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1 JOHDANTO

”Kun nyt aletaan rakentaa, eilen piti olla valmista.” (Taloussanomat 17.7.2012)

1.1 Tutkimuksen tausta

Talonrakennustoimialalla aikataulut ovat alalla toimivien mukaan usein taysin epérealis-
tisia. Usein rakennuttaja valmistelee hanketta liian pitk&én, jolloin hankkeen aloittamis-
paatdksen ja rakennustdiden aloittamisen valinen aika jaa liian lyhyeksi. Usein liiallinen
Kiire toisaalta johtuu huonosta suunnittelusta ja heikosta johtamisesta. Alan ammattilais-
ten mukaan ala karsii pirstaleisuudesta ja kokonaisndkemyksen puutteesta. Rakennus-
alalla tehdyn tutkimuskyselyn mukaan Kiire ja hutilointi heikentévét rakentamisen laa-
tua ja epaselvét vastuusuhteet vaikuttavat heikentavasti toimijoiden véliseen luottamuk-
seen. Kyselyyn vastanneiden mukaan tuotanto ja suunnittelu pitdisi koordinoida nykyis-
td paremmin ja eri toimijoiden vélista yhteisty6td pitédisi parantaa. (Taloussanomat
17.7.2012)

Yritykset saavuttavat erilaisia etuja toimiessaan osana liiketoimintaverkostoja. Eri
tyotehtavien jakamisen kautta yritykset voivat keskittya ydinosaamiseensa ja erikoistua
nain arvontuottamiseen koko verkoston kannalta, jolloin saavutetaan entistd tehok-
kaampia toimintamalleja. Jo 1990-luvun alussa huomattiin, etta yritysten on vaikeaa tai
ldhes mahdotonta saavuttaa mullistavia innovaatioita ja erikoistarjoomia oman osaami-
sensa turvin, koska tietdmys ja teknologiset resurssit ovat hajallaan. Tamén vuoksi yri-
tykset lahtivat mukaan vertikaalisiin ja horisontaalisiin verkostoihin, joiden avulla tie-
tdmyksen vaihtaminen verkoston toimijoiden valilla helpottui ja nain ollen myds uusien
innovaatioiden ja teknologian kehittdminen helpottuivat. (Méller, Svahn 2003: 202).

Verkostojen ohella toinen keskeinen eri toimijoita, resursseja ja toimintoja yhdistava
liiketoimintamuoto on projektiliiketoiminta. Projekti voidaan mééritelld Owusun (2003)
mukaan prosessiksi, joka siséltaa tietyn periodin siséll vuorovaikutusta ja suhteita, ja
joiden avulla saavutetaan resurssien ja toimintojen kautta tietynlainen tavoite. Taméa
projektimaaritelmé& sopii myos téssa tyossa tarkasteltaviin osa-alueisiin, koska se sisal-
t&4 seka projekti-késitteen, ettd myos verkostondkdkulman.

Tutkimuksista on noussut esille erilaisia nakékulmia projektiliiketoimintaan. Mand-
jakin ja Veresin (1998) mukaan projektiliiketoimintaa voidaan tarkastella kolmen eri
tekijan kautta. Tata viitekehystd kutsutaan myods DUC-malliksi, joka on lyhenne eng-
lannin kielen sanoista discontinuity, uniqueness ja complexity. Ensimmaéinen tekijoista
liittyy projektien epdjatkuvuuden haasteeseen (discontinuity), jolla tarkoitetaan sitd, etté
projektien yhteydessa fyysisten resurssien ja tyon jakaminen eri toimijoiden kesken
paattyvéat projektin valmistuessa. Liséksi projektiin liittyvét liiketoimintasuhteet saatta-



vat katketa tai muuttua epéaktiivisiksi, mikali niistd ei pidetd huolta my6s projektin
paattymisen jélkeen. Toinen tekijoista liittyy projektien ainutlaatuisuuteen (uniqueness).
Tama tarkoittaa sitd, ettd projekti prosessina on ainutlaatuinen, johon liittyy monta eri-
laista muuttujaa ja joita on vaikea arvioida suunnitteluvaiheessa. Kolmas tekijoista liit-
tyy projektien monimutkaisuuteen (complexity). Tama tarkoittaa sitd, ettd projekteihin
ja sen yhteydessd olevaan projektiverkostoon liittyy monta erilaista toimijaa, joiden
maéara voi vaihdella eri projektien valilla. Toimijoiden vélisen yhteistoiminnan ja vuo-
rovaikutuksen ymmartdminen nouseekin haasteeksi ja toisaalta myos toimijoiden erilai-
sen yritys- ja toimialakulttuurin eroavaisuus. (Hietanen, Tikkanen, ym. 2008: 4-5)

Tassa tutkielmassa syvennytaan projektiliiketoiminnan yhteydessé olevaan arvover-
kostoon, jota tutkitaan Hakanssonin ja Snehotan (1995) muodostaman ARA-mallin poh-
jalta. Tassa mallissa toimijat (actors) kayttavat resursseja (resources) toimintojen (acti-
vities) kautta, jotka yhdistavat toimijat osaksi laajempaa verkostoa.

Suurin osa liiketoimintaverkkoja ja verkostoja kasittelevista tutkimuksista liittyvét
suurikokoisiin teollisuusyrityksiin, joita erityisesti IMP-tutkimusryhma on tutkinut. Té&-
mé tutkielma yhdistaa liiketoimintaverkkoajattelun ja projektijohtamisen nakokulman.
Taman tutkimuksen taustalla on tutkia viihde-elektroniikkayrityksen, sisustusarkkitehti-
en, séhkourakointiliikkeiden ja talonrakennusyritysten muodostamaa verkkoa, jotka
pyrkivat paasemaan yhteiseen tavoitteeseen verkon yhteistoiminnalla eli asiakasarvon
luomiseen asiakkaan tarpeita vastaavan asiakastoimitusprojektin kautta. Tassa tutkiel-
massa siis tarkasteluperspektiivind on liiketoimintaverkosto osana projektiliiketoimin-
taa. Tutkimusartikkeleissa ei ole tullut esille montaakaan vastaavaa tutkimusta projekti-
liiketoiminnan ja sen verkon eri toimijoiden tarkastelusta, joten téltd osin tutkimuksen
anti on uutta luova.

1.2  Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia projektiliiketoimintaverkon rakenteellista ja
toiminnallista ulottuvuutta talonrakennustoimialalla. Tdmé&n pohjana toimii verkos-
tondkokulmasta ARA-malli, joka yhdistetd&n projektin toteuttamisnakokulmaan. Tut-
kimuksen tarkoitus pyritddn saavuttamaan kolmen osatavoitteen avulla.

Ensimmaisend tavoitteena on tarkastella yrityksen projektiliiketoimintaverkon raken-
teellista ulottuvuutta. Tassa tavoitteessa tarkastellaan verkon ja verkoston eroja, arvon-
luonnin tapahtumista verkostossa seka verkoilla saavutettavissa olevia hyotyja. Lopuksi
kuvataan myos keskeiset verkkomallit.

Toisena tavoitteena on tarkastella projektiliiketoimintaverkon toiminnallista ulottu-
vuutta eli miten eri toimijat omien toimintojensa kautta vaihtavat ja luovat resursseja
projektin aikana. Projektiliiketoimintaverkoston elementit kuvataan ARA-mallin kautta.



Tassa tavoitteessa paédpaino on erityisesti verkoston toimijoiden tarkastelussa. Toisessa
tavoitteessa siis yhdistetaan verkostoajattelu ja projektijohtaminen, jolloin tarkoituksena
on luoda yleiskuva projektiliiketoiminnan ympaérille rakentuneesta verkostosta, jossa on
erilaisia toimijoita, toimintoja ja resursseja, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. Toinen tavoite rakentaa tutkielman teoreettisen viitekehyksen, joka esitellaan
toisen luvun lopussa. Tamén mallin avulla p&astaan tutkimaan, miten tarkastelun koh-
teena olevassa yrityksessa verkosto on kéytdnnossd rakentunut projektiliiketoiminnan
ymparille.

Kolmantena tavoitteena on tarkastella, miten projektia voidaan johtaa eli millainen
on verkon rakenteen ja toiminnan yhteensopivuus. Tamén kolmannen tavoitteen kautta
on tarkoitus 16ytad menestystekijoitéd ja ongelmia, joita projektiarvoverkosta voi I6ytya.

1.3  Aihealueen rajaus

Tama tutkielma rakentuu padosin pohjoismaisen IMP-tutkimusryhman (Industrial Mar-
keting and Purchasing) mukaiselle ajattelutavalla liiketoimintaverkoista, vaikka tutki-
muskentalla on havaittavissa myds muita vastaavan ajattelutavan mukaisia koulukuntia.
Suurin osa téssd tutkielmassa kaytetysta ldhdemateriaalista on perdisin IMP-
tutkimusryhman tutkimuksista, koska néissa tutkimuksissa on keskitytty erityisesti liike-
toimintaverkon toimijoiden analysoimiseen. Taltd tutkimusalueelta 16ytyy erityisesti
Hékanssonin, Snehotan, Mollerin ja Svahnin tutkimuksia tasta aiheesta. Tutkielman
kantavana ldhteend toimii erityisesti Hdkanssonin, Fordin ym. teos “Business in Net-
works” sekd Mollerin, Rajalan ja Svahnin teos “Tulevaisuutena liiketoimintaverkot”.
Tutkielman toinen spesifimpi osa-alue liittyy projektijohtamiseen, jossa tarkastellaan
erityisesti projektin toteutusvaihetta. Tarkoituksena on siis kuvata projektiliiketoimin-
nan ympadrille rakentuvaa liiketoimintaverkkoa.

Tasséd tutkielmassa syvennytdan erityisesti liiketoimintaverkkoajatteluun ja sen ra-
kenteeseen. Toisinaan raja liiketoimintaverkon ja liiketoimintaverkoston vélilla on hai-
lyva, joten késitettd voi pitdd myods melko epéselvésti méadriteltynd. Téssa tutkielmassa
keskitytaan erityisesti liiketoimintaverkon tarkastelemiseen, joka on suljetumpi ja selke-
ammin rajat sisaltavd kokonaisuus, joka siséltdd usein myds yhden johtoyrityksen. Lii-
ketoimintaverkosto taas koostuu useammasta liiketoimintaverkosta.

Tutkimuksissa on tullut esille se, ettd nditd kahta eri termid kéaytetdan valilla jopa
harhaanjohtavasti sekaisin. Osassa tutkimuksissa termit verkko (net) ja verkosto (net-
work) tarkoittavat samaa asiaa, vaikka perusméaaritelman mukaan verkko on aina osa
suurempaa verkostoa. Tdéman tutkielman kannalta verkolla ja verkostolla tarkoitetaan
samaa asiaa.
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Tassa tutkielmassa liiketoimintaverkkoajattelu yhdistetddn projektiliiketoimintaan,
joka on toinen keskeinen osa-alue tdssa tydssd. Naiden kahden teoriasuuntauksen avulla
rakennetaan teoreettinen viitekehys, jolla paéastdén analysoimaan tutkimustuloksia pro-
jektiliiketoimintaverkkoon liittyen.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkielman rakenne rakentuu kuudesta paaluvusta. Tutkimuksen osatavoitteet linkitty-
vat tutkielman paalukuihin.

Ensimmainen luku toimii tutkielman johdantona, jossa taustoitetaan tutkielman aihet-
ta. Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne.

