ja meilta kovasti kysyttiin ja oli my6s niita semmosia nettikyselyitd missa

sai aanestad, et menndanko tohon suuntaan vai toiseen suuntaan, et se oli kylla kiva
et siihen p&asi vaikuttaan.” Haastateltava C

Dialogin voidaan nadhda tuottaneen verkostossa arvoa myds All Bright -bréndille.
Toimijoiden ja Tredean véalillA kaydyt keskustelut olivat avainasemassa brandin

merkitysten synnyttamisessa.

Taysin onnistunutta dialogi e kuitenkaan All Bright -verkostossa ollut. Joidenkin
toimijoiden akatauluihin esimerkiksi brandityOpgjat eivdt sopineet. Mydsk&dn
kahdenkeskisiin tapaamisiin tai ty6vaiheiden kommentoinnille el ollut tarpeeksi aikaa tai
mahdollisuuksia. Osa toimijoista ei myodskddn kokenut brandihanketta tarpeeksi
kiinnostavana eika sen vuoksi hakeutunut aktiivisesti mukaan. Verkostoon mahtui siis
hyvin aktiivisia ja toisaalta myds hyvin passivisia toimijoita.  Ohjattujen
ryhmékeskusteluiden ja tilaisuuksien ulkopuolella toimijat eivat kovin aktiivisesti
hakeutuneet vuorovaikutukseen Tredean kanssa. Vuorovaikutuksen lisddmiseen kokeiltiin
muun muassa email social -nimisté tydkalua, mutta sen kaytdsta luovuttiin melko nopeasti,
koska séhkopostia pidettiin helpommin |ghestyttdvana. Suunnittelutyon loputtua dialogi
vahentyi ja muuttui enemman yksisuuntaiseks tiedottamiseksi, jollaisena se on jatkunut
myo6s brandin lanseerauksen jalkeen. Usedta toimijalta tulikin toive vuorovaikutuksen
lisB8misestd ja ditd, ettd brandin kéytosta voitaisiin kayda keskusteluja myds nyt, sen

lanseerauksen jalkeen.

4.6.2 Paasy valikoidullejoukolle toimijoita

Arvon yhteistuottamisessa yrityksen rooliks  j&& usein paédsyn takaaminen
yhteistuottamisen prosessiin, kun taas toimijan tulee tuoda avoimesti oma osaamispohjansa

prosessiin (Ordanini & Pasini 2008, 295). Brandin suunnitteluvaiheessa paasy-osatekija
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korostui erityisesti toimijoiden mahdollisuutena paasta mukaan brandia suunnitteleviin
tyopajoihin ja tiedonsaantiin itse prosessista. Toimijat toivat suunnittelutydhdn omaa
tietovarantoaan ja osaamistaan. Ennen tyOpajoja erés toimijoista oli saanut esimerkiksi
erddnlaiset ennakkotehtéavat ja materiaalia etukéteen, joiden avulla han pystyi pohtimaan
std millaiseksi brandi voisi sisdlloltdan muodostua. TyOpajoissa han pystyi sitten omista
l[ahtokohdistaan kehittdmaén bréandia eteenpéin. Lisdksi toimijoille tarjottiin brandin
suunnitteluvaiheessa esimerkiks sdhkdpostin valityksella mahdollisuuksia kommentoida

sitd, mihin suuntaan brandia tulisi kehittaa.

"Must ne oli ihan kivoja, et sitten ku ne oli paassy johonkin vaiheeseen, et
esmerkiks tAmmosid sanallisia kyselyja, et mika sana taalta eniten sun mielesta
niinku, et he [&hti sité taas analysoimaan eteenpain.” Haastateltava A

Kakilla toimijoilla el kuitenkaan ollut paésyd yhteisiin suunnittelupalavereihin tai
brandityéryhmiin, mik& herétti hiukan ihmetystd ja aheutti kysymyksia gitd, milla
perusteella henkil6ita oli verkostoon valittu mukaan. Vaikka paasy olikin kaikille
halukkaille mahdollinen, koki moni toimija prosessiin mukaan tulemisen silti hankalaksi.
Padsya vaikeuttivat esimerkiks puuttuvat taidot, ajan tai innostuksen puute. Pa&asy-osatekija
toimi my0s osittain toimijoilta Tredealle. Suunnitteluprosessin aikana yhdell& toimijoista
oli kontakteja ulkomaalaisista opiskelijoista koostuvaan ryhméén, joita péatettiin sitten
hy6dyntda brandin sisdllon hahmottamisessa. Téssa tgpauksessa siis Tredealle tarjoutui
padsy toimijan resursseihin, joka puolestaan tuotti arvoa molemmille. Tredea sai térkeita
kommentteja brandista suunnitteluvaiheessa ja toimijalla oli mahdollista osallistaa

opiskdlijat johonkin heille uuteen ja mielenkiintoiseen projektiin.

Bréndia esiteltiin toimijoille keskeneréisend, jolloin heilld oli viela mahdollisuus ennen sen
lopullista lanseerausta olla vaikuttamassa esimerkiksi sen ydinviesteihin. Toimijoillaoli siis
paasy ja mahdollisuus osallistua erityisesti ydinviestien ja bréndisanoman kehittamistydhon

my6s silloin kun brandi oli jo |&hes valmis.

“No se oli janna, kun méa olin siina aktiiviryhmassa, siina brandiaktiiviryhmassa ja
siina kaytiin niita eri vaiheita 1api ja sitte tyostettiin koko ajan st brandia ja
valilla tuntu silta, et me ollaan menossa ihan erilaiseen suuntaan kun mita sitten
lopulta tuli tuloksena.” Haastateltava C
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Suunnitteluvaiheessa Tredea sai my6s yhteisten tapaamisten ja tydpaojen avulla pdasyn
toimijoiden tietopohjaan. Tama varmasti osaltaan auttoi brandin kehittamista sellaiseks,
ettd mahdollisimman lagja joukko pirkanmadaisia yrityksia ottaisi sen kayttéonsa. All
Bright -verkostossa paasy-osatekija oli vahvasti my6s mukana brandin lanseerauksen
jalkeen, jolloin toimijoiden oli mahdollista hyddyntda bréandin Internet-sivuilta 10ytyvaa
valokuvapankkia, Power Point -esityksia Pirkanmaasta seka itse brandilogoa, jota jokainen
pystyi muokkaamaan omiin tarkoituksiinsa sopivaksi. Lisdksi Tredea antoi toimijoiden
kéyttoon erilaisia brandilakanoita, rullgjulisteita ja branditavaroita, joita he voivat

halutessaan kayttda ulkomaille mennessaan.