Toinen luku toimii tutkielman teoriaosuutena, joka rakentuu tieteellisen kirjallisuu-
den ja tutkimusartikkelien pohjalle. Aluksi tarkastellaan yrityksen liiketoimintaverkkoa
yleisella tasolla kuvaten verkon ja verkoston erot seka millaisia erilaisia verkostomalleja
tutkimuskentélta 16ytyy. Taman jalkeen tarkastellaan liiketoimintaverkon eri elementte-
ja ARA-mallin pohjalta, keskittyen kuitenkin erityisesti verkon toimijoiden analysoimi-
seen. Taman jalkeen tarkastellaan projektin toteuttamista lyhyesti. Toisen luvun lopussa
esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kokoaa yhteen liiketoimintaverkko-
ajattelun ja projektiliiketoiminta-ajattelun.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteuttamista. Téassd luvussa tarkas-
tellaan tutkimuksen metodeja ja metodologiaa. Aluksi tarkastellaan yleisella tasolla laa-
dullista tutkimusta ja tapaustutkimusta, jonka jélkeen tarkastellaan aineiston keraamista
ja lopuksi arvioidaan tutkimuksen laadukkuus.

Neljas luku esittelee tutkimuksen tulokset. Tulokset rakentuvat kerdtyn aineiston
pohjalle, jotka analysoidaan teorian kautta.

Viidennessa luvussa esitelldan tutkielman johtopédatokset. Ensiksi tarkastellaan teo-
reettisia johtopaatoksia ja taman jalkeen esitelldén varsinaisen tutkimuksen johtopaatok-
set ja toimenpidesuositukset. Lopuksi esitelldan suositeltavat jatkotutkimusaiheet.

Kuudes luku toimii tutkielman yhteenvetona, jossa kdydéan vield lyhyesti 1api tdméan
tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tulokset.



11
2 YRITYKSEN PROJEKTILIHKETOIMINTAVERKKO

Taman luvun tarkoituksena on madritelld yleisella tasolla yrityksen projektiliiketoimin-
taverkko. Aluksi taté taustoitetaan kuvailemalla verkon ja verkoston eroavaisuudet, jon-
ka jalkeen tarkastellaan arvonluontia verkossa, verkoilla saavutettavia hyotyja ja lopuksi
kuvaillaan Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esitellyt keskeiset verkkomallit.

2.1 Taustaa verkostonakokulmaan

Taman tutkielman verkostoteoreettinen nakdkulma ja lahdemateriaali pohjautuvat suu-
rimmaksi osaksi IMP-tutkimusryhmén mukaiseen ajattelutapaan, vaikka tutkimusken-
taltd 10ytyy muitakin vastaavan ajattelutavan tutkimuskoulukuntia. IMP-koulukunta
(Industrial Marketing and Purchasing) sai alun perin alkunsa jo 1960-luvun alussa Ruot-
sista, jolloin pohjoismaisessa tutkimuksessa tarkasteltiin, miten ruotsalaisten terésteolli-
suusyritysten yrityssuhteet pysyivéat vuodesta toiseen samoina. Tdman myoéta joukko
tutkijoita Kiinnostui aiheesta ja lahti rakentamaan tdmén ymparille teoreettista viiteke-
hysta. Heidan perustavanlaatuiseksi tutkimusongelmakseen syntyi: miksi yritykset pita-
vat ylla kiinteda suhdetta toisiinsa jopa vuosikymmenia, eivétka vaihda sopimuskump-
pania halvempaan hintaan nojaten? Taman myo6ta koulukunta sai edelld mainitun nimen,
joka on vakiintunut tdman paivan tutkimuskentalle ja heidan toimestaan on julkaistu jo
useita tutkimuksia. (Hakansson, David, Gadde ym. 2009: 13-15)

Tarkasteltaessa suhdemarkkinoinnin muutoksia 2000-luvulla, voidaan liiketoiminnan
verkostoitumista pitdd yhtenad olennaisimmista muutoksista siirryttdessa kahdenvalisesta
vaihdantanakokulmasta kohti organisaatioiden vélistd suhdevaihdantaa, jolloin arvon-
luonti tapahtuu verkostossa erilaisten ja toisiinsa kietoutuneiden yritysten vélityksella.
Liiketoimintaverkostoille ominaista on usein se, etta yritykset saattavat olla jopa tois-
tensa kilpailijoita. (Achrol 1997). Taméa nakokulma on keskeinen myods muille verkosto-
tutkijoille, joiden mukaan yritysten valisia suhteita ei voida tarkastella vain kahdenvali-
sen vaihdannan kautta, vaan yritykset toimivat aina osana laajempia ja monimutkaisia
taloudellisia kokonaisuuksia. Tdamé& nakemys kumoaa myo6s Porterin (1985) dyadisen
ajattelutavan arvoketjusta, jolloin ydinajatuksena on se, ettd materiaalivirta toimii line-
aarisena jatkumona raaka-ainevalmistajilta tuottajille ja tasta eteenpdin toimittajille ja
loppuasiakkaille. (Basole & Rouse 2008: 55).

Kirjallisuudessa ja alan tutkimuksissa puhutaan usein yritysverkoista ja yritysverkos-
toista. Tdssé tutkielmassa keskitytddn ensiksi mainittuihin eli yritysverkkoihin (nets),
joista voidaan kayttdd myos nimitysta liiketoimintaverkko ja strateginen verkko. (M6l-
ler, Rajala, Svahn 2004: 10).
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Verkoston ja verkon suurin eroavaisuus syntyy siing, etta verkosto voi olla periaat-
teessa rajaton. Verkosto on toimialat ylittdvé verkostokudos, joka rakentuu useamman
yrityksen ja organisaation valisille suhteille. (Mdéller, Rajala, Svahn 2004: 10). Achrol
(1997) haluaa lisdksi korostaa, ettd puhuttaessa liiketoimintaverkostoista ja verkko-
organisaatiosta, tulee Kiinnittdd huomiota ndiden erilaisuuteen tarkasteltaessa, miten
néita voidaan johtaa itse verkostossa.

Ensiksi mainittu, liiketoimintaverkosto, korostaa verkoston vaikeaa hallittavuutta ja
johtamista. Stacyn (1996) mukaan verkostoa ei tdmén ndkokulman mukaan pysty yksi-
k&an verkoston itsendinen toimija johtamaan, vaan verkostossa toiminta muodostuu
sopeuttamisen kautta, jolloin jokainen verkoston toimija pyrkii saavuttamaan omat ta-
voitteensa pyrkien kuitenkin koko verkoston sujuvaan yhteistoimintaan ja tiedonvaih-
toon. Verkostot ovat siis tdmén nakdkulman mukaan heikosti johdettavissa, eiké niille
I0ydy yhté johtoyritysta (hub company), joka kontrolloisi ja néyttéisi suuntaa koko ver-
kostolle. Verkko-organisaatiolla on taas selkeasti méaritellyt rajat, roolit ja tavoitteet,
jolloin nditd organisaatioita pystytddn johtamaan ja toisaalta niitd tuleekin johtaa, jotta
paastaan tehokkaaseen lopputulokseen. (Ritter, Wilkinson & Johnston 2004: 177).

2.1.1  Arvonluominen liiketoimintaverkossa

Liiketoimintaverkolle on ominaista, ettd se muodostuu tietysta yritysjoukosta, johon
kuuluu vahintadn kolme jasentd. Verkko rakennetaan tietoisesti ja silld on aina tietty
tavoite. Tama tavoite tai padmadard ohjaa sen kehittdmista ja toimintaa. Toisaalta myos
verkon jokaisella jasenelld on omat tavoitteensa, roolinsa ja vastuunsa. Tallaisia verkko-
ja voidaan kutsua myds arvoverkoiksi. Verkossa tuotettu arvo tarkoittaa tallgin tarjoo-
man arvoa asiakkaalle, joka voi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa asiakkaan maksamaa
hintaa. Arvontuottamisjarjestelma taas viittaa kaikkiin niihin arvotoimintoihin ja néitéa
hallitseviin yrityksiin, jotka tarvitaan tietyn tarjooman kehittdmiseen, tuottamiseen ja
markkinointiin verkon loppuasiakkaille. (Méller, Rajala, Svahn 2004: 29). Arvojarjes-
telmat eivat ole toimialariippuvaisia, vaan erityylisia verkkoja analysoidaan sen mu-
kaan, mihin arvojarjestelmééan ne kuuluvat. Strategisen verkon rakentaminen tarkoittaa
myos arvojérjestelman rakentamista. Arvojérjestelmd on siis kokonaisuus, joka muo-
dostuu verkon toimijoista ja ndita kontrolloivista resursseista ja kompetensseista. (Mol-
ler, Rajala, Svahn 2004: 33).

Arvojérjestelmdjatkumon (kuvio 1) avulla voidaan analysoida erilaisten verkkojen
arvojarjestelmien luonne. Jatkumolla erotellaan kolme erilaista arvojarjestelmaa, jotka
ovat perusarvontuotanto, arvontuotannon uudistaminen ja uuden arvontuotantojarjes-
telmén syntyminen. Arvojarjestelman madrittelyn avulla saadaan selville se, minka ver-
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ran ne siséltavét epavarmuutta, joka on taas yhteydesséd verkon rakentamiseen ja johta-
miseen.

Perusarvontuotanto Arvontuotannon uudistami- Uuden arvontuotantojar-

nen jestelmén syntyminen

-Hyvin tunnetut ja tarkkaan
spesifioidut toiminnot
-Hyvin tunnetut toimijat,
teknologiat ja liiketoiminta-

prosessit

-Vakaat arvontuotantojarjes-

telmat

-Hyvin tunnetut arvontuotanto-

jarjestelmat

-Paikallisia ja askelittain tapah-

tuvia muutoksia olemassa

olevissa arvojarjestelmissa

-Téysin uudet arvojarjestelmat
-Vanhoja ja uusia toimijoita
mukana

-Muutokset radikaaleja
-Luodaan uusia arvotoimintoja
-Arvotoimintoihin- ja toimijoi-

hin liittyva epavarmuus suurta

v

A

Stabiilit, selkedt arvojarjestelmat

Vakiintuneet arvojarjestelmat,

liséparannuksia

Vasta muodostumassa olevat

arvojarjestelmat, radikaaleja

minitoksia

Kuvio 1 Arvontuotantojarjestelmien jatkumo (Mdller, Rajala, Svahn 2004: 34).

Kuviossa 1. kuvatussa mallissa vasemmalle laidalle sijoittuva perusarvontuotantojar-
jestelma sisaltaa tarkasti madritellyt arvontuottamisjérjestelmat, joille ominaista on se,
ettd niiden siséltdmaét arvotoiminnot, sisaltden myos niiden perustana olevat resurssit ja
kompetenssit sekd toimijat, ovat yleisesti ottaen tunnettuja ja tarkasti maariteltyja. Tama
kuvastaa toimialoja, jotka ovat vakiintuneita niin toiminnoiltaan kuin myos ydinarvon
tuottamisnédkokulmasta.

Kuvion oikeassa reunassa taas sijaitsevat arvojarjestelmét, jotka ovat vasta kehitty-
méssa. Naille arvojarjestelmille ominaista on se, ettd ne liittyvat uuteen teknologiaan tai
liiketoimintaan, jotka ovat syntyneet radikaalien ja ep&jatkuvien innovaatioiden pohjal-
ta. Naille ominaista on myos se, ettd niiden arvontuotanto on vahvasti tulevaisuusorien-
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toitunutta, jota luonnehtii epdvarmuus ja toisaalta ndiden tarjoomien ominaisuudet ja
kysynta ovat vasta kehittymassa.

Mallin keskelle sijoittuvat taas perusarvontuotantoa uudistavat arvojarjestelmat, joi-
den avulla toimijat suuntaavat tavoitteensa perusliiketoimintansa ja sen arvontuottami-
sen uudistamiseen. Yleensa arvojarjestelmat ovat talléin jo vakiintuneita, jolloin tarkoi-
tuksena on tehda lisaparannuksia arvojarjestelmiin kuuluviin liiketoimintaprosesseihin
ja tarjoomiin.

Mallin esitystapaa ei voi kuitenkaan pitaa taysin yleistettdvana, koska kaytdnnossa ei
ole olemassa tdysin madritettyd arvojarjestelméa. Jatkumon avulla voidaan kuvata kui-
tenkin arvontuotannon syntymistd, joka méaarittyy sen mukaan, onko liiketoimintamalli
jo olemassa oleva vai onko tarkoituksena kehittdd taysin uudenlaista liiketoimintaa ja
uusia liiketoimintamalleja.