"Brandimuistikorttia..ja ollaan niitd kuvia kaytetty ja sita logoa..mitas kaikkea
niitd nyt on..Rolluppeja ollaan lainattu, lakanaa & olla lainattu kun se on niin iso,
et me e olla pystytty sita virittdd mihink&an, mut rolluppeja ollaan lainattu ja
egitteitd ollaan jaettu kovasti." Haastateltava C

" Me lainattiin toi pinkki vari, st me lainattiin toi logo tonne, lainattiin vahan
tekstejakin. Olikohan taaki kuva sieltd brandipankista ja vahan fonttiakin
lainattiin, niin tota synty Sit tallanen esite.” Haadtateltava G

Erityisesti paéasy naihin brandiresursseihin oli monelle toimijalle tarked asia ja sdadti

toimijan omaaaikaa.

4.6.3 Riskitonta kehittamista

All Bright -verkostossa arvon yhteistuottamiseen e liity suuria riskgd Yhdessa
rakennettavan brandin halutaan tulevan kaikkien mahdollisten yritysten kaytt6éon, joten
brandin kayttaminen ja muokkaaminen muun kuin Tredean toimesta ei ole ongelma.
Haastatellut eivat ndhneet yhteistuottamiseen osallistumisessa suuria riskej@, vaan kokivat
etta pystyvat osalistumisellaan saavuttamaan itselleen periaatteessa ainoastaan hyotyja,
gan menetysta lukuun ottamatta. Jonkin verran haastatteluissa pohdittiin Sitd, etta
aktiivinen mukanaolo brandihankkeessa on toki pois omista ty6tehtavista ja poissaolojen
tulisi olla hyvin perusteltuja. Kukaan toimijoista el mydskaan kokenut, ettéa yhteinen brandi
voisi millédan tavoin vaikuttaa negatiivisesti heidan yritystensd omiin brandeihin, vaan se

voi parhaimmillaankin toimia ainoastaan heiddn omaa toimintaansa tukevana tyokaluna.
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MyOskdan Trededla el prosessissa ole suuria riskejd. Suunnitteluvaiheessa oli toki
mahdollisuus, etté toimijat kyll&styvét prosessiin tai eivéat saa tarpeeksi d8ntansa kuuluviin,
jolloin monikaan el varmasti mydhemmin haluaisi ottaa brandia kéyttoonsa. Y htei sbrandin
tavoitteet ovat kuitenkin kaikkia hyddyttavat, joten moni k&yttéa braéndia huolimatta sita

saiko omiaideoitaan siihen tarpeeksi mukaan.

4.6.4 Rajoitettu lapinékyvyys

Téarkea seikka yhtei stuottamisen prosessissa on sen [gpinakyvyys ja sen avulla jaettu tieto
(Ramaswamy 2008, 12). Haastatteluissa tuli selkeasti ilmi se, miten prosessia pidettiin
monilta osin hyvinkin avoimena ja lapindkyvang, mutta toisaalta taas osa koki jaaneensi
gitd sivuun tal saavansa tietoa aiheesta hyvin valikoidusti. Suunnitteluvaiheessa
tiedonsaanti oli melko hyvaa ja erityisesti tydryhmissa mukana olleet vastagjat kokivat
olevansa gjan tasdla sita missé vaiheessa brandin kehittéminen oli menossa. Kuitenkin
juuri ennen lanseerausta tuli vaihe, jolloin useampi toimija koki avoimuuden vahentyneen
ja prosessin tulleen suljetummaksi. Tama oli brandin visuaalisen ilmeen hahmottelun

alkana, josta vastas kokonaan mai nostoimisto.

" No siin on ollu ehka joitain vaiheita mistd on saanu enemman tietoa ku toisista, et
taa oli ainakin mulle aika iso yllatys taa visuaalinen ilme, mik& sielta putkahti. Et
toki ma ymméarran, et he halusivat sen jannityksen sita sailyttdd, mut jotenkin olis
toivonu, et olis enemmén saanu siihen vaikuttaa.” Haastateltava C

"Et jostakin vaiheesta on saanu tosi hyvin tietoa, et on selostettu, et nyt oomme
tehnyt tata ja tata ja viimeksi teimme tatd ja tatd ja nyt stten tdn kokouksen
tarkoituksena on paattaa joku tietty asia, mut sit valilla on tullu sllai, et yhtakkia
ollaanki hypéatty eteenpéin niinku jotenki, et tuntuu, et nyt el tiennytkadn et mitas
Sita tassi nyt tapahtuikaan tassa valilla." Haastateltava C

Lisaks kritiikkia kohdistui myos siihen, ettd hankkeeseen ja bréndin rakentamiseen
osalistumisen hyotyj& e tuotu tarpeeksi esiin. Hyotyjen esilletuominen oliss monen
toimijan mielestda saattanut kannustaa heitd osallisumaan entista aktiivisemmin

tapaamisiin. Toisaalta osa toimijoista taas koki, etteivét olis halunneetkaan listietoja
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brandin suunnitteluvaihe oli avoin ja lapindkyva ja siihen koettiin olleen tarpeeksi

mahdollisuuksia osallistua.

"On ollu kylla tosi tammbdsta avointa ja |apinakyvaa..lhan siitd suunnittelu- tai

Sita alotusvaiheesta lahtien.” Haastateltava G
Lapinakyvyys vaikuttais olleen suurinta juuri prosessissa aktiivisesti mukana olleille
yrityksille. Yks haastatelluista oli huomannut, ettd hénen kollegoistaan ne ihmiset, jotka
eivit olleet suunnittelutydssd mukana, eivét tienneet brandistd oikeastaan mitéan.
Avoimuus ja |8pindkyvyys keskittyi siis pd&osin prosessissa mukana olleeseen
ydinjoukkoon. Tredean puolelta brandihankkeessa tydskennelleet ihmiset vaihtuivat
yhdessa vaiheessa hanketta ja taméa aiheutti toimijoissa jonkin verran epavarmuutta
hankkeen jatkumisesta.

" Tahan ma niinku kannustin, et kaikki tieto ja se et mita ihmiset siellé toimistossa
tekee ja ketd siella on tdissa. Et taa kaikki on hAmartynyt aika lailla, et jos mé en
tuntis vanhastaan niin hyvin..Na& mun alaiset on monta kertaa, et kukas siella on ja
mita se tekee? Et se el 00 ihan niin systemaattista ja St on muutettukin tassa
aika paljon.” Haastateltava A

Jonkin verran tietoa jaettiin brandin Internet-sivuilla sek& Facebook-ryhmassa. Kuitenkin
eniten branditietoa saivat ne verkoston j&senet, jotka olivat tiiviisti yhteisissa tapaamisissa
mukana. Toimijat kokivat yleisesti ottaen saaneensa tarpeeksi tietoa Tredealta brandin
kehittdmisen tueks. Avoimuus ja |8pindkyvyys ovat kuitenkin véhentyneet brandin
lanseerauksen myo6ta Yks haastatelluista koki asioiden pysdhtyneen sen jalkeen kun

aktiivisempi suunnitteluvaiheen tiedottaminen loppui.

"Et nyt mul on ainaki semmonen tunne..voin olla vaarassa, et ma en vaan nae
asioita tai sitten ma en tieda, mut must on sellanen, et taa uinuu tda asia, et se e
litku niinku mihink&8n suuntaan." Haastatel tava F

Lisdks tulevaisuudessa toivottiin enemman tietoja siitd, miten brandid tultaisiin
hyddyntamédn ja |&pindkyvyytta siithen, miten eri yritykset ovat sitd toiminnassaan
hyddyntaneet. Tama mahdollistaisi tulevaisuudessa suunnitteluvai heessa mukana olleiden

toimijoiden osallistumisen myos jatkossa brandin kehittamiseen.
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4.7 Johtopaat ok set ja teor eettisen viitekehyksen uudelleenar viointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida Pirkanmaan All Bright -brandid kehittavda
paikan markkinointiverkostoa. Tutkimus aloitettiin hyvin toisenlaisista |dhtokohdista ja
vasta haastatteluiden myota verkostoteoreettinen lahestymistapa alkoi hahmottua.
Haastatteluja litteroidessa esiin tuli sellaisia seikkoja ja kokonaisuuksia, joita oli hyvin
vakea liittda osaks aiempaa teoreettista viitekehysta. Pitkalti tdman vuoks teoriaosuuteen
tehtiin useita muutoksia ja sitd muokattiin viela analyysivaiheenkin akana. Lisdksi

tutkimuskysymykset paétyivét lopulliseen muotoonsa vasta tyon loppumetreilla

Kuviossa 7 on esitelty empiirisen aneiston pohjata uudelleenmuokattu teoreettinen
viitekehys. Kuviosta kayvét ilmi toimijoiden motiivit ottaa osaa All Bright -verkostoon.
Motiivit vaihtelevat organisaatiosta ja toimijasta riippuen ja toimijoilla voi olla useita

erilaisiamotiiveja verkostoon liittymisen taustalla.

Strategiset

, N . Pirkanmaan alueen yritykset ja organisaatiot
o |- Suurempi kansainvalinen nakyvyys

— Omien resurssien riittamattémyys P
T |- Epavarmuuden véhentaminen /
_ UW |
I Taloudelliset <

Verkostonkutoja >
TREDEA

— Uudet liik etoi mintamahdolli suudet
— Kustannusséastot

< Jarjestelméhemo | Y rityspalveluheimo
T |- Omasta toimialastaoppiminen L PN [

— Kilpailijoista oppiminen <<

Sosi aaliset

— Verkoston muut jésenet tuttuja
— Vevollisuudentunne/ solidaarisuus

Kuvio 7 Osallistumisen motiivit ja arvon yhtei stuottaminen All Bright -verkostossa
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Kuviossa oikealla on kuvattuna All Bright -verkoston kerrosmainen rakenne, jonka
ytimessa on verkostonkutoja Tredea ja seuraavalla tasolla verkoston kehittdjaheimot eli
verkoston tarkeimmét avaintoimijat. Arvon yhteistuottamista paikan
markkinointiverkostossa tapahtuu pédasiallisesti Tredean ja avaintoimijoiden valilla
Lisékd yhteistuottamista voi tapahtua jonkin verran myods sellaisten toimijoiden kanssa,
joita e ole varsinaisesti kutsuttu verkostoon mukaan. Arvon yhteistuottamista tapahtuu

verkostossa pagasiallisesti tietoa jakamalla.

Tutkimuskohteena olevan verkoston hahmottaminen oli haastavaa. All Bright -verkostoa el
toimintaan hyvin eri tavoin. Osallistumisen lagjuus selvisi oikeastaan vasta haastatteluita
tehtéessd, dll& Trededlla el ollut valmiita tilastoja sita, kuinka usein toimijat olivat
esimerkiksi kdyneet verkoston yhteisissi tapaamisissa. Huomionarvoista oli myos se, etta
toiminnan verkostomainen luonne alkoi hahmottua vasta haastattel uiden tekemisen jalkeen,
joka puolestaan ohjasi tydtd enemmén verkostotutkimuksen suuntaan. Haastatteluista olisi
voitu saada vield enemman tietoa, jos hanketta olisi heti alusta lahtien tarkasteltu

verkostonakokul masta.

Haastatteluiden ja havainnointien pohjalta pyrittiin ensin hahmottelemaan All Bright
-verkosto ja siind mukana olevat toimijat. Verkoston toimijarakenne on hyvin
samankaltainen kuin Kostiaisen (2002, 617) Tampereen aueen kehittdjaverkostosta
tekeméssa tutkimuksessa. Samankaltaisuutta on myos verkostoitumistavassa, silla kuten
Kostiaisenkin tutkimuksessa, myos All Bright -verkostossa suhteet syntyivét henkil6iden,
eivdt organisaatioiden vélille. Tosin pdasyn verkostoon mahdollistaa tydskentely tietyssa
organisaatiossa, jolloin esimerkiksi johtotehtavissa oleva henkilo otetaan automaatti sesti
osaksi verkostoa. Aineistosta k&vi my6s ilmi, etté suurin osa toimijoista tuntee toisensa jo
muista yhteyksisté ja osa on aiempina vuosina jopa tyoskennellyt yhdessa tai ollut muuten
tekemisissa tyonsd puolesta. Toimijat kuuluvat sis useisiin padllekkésin verkostoihin,
joista kaikilla voi olla hiukan erilainen kehittdmistehtavd. Luonnollisesti osa néista
verkostoista ei liity lainkaan aluekehittamiseen. Tata tukee my6s Linnamaan ja Sotaraudan
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(2000, 12) huomio siita, etta alueellisessa kehittdmisessa ei oikeastaan ole lainkaan puhtaita

verkostoja, vaan ne voivat olla hyvin limittaista ja paallekkaisia.