2.1.2  Liiketoimintaverkkojen hyddyt ja haasteet

Liiketoimintaverkosta on sen toimijoille monenlaisia hyétyja, jotka usein liittyvat jasen-
ten jo olemassa olevien resurssien ja kyvykkyyksien yhdistelemiseen ja koordinointiin.
Seuraavaksi tarkastellaan Mollerin, Rajalan ja Svahnin (2004) tunnistamaa viittd kes-
keistd hyotya, jotka saavutetaan liiketoimintaverkkojen avulla. Ndma hyddyt ovat:

o toiminnallisen tehokkuuden lis&&dminen

o toiminnallisen joustavuuden lisédminen

o voimavarojen yhdistdminen

o liiketoimintaprosessien ja tarjooman kehittdminen
o uusien teknologioiden ja liiketoiminnan luominen

Ensimmadinen hyddyisté liittyy toiminnallisen tehokkuuden lisd&dmiseen, jolla tarkoi-
tetaan kustannusten laskua, lapimeno- ja toimitusaikojen lyhenemisté ja loppuasiakkai-
den parempaa tuntemista. Usein t&std hyotyvét erityisesti verkkojen suurempi kokoiset
yritykset, joilla on enemman markkinavoimaa.

Toinen hyodyista liittyy toiminnallisen joustavuuden lisddmiseen, joka tarkoittaa ket-
teryyttd ja hierarkian korvaamista joustavuudella, jolloin pystytd&dn vastaamaan nope-
ammin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin. Verkossa toimivien toimijoiden kesken
voidaan talloin jakaa kapasiteetti, investoinnit ja riskit hajautetusti ja nopeasti.

Kolmas hyddyista liittyy voimavarojen yhdistamiselld saavutettavaan markkinavoi-
maan ja markkina-alueen laajentumiseen. Tam& nakokulma liittyy erityisesti pk-
yrityksiin, joilla on rajallisesti resursseja kéytdssa, mutta verkottumisen avulla ne pys-
tyvét laajentamaan toimintaansa. Verkottumisen myota verkon toimijat pystyvét teke-
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maan tarjouksia laajemmista kokonaisuuksista ja toisaalta myos laajentumaan kansain-
valisille markkinoille parempien investointimahdollisuuksien ja yhteistyoverkoston
avulla.

Neljas hyodyista liittyy liiketoimintaprosessien ja tarjooman kehittdmiseen. Toimijat
osana liiketoimintaverkkoa pystyvét hyddyntdamaan myds muiden verkossa toimivien
yritysten tieto-taitoa ja kyvykkyyksid, jolloin innovointi tehostuu. Téstd esimerkkina
kay monimutkaisen viihde-elektroniikkalaitteiston toimittaminen loppuasiakkaalle, jol-
loin suunnittelu-, myynti- ja asennusprosessiin osallistuu eri toimialojen yrityksié, jotka
yhdistavat jokainen omaa osaamistaan ja tieto-taitoa, jotta kokonaisuus olisi toimiva ja
asiakkaan tarpeet tyydyttava.

Viides hyddyista liittyy uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luomiseen,
jolla tarkoitetaan myos eri toimijoiden valista yhteistyota ja innovointia. Tama liittyy
vahvasti projektiluontoisiin kehitysverkkoihin, jolloin tarkastelukeskiéon nousevat uu-
den tiedon ja kyvykkyyden luonti, jolloin tavoitellaan selkedsti jo olemassa olevia tek-
nologioita ja tuotteita parempia kokonaisuuksia.

Liiketoimintaverkoilla saavutettavat hyddyt ovat selkeitd, mutta niita ei voi pitaa kui-
tenkaan itsestdaan selvind. Verkostomainen toiminta vaatii aina tietynlaista ajattelu- ja
toimintatapaa organisaatiossa, jota voidaan kutsua verkostokyvykkyydeksi tai Gemun-
denin ja Ritterin (1997) mukaan verkostokompetenssiksi. (Méller ja Svahn, 2003: 202).
Tatd voidaan tarkastella yrityksen tasolla tutkimalla, miten yritys ylipdaténsa luo ja yl-
lapitaa Kilpailuetua. Taméa nakemys nojautuu vahvasti dynaamisten kyvykkyyksien teo-
rialle (Dynamic capability view), jolloin tarkastellaan verkostomaisessa toiminnassa,
miten yritysjohto pystyy organisaation kyvykkyyksien kautta I6ytdméaan uudenlaisia
resursseja ja kompetensseja. Toisaalta tatd ajattelutapaa voidaan syventaa vielé resurssi-
pohjaiselle ajattelutavalle (Resource based view), jolloin tarkastellaan, miten yritys pys-
tyy integroimaan, uudelleen jarjestelemaén, uusimaan ja siirtdmaan omia tai hallittavis-
sa olevia resursseja, jolloin yrityksen strategiset kyvykkyydet toimivat ldhteena siséisil-
le resursseille, joiden avulla luodaan kilpailuetua. Toisaalta lisdhaasteena ndhdéan myas
yrityksen yhteistoiminta muiden toimijoiden kanssa, jolloin saataisiin kayttoon myods
ulkoisia resursseja. (Moéller ja Svahn, 2003: 203).

2.2 Verkkomallit

Yleisesti tunnistetuin tapa jaotella liiketoimintaverkkoja on kahtiajako horisontaali-
siin ja vertikaalisiin verkkoihin, mutta tutkimuksissa on noussut esille myds moniulot-
teisempia verkkoja, joiden raja on hailyvampi. Seuraavaksi tarkastellaan erityisesti Ach-
rollin (1997) vertikaalista verkostojaottelua kolmen eri verkoston avulla. Achrollin
(1997) verkostojaottelua on kritisoitu kuitenkin siitd, ettd kaikki ndist4 verkostoista toi-



16

mivat vertikaalisen jaottelun mukaan eli jokaisessa verkossa keskidssé toimii aina jokin
muita vahvempi johtoyritys. Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu myos rajoiltaan epa-
selvempid verkkoja, joista ei pystytd tunnistamaan yhta selkeésti vahvempaa johtoyri-
tystd. Talloin verkot toimivat horisontaalisesti eli enemmankin yhteistydmuotoisesti.
(Mdller ja Rajala 2007: 897) Modller ja Rajala (2002) jaottelevatkin verkot yksinkertai-
semmin kolmeen eri luokkaan, jotka ovat horisontaaliset, vertikaaliset ja moniulotteiset
verkot.

2.2.1  Vertikaaliset verkot

Achrollin (1997) mukaan on olemassa nelja erilaista verkostomuotoa, jotka ovat si-
séiset markkinaverkostot, vertikaaliset markkinaverkostot, markkinoiden valiset verkos-
tot ja mahdollisuusverkostot. Taté eri verkostojen jaottelua voidaan pitdd melko vakiin-
tuneena jaotteluna markkinointitutkimuksessa, joita myds Kotler on tutkinut. (Méller ja
Rajala 2007: 896). Tamén tutkielman tavoitteiden kannalta tarkastellaan kolmea vii-
meisté verkostoa, koska sisdiset markkinaverkostot eivét edusta organisaatioiden valista
verkostonakokulmaa.

Achrollin (1997) mukaan vertikaaliset markkinaverkostot rakentuvat yleensa yrityk-
sistd, jotka tuottavat tietylla toimialalla tiettyja tuotteita tai palveluita. Niiden keskidssa
toimii yleensa yksi ydinyritys (hub firm), joka tuotantotoimintojen sijasta toimii verkon
integraattorina keskittyen ydinosaamistoimintoonsa, kuten esimerkiksi markkinointiin,
ja ulkoistamalla loput toimintonsa. Mdllerin ja Rajalan (2002) ndkemyksen mukaan
vertikaaliset verkot taas koostuvat toimittajaverkoista, kanava- ja asiakasverkoista seka
vertikaalisesti integroituneista arvoverkoista. Vertikaalisen verkon ydinajatuksena on
operationaalisen tehokkuuden lisaédminen arvojarjestelméassa ja toisaalta kehityspainot-
teiset tavoitteet, jolloin tuotteet ja prosessit kehittyvat osana arvojarjestelméaa.

Markkinoiden véliset verkostot ovat saaneet alkunsa japanilaisista keiretsu-
yrityksista. Tallaisille verkostoille on ominaista, ettd niiden taustalla toimii jokin suuri
rahoituslaitos, vientiyritys tai tuotantolaitos. Ndama verkostot ovat sitoutuneet tiiviiseen
yhteistyohon resurssien jakamisen, strategisten paatosten, kulttuurin ja identiteetin ja
ajoittaisen yhteistoiminnan muodossa.

Mahdollisuusverkostojen yritykset ovat valiaikaisesti keskittyneet tietyn asiakaspro-
jektin ympérille. Usein tdman verkoston keskitssa toimii markkinointiin keskittynyt
yritys, joka toimii verkoston koordinaattorina asiakkaiden ja toimittajien valilla. Tallai-
sella yrityksella on tarpeeksi resursseja ja kokemusta sek& maailmanlaajuiset markKki-
nointitoiminnot, jolloin koko verkostolla on kaytettavissa laajat resurssit ja teknologian
mahdollistama tiedonkulku. Mahdollisuusverkostoja voidaan pitdd innovaatiotoiminnan
ldhteing, jolloin asiakkaille pystytdan luomaan uudenlaisia tarjoomia.
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Achrollin (1997) mukaan suurin osa verkostoista toimii nykyadn mahdollisuusver-
kostojen kaltaisesti, jolloin verkoston keskidssé toimii yritys, joka pystyy mahdollista-
maan verkoston kannalta térkeiden teknologioiden kéyttdmisen. Tamén nakdokulman
mukaan verkostot, jotka ovat normaalisti toimineet jonkin esimerkiksi rahoituslaitoksen
mahdollistaman toiminnan mukaan, ovat katoamassa tai muuttumassa mahdollisuusver-
kostoja vastaaviksi verkostoiksi. (Moller ja Rajala 2007: 896-897) Tutkimuskentélta
I6ytyy myds Achrollin (1997) esittdman mahdollisuusverkoston ja vertikaalisen verkos-
ton hybridi vdlimuoto, jota tutkijat Piercy ja Cravens (1995) nimittdvét “ontoksi verkos-
toksi” (hollow network), joka tarkoittaa yksinomaan markkinointiorganisaatiota. ”Onton
verkoston” ideana on se, ettd verkoston keskidssd toimiva ydinyritys kadyttdd hyvikseen
muiden yritysten resursseja, jotta se voisi tyydyttaa asiakkaidensa tarpeet. Ontot verkos-
tot ovat erittdin joustavia ja ketterid vaihtaakseen uusiin toimittajiin ja toisaalta ne pys-
tyvat hyodyntdmaan markkinoiden uusia mahdollisuuksia tehokkaasti. Nama uudenlai-
set joustavat verkostot ovat kuitenkin luonteeltaan opportunistisia ja ne toimivat lyhyen
tahtdimen tavoitteella, joten nédiden verkostojen haasteeksi nousee se, miten ne pystyvat
kilpailemaan muita verkostoja vastaan, joilla on pitkén tdhtdimen fokus ja verkostossaan
pienempi méaara toimijoita.

Achrollin verkostojojaottelua vastaava jaottelu 16ytyy myds Mollerin, Rajalan ja
Svahnin (2004) tutkimuksista. He jakavat verkostot kolmeen eri kategoriaan riippuen
niiden arvojarjestelmien ominaisuuksista. Nama esitelladn seuraavaksi lyhyesti, koska
ne ovat lahes vastaavia, kuin Achrollin esittelemé verkostojako.