Tredean rooli verkostonkutojana tuli tutkimuksessa selkeasti esiin. Verkostonkutojana
Tredea on onnistunut erityisesti hankkeen kaynnistdmisessa ja yllapitdmisessa seka
vuorovai kutuksen edistémisessa hankkeen sisdlla. Naita voidaan Sotaraudan, Linnamaan ja
Suvisen (2003, 69) mukaan pitéa yhtena térkeimmista verkostonkutojan kyvyista. Tulokset
ovat myds samansuuntaisia Lemmetyisen (2010, 149) tutkimuksen kanssa, joka kasitteli
kohdemarkkinointitoimiston roolia EU-rahoittei sissa aluekehityshankkeissa. Han maaritteli
hanketta koordinoivan tahon tarkeimmiksi ja arvonluomista edistéviks tehtaviksi
rahoittajana toimimisen, osapuolten valisen vuorovaikutuksen lisd8misen seka tiedonkulun
parantamisen ja oppimisen edistdmisen. All Bright -verkostossa onnistunut vuorovaikutus
on varmasti pitkalti seurausta myos siitg, ettd mukana olleet toimijat voidaan laskea
kuuluviksi Tredean l&heisimpiin sidosryhmiin. Vuorovaikutusta on jo siis ennen All Bright
-yhteisty6takin ollut, jolloin vuorovaikutussuhdetta ei tarvitse rakentaa alusta l&htien
uudestaan. Sotaraudan ym. (2003, 69) mainitsema kyky edistdd verkoston toimivuutta ei
puolestaan tullut haastatteluissa yhta selkeasti esiin. Tredealla oli jonkin verran pyrkimysta
esimerkiksi pidempiaikaisen vuorovaikutuksen lisB8miseen toimijoiden kesken, mutta
ongelmaks muodostui hankkeen paattyminen, jolloin vastuu brandista tai verkoston

toiminnasta el ol lut enda Tredeassa kenellakaan tietylla henkildll&

All  Bright -verkostosta oli |Oydettavissd piirteitda kaikista kehittdjdheimoista.
Haastateltavista suurimmalla osalla oli uuden talouden heimon seka yrityspal veluheimon
piirteitd. Pienemmalla osallatuli esiin jérjestelmaheimon piirteita ja kuten aiemminkin kévi
ilmi, kukaan toimijoista el varsinaisesti kuulunut peruspaveluheimoon. Tama tulos voi
johtua osittain haastatteluihin valituista toimijoista, jotka olivat pagosin yksityisen sektorin
seka koulutussektorin edustgiia. Tal6in heidan toiminnassaan korostuivat muut tavoitteet
kuin peruspalveluiden parantaminen ja yllapito. Jos haagtatteluihin olis valittu enemman
kunnallisen sektorin toimijoita, olisivat tulokset voineet muotoutua toisenlaisiksi. Lisaksi
kansainvalista brandié kehittéva hanke houkuttelee enemman sellaisia toimijoita, jotka ovat

kiinnostuneita erityisesti kansainvaisesta nakyvyydestéa ja hyotyvét siita jollain tavoin.



87

Aineiston perusteella voidaan myds todeta, ettd verkoston toimijat eivat kuulu ainoastaan
yhteen heimoon, vaan sama toimija voidaan liittéd useammankin heimon jaseneksi. Tama
on samansuuntainen Sotaraudan ym. (2003, 116) ndkemyksen kanssa siitd, etta usein

heimojen jasenilla on piirteitd myds muista heimoista.

Ainelstosta on néhtaviss, ettéd heimot suhtautuvat Pirkanmaan aueen seka yhteisen brandin
kehittdmiseen hyvin eri tavoin. Yrityspalveluheimoon kuuluvien toimijoiden aktivointi ja
mukaan saaminen on huomattavasti haastavampaa kuin uuden talouden heimon jasenten.
Tama tuli esiin myds Sotaraudan ym. (2003, 117) tutkimuksessa, jossa kaupunkiseudun
kokonaisvdtaista kehittamistd e ndhty heimon jasenten keskuudessa kovinkaan
kiinnostavana. On myds nahtdvissa, etta asiat jotka eivat suoranaisesti liity yritysten
toimintamahdollisuuksiin - eivat valttamétta kiinnosta yrityspalveluheimon jasenia
Yrityspaveluheimon toimijoille tuliskin perustella kattavasti ne hyoddyt, joita verkoston
avulla on mahdollista saavuttaa. Lisdks heille tulis mahdollistaa osallisstuminen myo6s

galisesti pienemmall& panoksella

Tutkimuksen tarkoituksena oli myos selvittéd niitd syitd, joiden johdosta toimijat
hakeutuvat verkostomaiseen toimintaan mukaan. Teoreettisessa viitekehyksessa
tunnistettiin - strategiset, taloudelliset, oppimis- ja sosiaaliset motiivit verkostoon
hakeutumisen taustalla (Wang & Xiang 2007; Lin & Chen 2002; Beverland & Bretherton
2001; Pansiri 2009; Gulati 1995; Wang & Fesenmaier 2007). Nama motiivit noudattavat
pitkati Wangin ja Fesenmaierin (2007) motivaatiojaottelua. T&ssa tutkimuksessa kuitenkin
korostui myos sosiadisten syiden merkitys, jota heidan tutkimuksessaan ei juurikaan tuotu

esin.