Ensimmainen verkoista on perusliiketoimintaverkko, jolloin tarkastellaan, miten ver-
kon jasenet pystyvat hyodyntaméaan nykyistd ydinosaamistaan ja miten tunnistetaan
mahdollisimman tehokas toimintatapa. Tama edellyttda toimintojen selkedd koordinoin-
tia ja liiketoiminnan vahvaa ohjausta. Tama verkkomalli on yhteydessa kuviossa 2 esi-
teltyyn arvontuotantojarjestelman jatkumon perusarvontuotantojérjestelméén eli kuvion
vasempaan laitaan, koska téalldin arvojarjestelma on stabiili ja selkea.

Toinen verkoista on liiketoiminnan uudistamisverkko, josta 16ytyy selkeésti yhtélai-
syyksi& Achrollin (1997) esittelem&in mahdollisuusverkostoon. Taman verkon keskids-
sé on tietdmyksen ja kyvykkyyksien yhdistdminen kehitysprojektien avulla, jolloin koko
verkon liiketoimintaprosessit, tuotteet ja palvelut paranevat. N&ama verkot liittyvat
yleensd rakennus- ja asiakastoimitusprojekteihin, joiden keskidssa toimii verkkoa oh-
jaava johtoyritys. Taméan verkon haasteeksi nousevat kehitystiimien toiminta ja luotta-
muksen rakentaminen verkon eri jasenten valilld. Liiketoiminnan uudistamisverkko
voidaan sijoittaa my0ds kuviossa 2 esiteltyyn arvontuotantojarjestelméan jatkumoon, jol-
loin se on yhteydessa arvontuotannon uudistamisjarjestelméan eli jatkumon keskelle,
koska talloin arvojérjestelmét ovat vakiintuneita ja tarkoituksena on tehda lisaparannuk-
sia olemassa oleviin arvojarjestelmiin.
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Kolmas verkoista on uuden teknologian ja liiketoiminnan kehittdmisverkkojen raken-
taminen, jonka tarkoituksena on liiketoiminnan uudistamisverkon ohella luoda verkon
sisdisille yrityksille uudenlaista liiketoimintaa, mutta luoda myo6s koko alalle ja asiak-
kaille uusia ratkaisuja. Tama verkko linkittyy selkeimmin Achrollin esittelemaan mah-
dollisuusverkostoon, koska myds sen tarkoituksena on luoda asiakkaille uudenlaisia
tarjoomia ja toimia innovoinnin ldhteend. Toisaalta se voidaan linkittdd myds kuviossa 2
esiteltyyn arvontuotantojérjestelmén jatkumon oikeaan laitaan eli uuden arvontuotanto-
jarjestelman syntymiseen, jolloin tarkastellaan vasta muodostumassa olevia arvojarjes-
telmid ja yleisesti radikaaleja muutoksia.

2.2.2  Horisontaaliset verkot

Horisontaalisille verkoille ominaista on se, ettd niiden keskidssé ei toimi muita vah-
vempaa johtoyritystd, kuten vertikaalisissa verkoissa. Horisontaaliset verkot ovat ylei-
sempié erityisesti teknologia- ja tietointensiivisilla aloilla, joissa yritykset toimivat tois-
tensa kanssa yhteistydssa kehittddkseen uudenlaista teknologiaa, parempaa paasya re-
sursseihin tai tarjoomia asiakkaille, kuten esimerkiksi langaton Bluetooth-teknologia.
Toisaalta horisontaalisten verkkojen toimijat voivat olla toistensa Kilpailijoita, mutta
ryhtyvat kaikkia verkon jasenid hyodyttavaan yhteenliittymaan. (Méller ja Rajala 2007:
897) Tallaisesta Kilpailijoiden muodostamasta yhteenliittymasta kdy esimerkkina Star
Alliance-lentoyhtié. Horisontaalinen verkko voi syntya myds lahes vahingossa, kun
kilpailevat yritykset huomaavat, ettd heidan tuotteensa, suhteensa ja tietojarjestelménsa
voidaan yhdistaa saavuttaen paremman kilpailuaseman globaalissa mittakaavassa. (M&l-
ler, Rajala, ym. 2002: 9)

Horisontaalisten verkkojen toimijat ulottuvat usein myos laajemmalle alueelle yli or-

ganisaatioiden toimialojen, jolloin verkko voi muodostua valtion eri toimijoista, teolli-
suusyhdistyksistd, tutkimuskeskuksista ja yliopistoista. Naille yhteistd on se, ettd ne
pyrkivat saavuttamaan paremman paasyn jo olemassa oleviin resursseihin tai luomaan
uudenlaisia verkkoa hyodyttavia resursseja. Srinivasanin (2006) mukaan arvoverkot
ovatkin usein osana horisontaalisia verkostoja, jotka koostuvat toisiaan vastaan kilpaile-
vista yrityksista.
Tutkijat kuitenkin korostavat sité, ettd usein horisontaaliset verkot eivét ole puhtaasti
horisontaalisia, vaan verkon jasenind saattaa toimia myos vertikaalisesti toimivia jakelu-
ja toimittajayrityksid. Tastda kdy esimerkkind lentoyhtididen muodostamat liittoumat,
joilla on kuitenkin omat suhteensa hotelli- ja autonvuokrausketjuihin. (Moller, Rajala,
ym. 2002: 9)
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2.2.3  Muut verkot ja verkostot

Muihin verkkoihin ja verkostoihin lukeutuvat edellisten jaottelujen eli vertikaalisten ja
horisontaalisten verkkojen yhdistelmat.

Virtuaaliset verkostot koostuvat ryhmaéstd yksittaisid yrityksid, jotka ovat sopineet
toimia toistensa kanssa yhteistydssa saavuttaakseen jonkinlaista etua markkinoilla. Vir-
tuaalisessa verkostossa toimijat tuovat koko verkoston saataville oman ydinosaamisen-
sa. Uuden projektin alkaessa tarvittavat toimijat valitaan verkostosta ja puuttuvat resurs-
sit etsitddn verkoston ulkopuolelta. Projektin péaattyessa myds virtuaalinen verkosto ka-
toaa, kunnes taas uusi projekti saattaa verkoston toimijat yhteen. Taman virtuaalisen
verkoston etuna on se, ettd kaikki kokemukset, oppiminen ja ideat jaavéat verkoston toi-
mijoiden kayttoon, joten jo toteutuneiden projektien yhteydessa keréattya tietdmysté voi-
daan hyodyntédd myos tulevaisuudessa, vaikka itse verkosto olisikin jo hajonnut. (Piercy
ja Cravens 1995: 20)

Moniulotteisia arvoverkkoja on selkeésti maaritellyista arvojarjestelmista uudenlaista
ja radikaalia muutosta luoviin jarjestelmiin. Yksinkertainen versio moniulotteisesta ver-
kosta sisdltdd johtoyrityksen, joka luo oman tarjoomansa markkinoille yhdistamaélla
muiden jakelijoiden ja tuottajien palveluita ja tuotteita. Tastd hyvana esimerkkind kay
Amazon.com, jonka ydintoimintoja ovat verkon rakennus, verkon koordinointi ja asia-
kassuhteiden luominen. Myos tdman kaltaisia yksinkertaisempia moniulotteisia verkko-
ja voidaan kutsua ontoiksi verkoiksi, vaikka puhtaasti ndma eivat olekaan vertikaalisia
verkkoja, joita tarkasteltiin luvussa 2.3.1 Piercyn ja Cravensin (1995) méaaritelman kaut-
ta. Toisaalta vield moniulotteisempiin verkkoihin tarvitaan useampien toimijoiden tie-
tamysta. (Moller, Rajala, ym. 2002: 10).

2.3 ARA-malli

Yrityksen liiketoimintaverkoston eri toimijoiden vélilla tapahtuvan vuorovaikutuksen
prosessia ja sen tulosta varten on rakennettu ARA-malli (The Activity-Resource-Actor-
model), joka perustuu IMP-tutkijaryhman empiirisiin tutkimuksiin. (Hakansson & Jo-
hansson 1992). Mallissa kuvataan toimijoiden vélistd vuorovaikutusprosessia ja sen
tulosta kolmen eri tason kautta: resurssit (resource ties), toiminnot (activity links) ja
toimijat (actor bonds). Tata mallia kdytetddn tassé tutkielmassa teoreettisen viitekehyk-
sen pohjana, johon yhdistetddn myos projektin toteuttamisprosessi. Tassé tutkielmassa
ARA-malli toimii projektiliiketoimintaverkoston pohjalla.

Resurssitasolla kuvataan, miten kahden eri toimijan véliset resurssit voivat sopeutua
toisiinsa ndhden vuorovaikutuksen syventyessad. Resursseilla tarkoitetaan téssa tapauk-
sessa aineellisia resursseja, kuten esimerkiksi tuotantolaitosta tai aineettomia resursseja,
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kuten esimerkiksi yrityksen tietovaranto. Resurssien sopeuttamisella ja jakamisella on
my06s positiivinen vaikutus yritysten kykyyn kehittdd uudenlaisia innovaatioita, kun
yritykset yhdistelevat eri resurssejaan.

Toimintotasolla kuvataan kahden eri toimijan vélisen toiminnan yhteys. Toimijoiden
valinen toiminta voi olla enemmén tai vdhemman integroitua ja sitda voidaan kuvata
esimerkiksi tuotannon, jakelun ja tiedon jakamisen kautta, jolloin yritysten toimintora-
kenteet ovat enemmaén tai vahemman toisiinsa kytkeytyneitéa.

Toimijatasolla tarkastellaan eri henkildiden valisen vuorovaikutuksen yhteytta tar-
kastelun kohteena olevissa yrityksissd. Tamé taso rakentuu henkildiden vélisen suhteen
lujuudelle eli miten he nékevat ja tuntevat toisensa sek& mité he ajattelevat toisistaan.

Toimijoiden verkko

)

Toimijat

[ o\
A

Toiminnot Resurssit

Iy |

Toimintojen verkko Resurssien verkko

Kuvio2  ARA-malli (Hakansson ja David, ym. 2009: 133)

Seuraavaksi nditd kolmea verkoston rakentavaa elementtia tarkastellaan syvallisem-
min, jolloin saadaan kokonaiskasitys verkoston rakenteesta projektiymparistossa. Ta-
maén tutkielman tutkimusongelman kannalta syvennytdan erityisesti liiketoimintaverkos-
ton toimijoihin projektiliiketoimintaympéristossa.