Motiiveista keskeisid olivat erityisesti strategiset ja sosiaaliset motiivit. My6s taloudel liset
ja oppimissyyt mainittiin useissa haastatteluissa, mutta niiden merkitys ei ollut kuitenkaan
yht& suuri. Y hteisesti rakennettua bréndia pidettiin selkedsti mahdollisuutena saada koko
Pirkanmaan alueelle lisdndkyvyyttd kansainvalisesti, mutta samalla sen myos ajateltiin
tuovan myos omalle organisaatiolle hydtyja Muissa tutkimuksissa (Beverland & Betherton
2001; Lin & Chen 2002; Wang & Fesenmaier 2007) vdhemman esiintynyt sosiaalinen
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motiivi nous ylléttavan tarkedksi All Bright -verkostossa. Moni toimijoista tunsi jo
etukéteen hankkeen toteuttgjia ja kutsua verkostoon osattiin sen puolesta jo odottaa.
Verkostoon lahdettiin my6s pitkdlti siitd syystd, etta kutsujana oli joku tuttu ja
poigéaminen olisi ollut vaikeaa. Tdma ei ollut tdysin linjassa Wangin ja Fesenmaierin
(2007, 868) tutkimuksen kanssa, jossa korostui ennemminkin vastuu yhteisda kuin
yksittéista toimijaa tai yritysta kohtaan. Toimijoiden motiivien ymmartaminen jo hankkeen
alkuvaiheessa olisi voinut lisdtéd toimijoiden tyytyvéisyyttd hankkeen piirissa tehtyihin
toimenpiteisin. Erityisesti strategisista syista hankkeeseen mukaan léhteneille toimijoille
olisi ollut hyodyllistd perustella, millaista kansainvalistd nakyvyytta brandin avulla on

mahdollista saavuttaa, ja mita toimia hankkeessa on ndkyvyyden lisddmiseksi tehty.

Aiemmista tutkimuksista (Pansiri 2009) poiketen tassi tutkimuksessa nousi esin my6s
erédnlainen sosiaalinen pakko ta velvollisuus verkostoon liittymisen taustalla. Toiminnassa
oltiin mukana tai sille annettiin tuki siksi, ettei omasta organisaatiosta annettais huonoa
kuvaa. Kehittamistyohon suhtauduttiin kylla positiivisesti, mutta brandihanketta e
valttamétta koettu omalle toiminnalle térkedksi. Velvollisuudentunteesta mukana olleet
toimijat osallistuivatkin yhteiseen toimintaan selkeasti vahiten. T&ma on seurausta siita, etta
toimijoilla el ole tarkkaa kuvaa sitd mita tdmankaltainen kehittémistoiminta vois heille
tarjota. Selkeistd motiiveista kehittamistoi mintaan mukaan lahteneet toimijat osasivat myos
hyodyntdd verkoston mahdollisuuksia parhaiten. Sosiadinen pakko ta velvollisuus
osalistua kehittdmistoimintaan ovat varmasti pitk&lti seurausta my0ds siitd, ettd
kehittdmistoiminnassa mukana olevat tahot ovat toisilleen tuttuja ja ty6td aueen
kehittédmisen eteen tehd&&n samankaltaisella kokoonpanolla vuodesta toiseen. Voitaisiinkin

velvollisuuden sijaan puhua myds solidaarisuudesta muita toimijoita kohtaan.

Tutkimuksessa analysoitiin - my6s verkostossa tapahtuvaa arvon yhteistuottamista
Prahaladin ja Ramaswamyn (2004a) madrittelemien osatekijoiden avulla All  Bright
-verkostossa arvon yhteistuottamista voitiin ndhda tapahtuvan kaikkien toimijoiden kesken.
LisAks arvoa yhteistuotettiin myos rakennettavalle brandille. Osatoimijoistaoli prosessissa
aktiivisemmin mukana kuin toiset. Arvon yhteisuottaminen tgpahtui pddosin yhteisissa

tapaamissa tietoa jakamalla. Tietoa jeettiin kaikkien verkoston jasenten kesken, mutta
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selkessti eniten Tredean jatoimijoiden valilla. All Bright -verkostossa @ siis pystytty taysin

onnistuneesti hy6dyntamaan koko verkostoa.

Verkostossa tapahtuvan arvon yhteistuottamisen mahdollisti toimijoiden pédsy yhteisiin
kokoontumisiin ja ty6pajoihin. Kuitenkin tarkein arvon yhteistuottamista edistava tekijé ol
diaogi, joka varsinkin hankkeen alkuvaiheessa oli Tredean jatoimijoiden valilla aktiivista.
Ballantynen ja Vareyn (2006, 227) mukaan arvoa luovan dialogin tulisi tapahtua osapuolten
valillg, ei osgpuoldtatoiselle. All Bright -verkostossa dialogi pyrittiin pitdma&an osapuolten
vdlilla tapahtuvana keskustelujen sarjana, joiden tavoitteena oli yhteisen bréandin
kehittdminen. Tassd onnistuttiin jossain maérin ja erityisesti tgpaamisissa ja tyopajoissa
toimijat kokivat saaneensa omat ehdotuksensa kuuluviin. Brandid myos kehitettiin

toimijoiden ehdotukset huomioiden.

Kuitenkin mita pidemmélle brandin kehittdminen eteni, sitd enemman dialogi muuttui
osapuolelta toiselle tapahtuvaksi tiedottamiseksi. Sotaraudan ja Linnamaan (2003, 77)
mukaan verkoston jasenten yhteisen tietoisuuden ja merkitysten kehittymiseen tarvitaan
yksipuolisen tiedottamisen sijaan osalistuvaa keskustelua ja gjatusten vaihtoa. Paremman
tuloksen saavuttamiseksi aktiivista dialogia olisikin pitanyt jatkaa viel& 18hempana brandin
lanseerausta ja valittomasti sen jalkeen. Tama olisi voinut entisestdén sitouttaa toimijoita
brandin kayttdmiseen ja kannustaa heitd arvon yhteisuomiseen brandin lanseerauksen

jalkeen.

Dialogin lisks my0s padsy-osatekijd osoittautui keskeiseks All Bright -verkostossa
tapahtuvassa arvon yhteistuottamisessa. Pystydkseen pitaméddn yll& mielekastd diaogia
tulee osapuolilla olla p&dsy heitd hyodyttavaén tietoon, jonka yritykset ovat perinteisesti
pyrkineet pitdmaan itsellddn (Prahalad & Ramaswvamy 2004b, 9). All Bright -verkostossa
diaogiin osallistuivat aktiivisesti juuri ne toimijat, joille Tredea oli mahdollistanut p&asyn
verkostoon ja sen resursseihin. Brandin kehittamisen kannata olisi ollut myos hyodyllista,
jos Tredeallaolis ollut paésy verkostossa mukana olleiden toimijoiden resursseihin. Jonkin
verran tata jo hyodynnettiinkin esimerkiksi ulkomaalaisten vaihto-opiskdijoiden mukaan
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ottamisella, mutta erityisesti tarkempi tieto siitd, miten toimijat pystyisivat bréndia

parhaiten hyodyntdmaan toiminnassaan, olisi ollut tarkesa.

Yleisesti ottaen voidaan todeta All Bright -verkoston toiminnan olleen hankkeen
alkupuolella onnistunutta, mutta branditydn ja verkoston toiminnan jatkumiseksi
tarvittaisiin ~ aktiivista vuorovaikutusta kakkien osgpuolten kesken. Toiminnan
didogilla, jonka avulla arvon yhteistuottamisesta voitaisiin siirtya kohti arvon

yhteiduomista.

Verkoston toiminnan voidaan ajatella olevan onnistunutta, jos verkostonkutoja pystyy
edistdmaén tarpeeksi pitkaaikaisesti eri heimojen vélistd vuorovaikutusta ja vastaamaan
niihin motiiveihin, joita toimijoillaoli verkostoon hakeutuessaan. Linnamaan ja Sotaraudan
se, ettd projektit ja hankkeet suunnitellaan ilman todellisa tietoja yritysten tarpeista eika
yritysten osallistumisen motiiveja selviteta. All Bright -verkostossakin toimijoiden nykyista
suurempi aktivoiminen olisi voinut olla mahdollista mé&arittelemélla ne motiivit, joiden
vuoksi yritys ottaa osaa verkoston toimintaan. Motiivien ymmartaminen on tarkedd myos

arvoatoimijat toivovat verkostosta saavansa.

Linnamaa ja Sotarauta (2000, 116) toteavat erilaisten projektien toisaalta tehostaneen
kehittdmistyotd, mutta samala ne ovat tehneet ditd lyhytjdnteisempaa ja
epdjondonmukaista. Projektit ovat usein kestoiltaan liian lyhyita ja loppuvat ennen kuin
ehtivdt saada varsinaisia tuloksia akaan. Hankemuotoisuus voidaan nahda myds
suurimpana All Bright -verkoston toimintaa vaikeuttavista tekijoistd. Useat toimijoista
pitivat brandihankkeen alun vuorovaikutukseen perustavaa tytskentel ytapaa hyvang, mutta
ongelmaks naytti muodostuvan vuorovaikutuksen vaheneminen ja hankkeen melko nopea
paattyminen. Aluekehittémisessa tulisikin pyrki& johdonmukaiseen kehittamistychon, jonka
tavoitteet olisivat pidemmalla kuin yhden hankkeen tai projektin lopputulemassa.
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Arvon yhteistuottamisen |8hestymistapaa voitaisiin  soveltaa myGs lagiemmin
aluekehittamisen piiriin ja hakea aktiivisella dialogilla yhteisia linjauksia. Kehittamistyosta
tulis jatkuvampaa ja hankkeet toimisivat ainoastaan erédnlaisina tdsmaaseina kulloiseenkin
kasilla olevaan ongelmaan. Diaogin lisaksi verkostossa tulisi kiinnittdd huomiota tiedon
lapindkyvyyteen ja siihen, ettd verkoston jasenilla olisi péésy heita hyodyttavaan tietoon.
Toimijoita hyodyttava tieto voisi olla esimerkiksi jonkinlainen raportti vuoden aikana
tehdyistd toimenpiteista aluekehittdmisen piirissa sekd katsaus tuleviin toimenpiteisin,
kuten lehdistOvierailuihin tai tutustumismatkoihin, josta he voisivat tavala tai toisella
hyotya. Trededle hyodyllista tietoa olisi erityisesti se, miten toimijat ovat hyddynténeet
brandi& toiminnassaan ja millaisia muita auekehittédmisen liittyvia toimia on tehty. Tama
voi tarkoittaa esimerkiks lehtijuttuja kansainvalisiin lehtiin tai muuten nakyvyytta

ulkomailla.
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SYHTEENVETO

Monet verkostoista ovat toimimattomia kokonaisuuksia, joiden pddmaérét ja tavoitteet ovat
unohtuneet jo ennen varsinaisen toiminnan aloittamista. Yhteisty6 tuntuu vakindiselta ja
kaikkien osapuolten gan tuhlaamiselta. Toisaata verkostoituminen voi parhaimmillaan
tuottaa arvoa verkoston kaikille jasenille ja mahdollistaa myds pienempien yritysten
menestymisen. Erityisen tarkeda yhteistyd on paikan markkinoinnissa, jossa yritykset ovat
useilta eri toimialoilta ja markkinoitavasta alueesta tulisi pystya luomaan eri kohderyhmille

yhten&inen kuva.

On mahdotonta laatia yleispdtevaa ohjeistusta onnistuneeseen verkostoitumiseen, mutta
tutkimala verkostojen toimintaa, verkostoitumiseen johtavia syitd seka niissa tgpahtuvaa
arvontuotantoa voidaan jossain maarin vastata myods kysymyksiin siitd, millaiset verkostot
ovat onnistuneita ja miksi. Tutkimuksen tarkoituksenaoli kuvata ja analysoida Pirkanmaan
All Bright -brandia kehittévaa paikan markkinointiverkostoa seka siina tapahtuvaa arvon

yhteistuottamista. Tutkimuksen pd&ongel maa l8hestyttiin seuraavien osaongelmien avulla:

Millainen paikan markkinointiverkosto on jakeita ovat sen toimijat?
Miksi pakan markkinointiverkostoon hakeudutaan?
Miten arvoa yhteistuotetaan paikan markkinointiverkostossa?

Verkostojen méaaréllinen runsaus ja osittainen péaallekkaisyys tekevéat aluekehittdmisesta
osittain sekavan kokonaisuuden. Mielenkiinto tulisi erityisesti suunnata siihen, miksi
verkostoihin hakeudutaan, eli mitéd niiden avulla toivotaan saavutettavan ja miten niiden
avulla voidaan tuottaa kaikille verkoston jésenille arvoa. Naiden kysymysten syvéllinen
pohtiminen kulloisenkin verkoston kohdalla voi osaltaan parantaa verkostojen toimivuutta

jaedistéd alueiden kehittamistoimintaa.