2.3.1  Resurssit
Taloudelliset resurssit toimivat rakentavina tekijoiné liiketoiminnan prosessien ja raken-

teen ymmartdmiselle. Resurssit voidaan jakaa kahtia: aineellisiin ja aineettomiin. Ai-
neellisilla resursseilla tarkoitetaan fyysisid raakamateriaaleja, tuotantolaitoksia, kom-
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ponentteja, kayttojarjestelmid ja rahoitusta. Aineettomilla resursseilla tarkoitetaan tie-
tdmystd, nerokkuutta ja kykya. IMP-tutkimusryhman mukaisen viitekehyksen mukaan
taloudelliset resurssit eivat itsessadn tuota arvoa, vaan ovat passiivisia. Resurssien vuo-
rovaikutuksen ja yhdistelyn kautta saavutetaan vasta mahdollisuus arvonluomiselle.
Pitkélla tahtaimelld vuorovaikutus tuo yhteen vanhoja ja uusia resursseja monista eri
kohteista. (Hakansson, Ford, ym. 2009: 65)

Vuorovaikutus on IMP-tutkimusryhman nakemyksen mukaan keskeinen tekija re-
sursseja tarkasteltaessa, koska vain sen avulla niit4 voidaan yhdistella toisiinsa. Resurs-
sien maaréa ei ole myoskaan vakio, vaan ne ovat hyvinkin heterogeenisia ja luonteeltaan
muuttuvia. Yrityksen resurssien ominaisuudet, hyddyllisyys ja arvo riippuvat taysin
siitd, miten niitd yhdistellddn muiden resurssien kanssa ja miten nditd taas pystytaan
yhdistelemaan muihin resursseihin ympéri yrityksen verkostoa. (Hakansson, Ford, ym.
2009: 66)

Vuorovaikutukseen vaikuttaa erityisesti mennyt aika ja toisaalta tulevaisuus. Vuoro-
vaikutus ja resurssien kehittdminen, yhdistely ja kéyttdminen voidaan nahda investoin-
tiprosessina, koska tarkoituksena on saavuttaa taloudellista hyotya pitkélla tahtdimella
ja vakautta vuorovaikutukselle. Vuorovaikutuksen kautta toimijat oppivat misté ja miten
resursseja voidaan sopeuttaa itsensa ja toistensa kanssa. (Hakansson, Ford, ym. 2009:
84-87)

Resursseja ja vuorovaikutuksen merkitystd voidaan tarkastella kolmen eri IMP-
ryhman mallin kautta. Ensimmainen malleista on vuorovaikutus-malli (Hékansson
1982), jossa toimittajan ja asiakkaan valinen vuorovaikutus on mallin keskidssa. Tassa
mallissa tarkastellaan, miten lyhyen ja pitkén tahtaimen vuorovaikutus vaikuttaa ihmis-
ja teknologiaresurssirakenteeseen. Lyhyelld tahtdimellda vuorovaikutus on enemmankin
konkreettisten asioiden vaihdantaa, kuten esimerkiksi tuotteet, palvelut, raha ja tieto.
Pitkalla tahtaimelld vuorovaikutus taas on suhdetoimintaa, jolloin tarkastelun keskiossé
ovat sopeutuminen ja suhteen vakiinnuttaminen. Tassékin mallissa lahtékohtana on se,
etté resurssit ovat heterogeenisia, jolloin niiden ominaisuudet ja taloudellinen arvo méaéa-
rittyy taysin vuorovaikutusprosessien kautta.

Toinen malleista on jo luvussa 3.1 kuvattu ARA-malli, joka laajentaa kasitysté re-
sursseista entista pidemmalle. Siin& tarkastellaan, miten vuorovaikutuksen avulla yhdis-
tetd&n resurssit yli organisaatiorajojen ympari laajempaa verkosta ja toisaalta, miten
vuorovaikutus nakyy kolmella eri tasolla eli toiminto-, toimija- ja resurssitasot. (Ha-
kansson ja Snehota 1995: 45)

Kolmas malleista on Hakanssonin ja Waluszewskin (2002) kehittama 4R-malli, jossa
tunnistetaan nelja erilaista resurssia, jotka ovat yhteydessa suorasti ja epasuorasti tois-
tensa kanssa. Naméa nelja resurssia eivat valttamétta ole osana varsinaista liiketoimin-
tasuhdetta, vaan yhteydesséd muihin suhteisiin muualla verkostossa.
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Ensimmainen mallissa kuvatuista resursseista ovat tuotteet, jotka ovat yleensa yhdis-
telma aineellisia resursseja, jotka tuotetaan ja kaytetaan eri liiketoimintayksikdiden toi-
mesta. Toinen resursseista ovat tuotantolaitokset, jotka ovat myos tuotteiden tapaan ai-
neellisia resursseja, mutta vield pysyvampia. Kolmas resursseista ovat organisaatioyksi-
kot, jotka muodostuvat ryhmien ja yksildiden tietdmyksestd, kokemuksista ja resurssien
hallinnoinnista. Neljds resursseista ovat organisaatiosuhteet, jotka ovat aineellisten ja
aineettomien resurssien yhdistelma. Nama ylittavat organisaatiorajat, jolloin ne vaikut-
tavat rutiineihin ja menettelytapoihin seka tuotteisiin ja tuotantoon. Mallin kolme en-
simmaista resurssia muodostavat selkedn ja yksinkertaisen kokonaisuuden, kun taas
organisaatiosuhteet ovat aina monimutkaisia eiké niita voi selittdd yksioikoisesti. Suh-
teet luovat toisaalta mahdollisuuksia, mutta myds ongelmia.

Tutkimusten perusteella voidaan tunnistaa resurssien kuusi tdrkedd ominaisuutta ja
néakokulmaa, joiden kautta voidaan tarkastella resurssien osuutta liiketoimintaymparis-
ton vuorovaikutteisuudessa. (Hakansson, Ford, ym. 2009: 69-71)

1. Resurssin arvo riippuu sen yhteydesta muihin resursseihin. Taméan nakoékulman
mukaan resurssin arvo madrittyy sen muodostamien siteiden kautta muiden re-
surssien kanssa. Vuorovaikutus on keskeinen tekija tdssa tapauksessa, jota voi-
daan pitdd minka tahansa resurssin arvontuotantomekanismina. Resursseja ei
voida tarkastella toisiaan poissulkevina, vaan osana laajempaa kokonaisuutta.
Esimerkiksi yrityksen solmiessa uuden liikesuhteen, tdytyy uuden suhteen sopeu-
tua jo olemassa oleviin suhteisiin, jotka on solmittu asiakkaisiin, toimittajiin ja
yrityksen sisdisiin kaytantoihin. Toisaalta taas Hifistudion projektimyynnin suo-
rittaessa laajempaa asiakastoimitusta, tulee sen huomioida laiteasennuksen yh-
teydessd myos sisustusarkkitehtien suunnitelmat valojen, pintamateriaalien ja sa-
vymaailman osalta, sahkdurakointiliikkeen tarpeet kaapeloinnin osalta ja toisaalta
taas asiakkaan vaatimukset aikataulun ja kustannusten osalta. Itse laitetoimitusta
voisi pitdd melko yksinkertaisena pakettina, mutta tarkemmin tutkittuna muuttu-
jia on monia, jotka ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa.

2. Resurssin ominaisuudet muuttuvat ja kehittyvat ajan my6ta. Resurssien aiemmat
vuorovaikutukset vaikuttavat ja nakyvét resurssien ominaisuuksissa ja kytkoksis-
sd, jotka vaikuttavat siihen, miten resursseja voidaan kayttad. Aiempi vuorovai-
kutus siis ohjaa ja sopeuttaa aineelliset ja aineettomat resurssit tietynlaiseen re-
surssien yhdistelméaan.

3. Jokainen resurssi on osana moniulotteista kontekstia. Liiketoimintaympéristossa
jokainen resurssi on 0sana useampaa muuta resurssiyhdistelméaa: yrityksissa, vuo-
rovaikutuksessa ja verkostoissa. Jokaisella eri resurssiyhdistelmalla on sek& posi-
tilvinen etté negatiivinen vaikutus resurssin kehitykseen eri yhdistelmissa.
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4. Jokainen muutos resursseissa aiheuttaa jannitettd. Mikali resursseissa tapahtuu
muutoksia, on sill& positiivista ja negatiivista vaikutusta seké taloudellisesti eri
toimijoihin ettd eri resurssiyhdistelmiin. Yhdessé resurssissa tapahtuvalla muu-
toksella on siis vaikutusta kaikkiin sen yhteydessa oleviin resursseihin, joka na-
kyy muiden resurssien kayttokustannuksissa. Kaikkien resurssien osana laajem-
paa kontekstia tulee siis sopeutua uudenlaiseen liiketoimintalogiikkaan.

5. Vuorovaikutuksen voimakkuus vaikuttaa muutoksen vaikutuksiin resurssissa.
Vuorovaikutus on prosessi, jonka kautta muutokset resursseissa lahtevat liikkeel-
le ja loppuvat. Toisaalta vuorovaikutuksen kautta ndihin muutoksiin mydés rea-
goidaan joko positiivisesti tai negatiivisesti. ltse muutos ei ole tdssa tapauksessa
tarked, vaan se, miten muutos nakyy muissa resursseissa. Voimakkaan vuorovai-
kutuksen avulla voidaan saavuttaa laajempi resurssiverkosto ja toisaalta l16ytaa
uudenlaisia ratkaisuja.

6. Vuorovaikutuksen laajuus vaikuttaa muutoksen kohteena olevien resurssien maa-
raan. Mitd enemman vastapuolia osallistuu vuorovaikutukseen, sitd suurempaan
osaan resursseja tama vaikuttaa, joka taas nékyy uudenlaisten mahdollisuuksien
luomisessa ja monipuolisemmassa vuorovaikutuksessa.

2.3.2  Toiminnot

Toimintojen avulla liiketoimintaverkosto pysyy aktiivisena ja toiminnassa. Toimin-
not vaikuttavat ja ovat vaikutuksen alaisina verkoston muihin toimijoihin ja resursseihin
nahden. Verkoston toiminnot ovat siis tiiviisti yhdessa toisiin toimintoihin ja toisaalta
my0s resursseihin ja toimijoihin. (Hakansson, Ford, ym. 2009: 93-94). Toimintolinkit
voidaan ndhdéd IMP-tutkimusryhméan mukaisen ajattelutavan mukaan yhtena tarkeimpé-
na rakentavana tekijana liiketoimintasuhteessa. Tassa tapauksessa liiketoimintasuhtei-
den vélinen riippuvuussuhde ja toiminnot rakentuvat teknologiasta, tietdmyksesta, sosi-
aalisista suhteista, hallinnollisista rutiineista ja jarjestelmistd sekd lakiin perustuvista
liitoksista. (Hakansson, Snehota 1995: 13). Liiketoimintaverkostossa toimintoja on mo-
nenlaisia, jotka voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin toimintoihin. Sisdisi& toimintoja ovat
tuotanto, tutkimus ja hallinto, kun taas ulkoisia toimintoja ovat ostotoiminnot, rahoitus,
rekrytointi ja myyntitoiminnot. Toisaalta ndmé kaikki toiminnot ovat yhteydessa mui-
den yritysten vastaaviin toimintoihin, joten naitd tulisi tarkastella kokonaisuutena, jol-
loin ne muodostavat yrityksen ydintoiminnot. (Hakansson, Snehota 1995: 52).

Kahden yrityksen valinen suhde yhdistdd ndiden toimintorakenteet toisiinsa, jolloin
voidaan puhua toimintolinkeistd, jotka ovat yhdenlainen muoto koordinaatiosta. Tama
saavutetaan molemminpuolisen toimintojen sopeuttamisen myo6td, jotka voivat liittya
informaation vaihdantaan, logistiikkaan, maksutapahtumiin ja tuotteiden ja tuotannon
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yhteensovittamiseen. (Hakansson, Snehota 1995: 54-55). Toimintojen yhteensovittami-
sessa nousee tarkedksi tekijoiksi erikoistuminen ja keskindinen riippuvuus. Erikoistumi-
sella tarkoitetaan sitd, ettd toimintoja tulee mukauttaa sen mukaan, ettd ne ovat toimi-
vassa ja tehokkaassa yhteydesséa muihin toimintoihin yli organisaatiorajojen. Erikoistu-
mista voidaan tarkastella aikajatkumon kautta, koska toiminnoilla on tietty historia, joka
on muokannut ne tietynlaisiksi. Tama lisd4 haastetta niiden mukautumiskyvylle muihin
uudenlaisiin ja erilaisiin toimintoihin ndhden. Keskinéinen riippuvuus taas tarkoittaa jo
mainittuja toimintoyhteyksia muihin toimintoihin yli organisaatiorajojen. (Hakansson,
Ford, ym. 2009: 98-99).

Tasta esimerkkina kay Hifistudion projektimyynnin asiakastoimitusprojekti uuden ta-
lonrakennuksen yhteydessa, jolloin prosessiin osallistuu monta eri toimijaa, erilaisia
resursseja ja toimintoja. Prosessin vuorovaikutus nousee tarkedksi tekijaksi, jotta pro-
sessin eri vaiheet saadaan koordinoitua tehokkaasti ja tdsmallisesti. Tamé vaikuttaa kus-
tannuksiin, laatuun ja aikataulussa pysymiseen. Toisaalta taas projektiin osallistuvat
toimijat ovat yhteydessad muihin projekteihin taman lisaksi, jotka vaativat taas omanlai-
sensa vuorovaikutuksen. Projektin kannalta eri toimijoiden toimintojen yhteensovitta-
minen ja adaptaatio nousevat tarkeiksi tekijoiksi. Eri toimijoiden valisen tietdmyksen ja
kommunikaation toimivuus nousevat tarkeiksi tekijoiksi, jotta esimerkiksi tarvittavat
talopiirustukset saadaan kaikkien niité tarvitsevien toimijoiden kayttoon.