All Bright -verkosto voidaan nahda tavoitteellisena kehittamisverkostona, joka rakentuu
henkilokohtaisten suhteiden varaan. Suhteet ovat jo ennen All Bright -yhteisty6ta olleet
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vahvoja ja toimijat tuntevat toisensa my6s muista yhteyksista. Toimijoiden vélilla voidaan
paaasi assa nahda aktiviteettilinkkej& ja toimijasidoksia, jotka ovat tosin syntyneet jo ennen
All Bright -yhteistydon akua Itse verkosto voidaan néhda Idyhand ja toimijat ovat
osallistuneet verkoston toimintaan silloin kun se on sopinut heidén omiin aikatauluihinsa.

Verkoston toiminta myos ragjoittui hankkeeseen eika aktiivista yhteydenpitoa ole enda sen
paatyttya ollut.

Tredea toimi hankkeessa verkostonkutojana, jonka tarkeimpand tehtéavand oli
vuorovaikutuksen lisédminen verkoston sisdlla sekd hankkeen kaynnistdminen ja
yllapitdminen. Vuorovaikutusta on pyritty liséémaéan erilaisten tydpajojen ja tapaamisten
avulla Aineistosta voitiin - my6s tunnistaa kolme eri verkostossa vaikuttavaa
kehittdaheimoa: uuden talouden heimo, yrityspalveluheimo ja jarjestelmdheimo.
Innokkaimmin kehitystydssa olivat mukana uuden talouden heimon toimijat, jotka pitivéat
kansainvalistd toimintaa térkedna seudun kehittdmisen kannata. Yrityspalveluheimon
jasenten puheissa korostui teorian mukaisesti yritysndkokulma, ja myds se, etta
kehittamistoiminnala pyrittiin erityisesti yritysten toimintaedellytysten parantamiseen.
V &hiten aktiivisia kehittdmistydssa olivat jarjestelmdheimon j&senet, jotka ndkivat tarkedna
sen, etta kehittamistydon hoitavat ne tahot, joilla on siihen riittdvd osaaminen ja

ammeattitaito.

Aineistosta tunnistettiin  strategisia, taloudellisia, oppimis- ja sosaalisia motiiveja
verkostoon liittymisen taustalla. Motiiveista erityisesti strategiset ja sosiaaliset motiivit
nousivat monen toimijan haastatteluissa esiin, mutta myos taloudellisia ja oppimissyita
mainittiin. Strategisista motiiveista tyypillissmmét olivat kansainvalisen nakyvyyden
lis&&minen, omien resurssien riittamattomyys ja toiminnan epavarmuuden vahentédminen.
Taloudellisista motiiveista tarkeimmét olivat uusien liiketoimintamahdollisuuksien
verkostoon liittymisen syyksi. Aineistosta voitiin tunnistaa ainakin toimijan halu oppia
uutta omasta toi mial asta sekéd alueen muista yrityksistéa. Aiemmista motivaatiotutkimuksista

poiketen sosiaalinen motiivi nousi All Bright -verkostossa térkedan asemaan. L&heiset valit
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verkoston koollekutsujaan Tredeaan seka erdénlainen velvollisuus aueen yhteista
kehittémista kohtaan korostuivat haastattel uissa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds arvon yhteistuottamista verkostossa dialogin, paasyn,
riskien arvioinnin ja l8pindkyvyyden elementtien avulla. Arvon yhteistuottamista tapahtui
jonkin verran koko verkoston kesken, mutta p&8asiallisesti arvoa luotiin Tredean jajonkun
yksittéisen toimijan valilla& Arvon yhteistuottaminen tapahtui padsddntoisesti tietoa
jakamalla. Tarkeimmaks osatekijaksi muodostui diaogi, joka oli onnistunutta varsinkin
hankkeen akuvaheessa. Diaogin puolestaan mahdollisti toimijoiden pdasy mukaan
yhteisiin tapaamisiin ja keskusteluihin. Toisaalta vaikka toimijoilla el ollut p&&sya arvon
yhteistuottamiseen, he pystyivdt omalla aktiivisuudellaan ottamaan osaa didogiin.
Lapinakyvyys-osatekija voitiin - ndhda arvon yhteistuottamista tukevana. Mita
[apindkyvampaa brandin kehittdminen oli, sitd matalampi kynnys toimijoilla oli ottaa osaa
didogiin. Riskien arviointi -osatekijdd el voitu aineistosta tunnistaa, silla bréndia
rakennettiin yhdessa ja toimijoita kannustettiin kayttdmadn brandia omalla tavallaan.
Vé&arinkaytokset eivét sis sindllaan olleet mahdollisia.

Tutkimuksen aineisto tuotettiin teemahaastattelun keinoin. Téhan paédyttiin pitkélti siksi,
ettd haastattelujen avulla oli mahdollista saada erityisesti henkilon kokemuksia ja
mielipiteitd esiin. Lisdks aineistonkeruussa tuli ottaa huomioon toimijoiden Kiireellisyys,
aikaa tutkijan tapaamiselle oli varattuna noin tunti. Taman vuoksi haastattelujen ajateltiin
olevan yksinkertaisin ja tutuin tapa saada aiheesta lisdtietoja. Haastatteluihin valittiin
toimijat yhdessd Tredean edustgjan kanssa, silla tyon tavoitteena oli my6s tuottaa
toimeksiantajaa hyodyttavaa tietoa. Toimijoita lahestyttiin séhkopostitse Tredean kautta,
jotta mahdollissmman moni toimijoista antaisi suostumuksensa. Myontéava vastaus saatiin
kaikilta haastatteluinin pyydetyiltd ja teemahaastattelut toteutettiin kevaalla 2012.
Haastatteluja tehtiin yhteensa 8 kappaletta ja niiden kesto oli 50-70 minuuttia. Litteroitua
tekstia kertyi yhteensd 150 sivua, 1,5 rivivéilla Aineistoa analysoitiin teoreettisen
sisillonanalyysin keinoin, jossa aineistoa eriteltiin ja luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti.
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Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty koko tutkimusprosessin gjan arvioimaan Kriittisesti ja
tehdyt valinnat on pyritty selittdmaan yksityiskohtaisesti. Lisaksi tutkimuksessa on pyritty
selkeyteen ja perusteltuihin valintoihin. Erityistd huomiota on kiinnitetty myos siihen, etta
tutkimus olisi eettisesti oikein toteutettu. Haastatteluiden nauhoittamiseen kysyttiin lupa ja
toimeksi antgjalle tehdyssa raportissa seka tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota siihen, etta
haastateltavia ei voida yhdistda suoriin lainauksiin aineistosta. Haastattelujen litteroinnissa
ja aneiston analyysissa pyrittiin - huolellisuuteen  seka ymmértamdan  ilmiota

kokonal suudessaan.

Tutkittavasta verkostosta oli mahdollista tunnistaa erilaisia motiiveja ja arvon
yhteistuottamista edistavia tekijoitd. Naiden tekijoiden voidaan nahda maarittelevan myos
verkoston toiminnan tuloksellisuutta. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd All
Bright -verkoston toiminta on ollut varsinkin hankkeen alkuvai heessa onnistunutta, mutta
pidemmalle edetessa ongelmia on aheuttanut vuorovaikutuksen loppuminen ja tiedon
jakamisen muuttuminen tiedottamiseksi. Verkoston toiminta oli myos liian keskittynyt
hankkeen ympérille, mika vakeutti siirtymistd arvon yhteistuottamisesta arvon
yhteisuomiseen. Kehittamistyon onnistumiseksi ja jatkumiseks tarvittaisiin jatkuvampaa
vuorovaikutusta verkostonkutojan ja kehittdmisheimojen valilla seka ymmarrysta siihen,

miksi toimijat ovat alun perin hakeutuneet verkoston toi mintaan mukaan.
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LIITTEET

LIITE 1: Luettelo haastatelluista

Paivamaara Nimi Asema yrityk sessi

15.2.2012 Sari Mékela Tredea Oy Viestintgpaallikko 40min

23.2.2012 L eena Stenman TAMK Viestintgpaallikko 54min

290.2.2012 TiinaMorttinen Sarkanniemi Oy | Markkinointip&allikkd | 71min

5.3.2012 SusannaMarkkola | PirFest ry Projektikoordinaattori | 65min
6.3.2012 Olli Viitasaari Lempaalan kunta | Kunnanjohtaja 48min
7.3.2012 Maria Virtanen PAOK -hanke Projektipdallikko 72min
9.3.2012 Jyrki Liljeroos Santen Oy Toimitugohtaja 54min

11.4.2012 Erika Eischer Tampere-talo Oy | Kongressipaallikko 74min
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LIITE 2: Haastattelulomake

Teemahaastattelumalli

Haastattelupaiva:
Haastateltavan nimi:
Asema yrityk sessa:
Yritys:

Kertokaa aluksi omin sanoin mukanaol ostanne Pirkanmaan All Bright -yhteisbrandin
rakentamisessa. (Eli miten jamilloin saitte tietdd bréndista jne.)

SEUTUMARKKINOINTI

Millai sena néette Pirkanmaan alueen seutumarkkinoinnin nykytilan?
Mitd haasteita seutumarkkinointiin liittyy?

Onko teisté térkeda tehda yhtei styota seutumarkkinoinnissa? Miksi ?
Mitk& ovat motiivinne/yrityksenne motiivit/syyt olla mukana yhtei sessi
seutumarkkinoinnissa?

Mita hyotya teidan yrityksellenne on seutumarkkinoinnista?

YHTEISBRANDI

Oliko teillajoitain odotuksia yhteisbrandista? Toteutuivatko ne?

Miksi teidan mielesténne Pirkanmaatarvitsee brandin?

Millaisena néette yritysten roolin yhteisbrandin rakentamisessa?

Miksi olitte mukana rakentamassa bréndia?

Mitka ovat syyt kayttaa yhteisbrandia?

Mita hyotya voisit kuvitella yhtel sbrandisté olevan juuri teidan yrityksellenne? Mita
arvoa saatte brandista?

Miten hyotyisitte brandisté enemman?

Miten teidan yrityksenne tai hankkeenne hyodyttaa brandia?

Sopiiko bréndi tarkoituksiinne?

Millaisia toimenpiteita kai paisitte tulevai suudessa brandin jal kauttamiseksi ?

ARVON YHTEISTUOTTAMINEN

Millaisia mahdollisuuksiateilld on ollut osallistua brandin suunnitteluun ja
toteuttamiseen?

Millaista yhtei sty6ta olette bréndin tiimoilta tehneet Tredean kanssa? Entéd muiden
branditydssa mukana olevien yritysten?

Ha uaisitteko tutustua bréandin kautta muihin yrityksiin?

Mik&olisi yhteistyon ihannetila?
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Mill& tavoin olette olleet yhteydessi Tredeaan tai muihin yrityksiin?
Oletteko pystyneet hyddyntdamaan Tredean tarjoamia resursseja, kuten
brandikas kirjaa, brandituotteita, roll-uppeja, valokuvia, videoitatai muuta
markkinointimateriaalia?

Mita mielta olette brandin nettis vuista, mita kaipaisitte sinne lis&&a?
Oletteko mielesténne paésseet vaikuttamaan brandisanoman syntyyn ja
lopputulokseen?

Oletteko mielestdnne p&asseet vaikuttamaan brandimateriaaleihin janiiden
SisAltoon?

Mita mielta ol ette ol leet brandilahettiléista ja keta toivoisitte nakevanne tehtévassa
seuraavaksi?

Millaisia riskeja yhteisbrandin rakentamiseen mielestanne liittyy?

Kenell& on vastuu yhtei sbrandista?

Koetteko yhteisbrandill& olevan mitéén negatiivisia vaikutuksia toi mintaanne?
Mita jos yhteisbrandi ep&onnistuu?Vaikuttaako se jotenkin teihin?

Millaisia riskeja yhteistydssa tehtavaan seutumarkkinointiin mielestanne liittyy?

Miten avoimena koette Tredean toiminnan koskien yhtei sbrandi&? Ol etteko saaneet
haluamanne tiedon?

Oletteko saaneet mielestanne tarpeeks tietoa brandista ja sen kayttamisesta?
Millaistatietoatai resursseja olisitte halukas antamaan Tredealle p&in?
Millaisestatiedostata resursseistaolisi hyotyateille?