Myos toimintojen perusluonnetta ja niiden seurauksia voidaan tarkastella niiden pe-
rusominaisuuksien kautta. Tutkijat ovat tunnistaneet toimintojen viisi perusominaisuut-
ta. (Hakansson, Ford, ym. 2009: 96-98)

1. Toimintojen tehokkuus on riippuvaista muista toiminnoista. Toimintojen nykyi-
nen toimivuus riippuu toimintojen aiemmasta vuorovaikutuksesta muiden toimin-
tojen kanssa. Yritysten pyrkiessa synkronoimaan eri toimintoja saavuttaakseen
tehokkuutta, syntyy vuorovaikutusprosessin kautta yritysten vélistd keskindista
riippuvuutta.

2. Eri toimintojen sopeuttaminen parantaa niiden yhteistoimintaa. Sopeuttamisen
kautta toimintojen vélinen tehokkuus paranee. Talla sopeuttamisella tarkoitetaan
esimerkiksi kuljetuspalvelujen parantamista ja tuotannon ja logistiikan parempaa
yhteensovittamista. Toisaalta se voi liittyd myos hallinnollisten rutiinien tehosta-
miseen, kuten esimerkiksi dokumenttihallintaan ja tiedonkulun parantamiseen
yritysten vélilla.

3. Eri toimintojen sopeuttaminen luo keskindista riippuvuutta. Keskindista riippu-
vuutta voi syntya yritysten valille esimerkiksi JIT-toimitusten myo6ta (Just-In-
Time), jolloin sekd ostava yritys ettd toimittajapuolen yritys joutuvat sopeutta-
maan toimintojaan, jotta liiketoimintasuhde toimii molempia hyodyttavalla taval-
la.
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4. Yksittainen toiminto on osa useampia toimintokokoonpanoja. Yksittainen toimin-
to saattaa osana suurempaa kokonaisuutta ja muita toimintoja, kuten esimerkiksi
taysin toisenlaisten tuotteiden ja palveluiden kehitystd, tuotantoa ja jakelua.

5. Toiminnot toimivat paremmin yhdessa niiden sopeutuessa toisiinsa. Toimintojen
sopeutuessa, hyotyy tastd myos laajempi toimintokokonaisuus, koska kasvaneen
vuorovaikutuksen my6ta uusien sovelluskohteiden 16ytyminen helpottuu.

Yksittaisen toiminnon tehokkuus riippuu siis siitd, millaiset linkit silla on muihin
toimintoihin ja miten ndma linkit on koordinoitu. Toimintojen ulkoistaminen toisaalta
lisad koordinaation haastavuutta, jolloin erityisesti yritysten valinen yhteisty6 korostuu.

2.3.3  Toimijat

Verkoston rakenteelle on ominaista, etta se siséltda useita eri toimijoita, joilla jokaisella
on omat tehtévansd, roolinsa ja vastuunsa. Toimijalla voidaan téssa tapauksessa tarkoit-
taa yksittaista henkildd osana liiketoimintayksikkoa tai linkkia johonkin resurssiin. Toi-
saalta toimijat voidaan nahda myos toimivan osana yrityksen tiimié tai osastoa. Toimi-
joita voidaan tarkastella myos makrotasolla, jolloin voidaan puhua esimerkiksi kansain-
valisessa liiketoiminnassa eri yritysten valisestd vuorovaikutuksesta ja nédiden kunkin
omasta roolista osana verkostoa. (Hakansson, David, ym. 2009: 132)

Toimijat voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan, niiden ominaisuuksien mukaan. Nama
kolme eri toimijaa ovat yritys-, resurssi- ja henkildtoimijat. Naiden toimijoiden kautta
voidaan tarkastella koko verkostoa kokonaisuutena, jolloin verkostoa voidaan tarkastel-
la myods kolmen eri tason kautta. Ndma tasot ovat tuotantoverkostotaso, resurssiverkos-
totaso ja sosiaalinen verkostotaso. (Holmlund ja Tornroos, 1997: 304). Nama eri toimi-
jat ja verkostotasot nékyvét kuviossa 4.

Verkosto kokonaisuutena koostuu tdman maéaritelman mukaan eri toimijoista, jotka
ovat yhteydessa toisiinsa tietyn verkoston sisalla. Tuotantoverkostotaso koostuu tietyista
yritystoimijoista arvoverkossa ja resurssiverkosto koostuu taas tietyistd resurssitoimi-
joista. Sosiaalinen verkostotaso koostuu luonnollisesti tietyista henkilétoimijoista liike-
toimintaverkostossa.
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Yritystoimijat Tuotantoverkostotaso

Resurssitoimijat Resurssiverkostotaso

Henkil6toimijat Sosiaalinen verkostotaso

il

Kuvio 3 Toimijat ja verkostotasot. (Holmlund ja Térnroos, 1997: 304)

ARA-mallissa tarkastelun kohteena olleet resurssit ja toiminnot liittyvat myos tassa
tapauksessa toimijoiden erilaiseen toimintaan. Toimijoiden suorittaessa tiettyja tehtavia,
vaaditaan talléin my6s toimintoja ja resursseja, joten ndité ei voida tarkastella toisistaan
irrallaan olevina. Toimijat ovat néistd kolmesta tekijasta se osa, jonka kautta toiminnot
ja resurssit saatetaan yhteen. Toimijoiden kautta myds luodaan uudenlaista tietoa oppi-
misen kautta ja toisaalta toimijat kontrolloivat, miten tata tietoa jaetaan. IMP-
koulukunta korostaakin toimijoita tarkasteltaessa suhteiden yhteyttd muihin suhteisiin,
joten yksittdisen dyadimaisen suhteen tarkastelu ei riita suhteiden kehittymisen tarkaste-
luun. Huomion arvoinen tekija toimijan identiteettia tarkasteltaessa on se, ettd toimijan
ulkoiset resurssit ja toiminnot, joihin ollaan yhteydessd muiden toimijoiden kautta, ovat
yhta tarkeita, kuin toimijan vastaavat omat resurssit ja toiminnot. (Hakansson ja David,
ym. 2009: 133-136)

Toimijan méarittelyssd voidaan nahda kaksi eri koulukuntaa: tavanomainen johta-
mistutkimus ja IMP-koulukunnan mukainen vuorovaikutusnakokulma. (Hakansson ja
David, ym. 2009: 137-139)

Tavanomaisen johtamisen tutkimusnakokulman mukaan fokuksena on tarkastella
toimijoiden toimintaa ja antaa jonkinlaisia toimenpidesuosituksia toimijoille. Tamén
nédkdkulman mukaan toimijoiden toimintaa voidaan selittdd niiden ominaispiirteiden
avulla. Toimijoita tarkasteltaessa ei olla siis kiinnostuneita siitd, kuka tai mitd toimijat
ovat, vaan toimijat oletetaan annettuina.

IMP-koulukunnan nékemys pohjautuu vuorovaikutukselle, jolloin ei olla kiinnostu-
neita pelk&stdén toimijasta, vaan kaikista toimijoista, joiden valilla syntyy vuorovaiku-
tusta. Tdman n&kodkulman mukaan toimijan identiteetti voidaan maaritell siis sen vuo-
rovaikutuksen kautta muihin toimijoihin. Toimijalla voidaan tarkoittaa myos tdssa vuo-
rovaikutus-nakokulmassa yksittaistd henkilod tai organisaatiota. Vuorovaikutuksen
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kautta voidaan maadritelld jokaisen toimijan rooli. Jokainen toimija on jossain mé&arin
yhteydessé toisiin toimijoihin, jolloin jokainen toimija kehittaa tietynlaisen siteen mui-
hin toimijoihin. Naille siteille on ominaista se, ettd ne muodostuvat molemminpuolises-
ta suuntautumisesta, mieltymyksista ja sitoutumisesta. T&méa voi vaatia toimijan resurs-
sien ja toimintojen yhteensovittamista vastapuolen kanssa, jolloin toimija saa kayttoon-
sé tietyn madran vastapuolen resursseja ja toimintoja.

2.3.4  Toimijoiden valinen suhde

Eri toimijoiden vélisia suhteita voidaan tarkastella eri tekijoiden kautta, jolloin pysty-
taan tarkastelemaan esimerkiksi suhteen osapuolten vélisen vaihdannan koordinointia ja
ylipaatansa, miten kestéva suhde tulee olemaan. Suhde voidaan yleisesti maaritella toi-
sistaan riippuvaksi jatkuvaksi vuorovaikutusprosessiksi ja vaihdannaksi véahintaan kah-
den toimijan vaélilla liiketoimintaverkostossa. (Holmlund ja Térnroos, 1997: 305). Tama
nakemys pohjautuu erittdin vahvasti kahden toimijan valiselle vaihdannalle, kun taas
verkostondkokulman mukaan suhteen osapuolten lukumaarad voi kasvaa léhes rajatto-
masti verkkojen limittyessa toisiinsa.

Seuraavaksi tarkastellaan suhteita niiden sisdltdmien ominaisuuksien kautta. Tama
jaottelu on melko yleisesti kaytossa markkinointikirjallisuudessa. Ensimmaéinen suhteita
kuvaava ominaisuus on vastavuoroisuus, jonka yhteydessa tarkastellaan vastavuoroi-
suuden astetta, symmetrisyyttd, kontrollia ja resurssitarvetta. Toinen suhteita kuvaava
ominaisuus on suhteen pitkakestoisuus, jolloin tarkastellaan suhteen jatkuvuutta ja kes-
ton voimaa. Kolmas suhteita kuvaava ominaisuus liittyy kontekstiriippuvaisuuteen eli
miten suhteessa tapahtuva toiminta ja sen tulos liittyy tarkastelun kohteena olevaan suh-
teeseen. Neljds suhteita kuvaava ominaisuus on suhteiden prosessimaisuus, jolloin tar-
kastelun kohteena on vaihdanta ja vuorovaikutus, dynamiikka ja se, miten suhde on
hyodyllinen tarkastelun kohteena oleville yrityksille. (Holmlund ja Térnroos, 1997:
305-306). N&ma nelj& eri ominaisuutta nékyvat kuviossa 5.
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1. Vastavuo-
roisuus

2. Pitkakes-
toisuus

4. Prosessi

3. Konteksti-
sidonnaisuus

Kuvio 4 Suhteen ominaisuudet (Holmlund ja Térnroos, 1997: 305-306)

Ulotettaessa suhdemadritelmd liikesuhteiden tasolle voidaan suhteiden ominaisuuksia
tarkastella myos taloudelliselta ja rakenteelliselta nakdkulmalta suhdeulottuvuuksien
yhteydessa. Talléin naméa kolme ulottuvuutta eli rakenteelliset, taloudelliset ja sosiaali-
set ulottuvuudet sisaltavat erilaisia ominaisuuksia, joiden kautta voidaan tarkastella suh-
teita liiketoimintaverkostossa. (Holmlund ja Tornroos, 1997: 307). Hakanssonin ja For-
din (2002) mukaan yritysten valiset suhteet syntyvat niiden toiminnan ja strategian tu-
loksena.

N&ma kolme ulottuvuutta ja suhteen ominaisuudet nékyvat taulukossa 1. Nama ulot-
tuvuudet voidaan linkittdd myos melko selkeédsti ARA-mallin kolmeen eri tasoon.

Ensimmainen ulottuvuus on rakenteellinen, jonka yhteydessa tarkastellaan toiminto-
linkkeja, resurssisidoksia, yhteyksia ja institutionaalisia siteitd. Toimintolinkit kuvaavat
sitd, millaisia toimintoja kumppanit suorittavat ja miten ndma toiminnot ovat yhteydessa
toisiinsa ja riippuvaisia toisistaan. Resurssisidokset kuvaavat sitd, miten kumppanit ovat
sidoksissa toisiinsa resurssien kautta. Yhteydet viittaavat siihen, miten suhteet ovat yh-
teydessa toisiin suhteisiin liiketoimintaverkostossa. Toisaalta liiketoimintaverkoston
suhteet ovat yhteydessa my0s institutionaalisiin toimijoihin, jota kuvataan institutionaa-
lisilla sidoksilla. Téalla tarkoitetaan lahinnd ndkyvié toimintoja yritysten valilla, kuten
esimerkiksi tavaravirtaa eri yritysten vélilla. (Holmlund ja Toérnroos, 1997: 307). Toi-
saalta taas ARA-mallissa kuvatut toiminto-, resurssi- ja toimijatasot linkittyvat tahan
ulottuvuuteen, koska kaikissa ndissé tarkastellaan, miten toimijat ovat sidoksissa toisiin-
sa joko resurssien, suhteen sidosten tai erilaisten toimintojen ja prosessien kautta.
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Toinen mallin ulottuvuuksista on taloudellinen, jolloin tarkastellaan suhteissa tapah-
tuvia investointeja ja taloudellisia sidoksia. Verkostojen yhteydessa kustannuksia ja
hyotyja on usein melko hankalaa mitata tai huomata, koska naita tulisi tarkastella pitkal-
I4 tahtdimell&. Toisaalta investoinnit eivét aina ole suoraan rahassa mitattavia, vaan ne
voivat liittyd myos teknologisiin investointeihin tai jopa luottamukseen ja sitoutumiseen
verkoston jasenten vélilla. (Holmlund ja Toérnroos, 1997: 307). Tama ulottuvuus on
ARA-mallin kolmesta tasosta yhteydessé selvimmin resurssitasoon, vaikka taloudellisia
tekijoitd voidaan tarkastella myds epasuorasti muiden mallissa kuvattujen tasojen koh-
dalla. Resurssitason yhteydesséd esille nousevat erityisesti aineelliset resurssit, mutta
mya0s aineettomat resurssit.

Kolmas mallin ulottuvuuksista on sosiaalinen, jolloin tarkastelun kohteena ovat suh-
teen osapuolten valinen sitoutuminen, luottamus, ilmapiiri, houkuttelevuus ja sosiaaliset
sidokset. Ndma kuvastavat ihmisten kayttdytymista ja odotuksia suhteessa. (Holmlund
ja Tornroos, 1997: 307). ARA-mallissa kuvattu toimijataso on selvimmin linkittynyt
tdhan ulottuvuuteen, koska myos siiné tarkastelun kohteena on suhteen osapuolten aja-
tusmaailma toisistaan ja yleisesti ottaen suhteen sidoksen lujuus.

Tutkijat kuitenkin korostavat suhteiden ulottuvuuksia ja ominaisuuksia kuvaavan
mallin kohdalla sitd, ettei ndita ulottuvuuksia ja ominaisuuksia tulisi tarkastella toisis-
taan irrallisina, vaan tulisi huomioida erityisesti se, ettd kommunikaatio sitoo ndma teki-
jat yhteen, jolloin se toimii suhteen tarkeimpana rakennusaineena. (Holmlund ja Térn-
roos, 1997: 307).

Taulukko 1  Suhteen ulottuvuudet ja ominaisuudet (Holmlund ja Térnroos 1997: 307)

Ulottuvuus Suhteen ominaisuudet

SUHTEET Rakenteellinen e toimintolinkit

e resurssisidokset

e yhteydet
e institutionaaliset sidok-
set
Taloudellinen e investoinnit

e taloudelliset sidokset

Sosiaalinen e  sitoutuminen

e |uottamus

o ilmapiiri

e houkuttelevuus

e sosiaaliset sidokset
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2.3.5  Toimijoiden vélinen kommunikaatio

Mollerin ja Wilsonin (1988) mukaan kommunikaation ja vuorovaikutuksen tutkiminen
liiketoimintaverkoston eri yritysten valilla tulisi ulottaa yrityksen, sen eri osastojen ja
henkildiden tasolle. Tutkijat korostavat erityisesti henkilétoimijoiden valisen vuorovai-
kutuksen tarkastelua tutkittaessa vaihdanta- ja vuorovaikutusprosesseja verkoston yh-
teydessd. Kommunikaation térkeyden suhteissa ovat huomioineet myds muut IMP-
koulukunnan tutkijat. Kommunikaation toimivuutta voidaan pitdéd yhtena edellytyksena
sille, ettd verkostoa ja suhteita lahdetdan rakentamaan ja ettd ne ylipaaténsa toimisivat.
Ymmarrysta henkildiden vélisesta kommunikaatiosta tarvitaan myos silloin, kun tarkas-
tellaan pitkakestoisia sidoksia, sopeuttamista ja miten luottamus ja molemminpuolinen
ymmarrys suhteissa ja verkostoissa kehittyvét. (Olkkonen, Tikkanen, ym. 2000: 403).

Kommunikaation roolia liiketoimintasuhteissa ja verkostoissa voidaan tarkastella
tutkijoiden luoman viitekehyksen avulla, joka on kuvattu kuviossa 6. Tassd mallissa
tarkastellaan suhteita yritysten valilla ja toisaalta kommunikaatiota henkildiden vélilla.
Mallissa tunnistetaan kolme eri tasoa, jotka ovat (1.) konteksti-, (2.) sisélto ja (3.) tulos-
tasot. (Olkkonen, Tikkanen, Alajoutsijarvi, 2000: 405).

(1.) Kontekstitaso sisaltaa ulko- ja sisakontekstit. Ulkopuolinen konteksti sisaltaa ul-
kopuolisen ympadriston eli se liittyy laajempaan makrokokonaisuuteen, jolloin tarkaste-
lun kohteena on koko verkosto. Sisdpuolinen konteksti taas viittaa toimittajan ja ostajan
ominaisuuksien tarkasteluun.

(2.) Sisaltotasolla tarkastellaan kolmea eri prosessia, jotka ovat vaihdanta, sopeutta-
minen ja koordinaatio, ja ndma on lisaksi viitekehyksessa sisallytetty tekoihin (acts) ja
episodeihin (episodes).

Vaihdanta voidaan jakaa sosiaaliseen vaihdantaan ja resurssien vaihdantaan. Sosiaa-
linen vaihdanta tarkoittaa ihmisten vélistd kommunikaatiota, jolloin tarkastelun kohtee-
na ovat merkitykset ja arvot. Tama tarkastelu tulisi ulottaa myods organisaation eri tasoil-
le. Toisaalta resurssit ja sosiaalinen vaihdanta ovat yhteydessa toisiinsa, joten talt4 osin
tdssa kommunikaatiota tutkivassa viitekehyksessa on yhtélaisyyttd ARA-malliin, jossa
myos tulee huomioida se, ettei toimijoita, toimintoja ja resursseja voi tarkastella toisiaan
pois sulkevasti.

Liiketoimintasuhdetta tarkastellessa tulee myds huomioida se, ettd se sisaltaa sopeut-
tamis- ja koordinaatioprosesseja. Sopeuttamisprosessilla tarkoitetaan tissé tapauksessa
resurssien muokkaamista tai toiminnan muuttamista siihen suuntaan, ettd suhteesta hyo-
dytddn entistd enemman. Koordinaatio viittaa niiden mekanismien kehittdmiseen ja
kéayttamiseen, jotka vaikuttavat yritysten vélisten vaihdantaprosessien kontrollointiin.

Viitekehyksen kolmannella tasollaan tarkastellaan vuorovaikutuksen tuloksia (3.),
jotka voivat olla rakenteellisia vaiheita suhteessa, kuten esimerkiksi saavutettu tehok-
kuus, sidokset, ilmapiiri ja kommunikaatiosta riippuva luottamus.
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Mallin siséltotekijat maaritelladn prosessiluonteisiksi, kun taas kontekstitekijat ja tu-
lokset ovat padosin rakenteellisia. Toisaalta myds kontekstitekijat ja tulokset ovat luon-
teeltaan dynaamisia, joten myds ne voivat muuttua vuorovaikutusprosessin myotd. Ra-
kenteellisuus ei siis tarkoita tdysin staattista muotoa, koska vuorovaikutusprosessit

muokkaavat suhdetta eri suuntiin.

Menneisyys PROSESSIT NyKkyisyys

Makroymparistd

R K

A o Verkosto

K n

E t

N e

T k

E S

E t

T : Suhde
Episodit

1] []
]

Menneisyys PROSESSIT NyKkyisyys

Tulevaisuus

Vuorovaikutusketju (neuvottelut, puhe-

linkeskustelut, ym.)

Tulevaisuus

KONTEKSTITEKIJAT:
(rakenteellinen, dynaaminen, ei-
staattinen)

Ulkokonteksti:
-makroympariston ominaisuudet
-verkoston ominaisuudet
Sisékonteksti:

-ostajan ominaisuudet

-myyjén ominaisuudet

TULOKSET:
(rakenteellinen, dynaaminen, ei-
staattinen)

Suorituskyky (tehokkuus)

Sidokset (talous, tekniikka, laki,
tietdmys, vetovoima, sitoutuminen,
luottamus)

llmapiiri (voima/riippuvuus,
konfliktit/yhteistoiminta, etai-
syys/laheisyys, tulevaisuuden
odotukset)

SISALTOTEKIAT:

(prosessi)

Toisiinsa linkittyneet ja vaihdantaan liittyvét teot
(acts) ja episodit (episodes)

-resurssi- ja sosiaalinen vaihdanta

Koordinaatio- ja sopeuttamisprosessit
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Kuvio 5 Kommunikaatioviitekehys liikesuhteille ja verkostoille (Olkkonen, Tik-
kanen, ym. 2000: 406)

2.3.6  Toimijan asema ja rooli liiketoimintaverkostossa

Jokaisella verkoston toimijalla on monia erilaisia vaihdantasuhteita muiden toimijoiden
kanssa ja tietty tehtdvd, rooli ja identiteetti. Naiden tekijoiden avulla voidaan maéritella
toimijan asema verkostossa ja toisaalta tarkastella koko verkoston rakennetta ja eri toi-
mijoiden valista etdisyytta. (Johanson ja Matsson 1992: 211). Verkostotutkimuksissa on
tutkittu toimijoiden asemaa eri l&dhestymistapojen kautta. Johansonin ja Mattsonin
(1986) mukaan toimijan asema voidaan maaritella mikro- ja makrotason kautta tai rajoi-
tetun ja laajennetun nakdkulman kautta.

Toimijan asemaa voidaan tarkastella kolmen eri mallin kautta, jotka ovat toimijaver-
kosto, dyadiverkosto ja mikro-makro-verkosto. Néissa malleissa perusajatuksena on
tarkastella, miten toimija on osana verkostoa.

Toimijaverkostossa tarkasteluperspektiivind on yksittaisen toimijan eli yrityksen tai
henkilon asema tietyssa verkostossa. Tutkimuksen nakdkulmasta mielenkiintoista on
erityisesti se, miten yksittainen toimija nakee verkoston, jolloin erityisesti haastattelujen
avulla saadaan selville toimijoiden oma nakdkulma. (Halinen, Térnroos 1996: 191-193)

Dyadiverkoston kohdalla taas tarkastellaan kahden toimijan suhdetta osana laajem-
paa verkostoa. Dyadi koostuu useimmiten ostajan ja myyjan valisestd suhteesta, jolloin
tdman nakokulman mukaan molemmat osapuolet ovat osana laajempaa verkostoa omien
asiakkaidensa ja toimittajien kautta. (Halinen, Térnroos 1996: 193)

Mikro-makro-verkostossa laajennetaan tarkasteluperspektiivia verkostojen vaélisiin
suhteisiin ja useampiin toimijoihin. Mikroverkosto koostuu useasta toimijasta, kun taas
makroverkosto koostuu vield laajemmasta tarkasteluperspektiivista, kuten esimerkiksi
valtioiden valisista suhteista. Makroverkosto voi siséltdd myos poliittisia ja institutio-
naalisia toimijoita. (Halinen, Tornroos 1996: 193).

2.4 Projektin toteuttaminen

Seuraavaksi kaydaan l&pi lyhyesti projektin perusmééritelma ja tarkastellaan eri tapoja
luokitella projekti. Taman lisaksi esitelldan projektin elinkaari. Tdmén tutkielman tar-
koituksen kannalta projektia tarkastellaan vain lyhyesti tdsséd alaluvussa, koska tutki-
musongelman kannalta tarkastellaan projektin toteuttamiseen liittyvien toimijoiden,
resurssien ja toimintojen muodostamaa verkostoa.
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2.4.1  Projektin maaritelma

Projekti voidaan méidiritelld seuraavasti: ”Projekti on ennalta mééritettyyn paamaia-
raan tahtaava ja toisiinsa liittyvien tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja
laadultaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus.” (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 26). Artton
ja Martinsuon (2011) mukaan projekti voidaan tdman liséksi nahda kolmella eri tavalla:

o Valiaikaisena organisaationa.
o Tuote- ja tydrakenteena.
o Tehtavina tai vaiheistettuna prosessina.

Vaéliaikaisella organisaatiolla tarkoitetaan sitd, etta projektia varten perustettu organisaa-
tio on perustettu tietyn tyotehtavan suorittamiseksi ja tdman jalkeen organisaatio pure-
taan, kun tyd on valmistunut. Haasteena tdmén organisaation kohdalla on se, miten 16y-
taad projektin kannalta sopivimmat henkil6t projektiorganisaatioon ja miten vastuut on
maadritelty. Nama henkil6t siirtyvét toisaalta uusiin tehtaviin projektin paatyttya.

Tuote- ja tydrakenne taas tarkoittaa sitd, ettd projektia varten tydtehtavat voidaan ja-
kaa selkeasti eri osiin, jolloin projektin tydvaiheet voidaan kuvata hierarkkisesti. Talldin
projektin ja tyotehtdvien hallinta helpottuu.

Tehtavina tai vaiheistettuna prosessina kuvattuna projekti voidaan helpommin aika-
tauluttaa, kun eri vaiheiden ja tehtdvien vélinen riippuvuus on selvilla.

Tutkittaessa projektia, tulisi se ndhda prosessin tavoin, jolloin saadaan selville eri ta-
pahtumien vélinen vuorovaikutusketju ja miten tapahtumat muuttuvat tietyn aikape-
riodin sisalla. (Van de Ven 1992: 169) Pettigrewin (1992) mukaan tahan ndkemykseen
tulisi lisata vield yrityksen sisé- ja ulkokontekstit.

2.4.2  Projektin elinkaari

Seuraavaksi tarkastellaan projektia kokonaisuutena, jolloin sitd voidaan tarkastella pro-
jektin elinkaaren kautta. Kuviossa 7 on tummennetulla tekstill4 kuvattuna projektin to-
teutusvaihe, joka on tdman tutkimuksen kannalta keskeinen osa-alue projektia tarkastel-
taessa. Jokaisella projektin toteutusvaiheen osa-alueella on omat tavoitteensa ja ndma
tulisikin selvittdd ennen projektin aloitusta, jotta jokainen projektissa mukana oleva
toimija tietdd omat tavoitteensa ja koko projektin tavoitteen. Vaiheiden valilla voidaan
pitdd palautekokous, jolloin k&yd&an valmistuneen vaiheen tulokset 1&pi ja katsotaan
voidaanko seuraavaan vaiheeseen jatkaa ilman muutosten tekemista. (Artto, Martinsuo,
ym. 2011: 48)
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Ensimmainen projektin toteutusvaiheista on aloitus- ja maarittelyvaihe. Tédssa vai-
heessa tarkastellaan projektin tarvetta ja maaritellddn projektin pddmaéara ja tavoitteet.
Projektin toteutukseen liittyvia riskeja voidaan analysoida erillisen riskinanalyysin avul-
la. Taman jalkeen laaditaan projektisuunnitelma, jolloin tulee huomioida erityisesti pro-
jektin yhteydessa olevien sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Eri sidosryhmien kanssa
tulisikin pitad yhteiset projektin méérittely- ja aloituskokoukset, joissa kéydaan lapi
projektin tavoitteet ja toimintatavat. Kriittiseksi tekijaksi nousevat asiakkaan ja projek-
tin yhteiset kokoukset. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 48-49)

Projektin toinen toteutusvaihe on suunnitteluvaihe, jolloin mééritetadn projektin to-
teutukseen liittyvat tehtdvét ja niihin tarvittavat resurssit. Taman jélkeen voidaan luoda
suunnitelma projektin tehtavia ja tyota varten, tarkka aikataulu seka kustannus- ja re-
surssirakenne. Tassa vaiheessa kuvataan projektiorganisaation kokoonpano ja eri toimi-
joiden vastuut, mutta projektipdéllikkd ja projektirynman jasenet nimitetdén jo tassa
vaiheessa. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 49)

Projektin kolmas vaihe on toteutusvaihe, jolloin tarkennetaan suunnitteluvaiheessa
maaritellyt tehtavat ja vastuut seka tarvittavat resurssit. Taman jalkeen voidaan hankkia
tarvittavat resurssit ja toteuttaa tyd suunnitelman mukaisesti. Resurssit tulee kohdistaa
oikein tekemisen ja ajan suhteen ja toisaalta toteutusvaiheen yhdeksi tarkeaksi tekijaksi
nousee tyon oikeanlainen dokumentointi. Projektin toteutuksella tarkoitetaan siis erityi-
sesti suunnitelmassa esitettyd hankinnallista ja teknista toteutusta, jolloin projektiryh-
massa tyoskentelyn osuus korostuu. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 49)

Ohjausvaihe tapahtuu projektin kolmannen vaiheen eli toteutusvaiheen kanssa sa-
manaikaisesti, josta voidaan palata myos projektin suunnitteluvaiheeseen. Tassé ohjaus-
vaiheessa tarkastellaan projektin etenemista aikataulujen, kustannusten ja teknisten spe-
sifikaatioiden avulla, joita vertaillaan toisiinsa. Mikéli poikkeamia syntyy suhteessa
suunnitelmiin ja tavoitteisiin, voidaan viela tassa vaiheessa projektia vaikuttaa lopputu-
lokseen ja tavoitteissa pysymiseen. Ohjausvaihe on luonteeltaan proaktiivista eli enna-
koivaa. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 49-50)

Projektin toteutusvaiheen viimeinen vaihe on paattamisvaihe, jonka térkeys usein
unohdetaan. T&ssa vaiheessa tulisi viimeistellyt dokumentit luovuttaa asiakkaalle ja hoi-
taa niiden arkistointi. Koko projektin lopuksi tulisi pitdd myos palautekokous, johon
osallistuvat projektiin osallistuneet toimijat ja projektin asiakas, jolloin palautetta voi-
daan antaa puolin ja toisin. Tallin palautteen avulla voidaan jatkossa toimia tehok-
kaammin ja kiinnittadd projektin kannalta kriittisiin tekijoihin entistd enemman huomio-
ta. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 50)
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Kuvio 6 Projektin elinkaari (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 49)

2.4.3  Projektin johtaminen ja menestystekijat

Projektin johtamisen tarkeimpana lahtokohtana toimivat ihmiset, jolloin tarkastellaan
heiddn osaamistaan ja miten he toimivat yhdessd. Toinen térkea tekija ovat resurssit,
jolloin tarkastellaan niiden laatua ja tarkoituksenmukaisuutta. Projektin kokonaisuuden
kannalta projektipaallikdn osaaminen ja vastuu korostuvat erityisesti, koska hénen tulisi
pystyé ratkaisemaan ongelmat ennalta ja ndkemaan projekti kokonaisuutena kéyttaen ja
kohdistaen resurssit oikein. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 273) Projektitiimin tulee taas
olla selvilla projektin tavoitteista, jotta toiminta olisi tehokasta ja tavoitteenmukaista.
(Baccarini 1999: 25).

Projektin menestystekijoistd on tehty useita tutkimuksia, joista tarkasteltaviksi on va-
littu erityisesti Baccarinin (1999) tutkimukset ja Clarken (1999) tutkimukset. Baccarini
(1999) ehdottaa projektin menestystekijoiden tutkimiseen hénen rakentamaansa viiteke-
hysta, jossa analysoidaan projektin menestystekijoita neljan eri projektin tavoitetekijan
kautta: 1.1 tavoite, 1.2 tarkoitus, 2.1 suorite (output) ja 2.2 tulo (input). Nama tekijat
nakyvét kuviossa 8. Projektin onnistumiseen vaikuttavat taas kaksi paatekijaa (kuvio 8):
tuotteen eli lopputuloksen onnistuminen (1.) ja projektin johtamisen onnistuminen (2.).
Nama kaksi tekijaa eivat ole toisiaan poissulkevia, koska menestyksekkaasti toteutet-
tuun projektiin tarvitaan nditd molempia tekijoitd. Taman viitekehyksen mukaan projek-
tin tavoitteet saavutetaan hierarkkisesti eli kun alemman tason tavoitteet on saavutettu,
voidaan siirtyd seuraavalle tavoitetasolle. Beloutin (1998) mukaan menestystekijan sy-
nonyymind voidaan pitd4 tehokkuutta, jolloin tarkastellaan tavoitteiden saavuttamisen
astetta. Projektin padasiallisena tarkoituksena on tavoitteiden saavuttaminen, joten me-
nestystd voidaan mitata sen mukaan, miten hyvin ndma4 tavoitteet on saavutettu. Clarkin
(1999) mukaan on olemassa nelja kriittist4 tekijaa, jotka maarittavat projektien menes-
tyksekkyyden. Nama tekijat ovat kommunikaatio l&pi projektin, selkedt tavoitteet, pro-
jektin jakaminen pienempiin osa-alueisiin ja projektisuunnitelmien muokkaaminen pro-
jektin edetessa.

Erityisesti IT-alaa koskevissa tutkimuksissa (Wateridge 1998) on kéynyt selvaksi, et-
td usein projektipaallikot tarkastelevat projektin tuloksia liian lyhyelld t&htdimelld,
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vaikka fokuksena tulisi olla pitempi aikajdnne. Lyhyelld tahtadimell& pyritadn pysyméaén
aikataulussa ja budjetissa, mutta projektin tuloksista ei olla kiinnostuneita pitkalla tah-
taimelld, jolloin asiakas ei ole valttamatta tyytyvéinen lopputulokseen. Vaikka projekti
olisi johdettu menestyksekkéasti, ei asiakas ole valttamatta tyytyvainen projektin loppu-
tulokseen eli siihen, mité han on alun perin tilannut.

1. Projektin tuloksen

menestys 2. Projektijohtamisen menestys

A
v

P
<

v

1.1 Tavoite 1.2 Tarkoitus 2.1 Suorite 2.2 Tulo

&
<«

v

Projektin menestys

Kuvio 7 Projektin menestystekijat (Baccarini 1999: 28)

2.4.4  Projekteissa havaitut ongelmat

Tutkimuskentalla (Clarke 1999) on noussut esille keskeisia ongelmia projektien yh-
teydessd, joista kerrotaan seuraavaksi lyhyesti. Naihin ongelmiin Clarke (1999) tarjoaa
ratkaisuksi luvussa 2.4.3 esitellyt projektijohtamisen menestystekijat, jotka olivat kom-
munikaatio lapi projektin, selkeédt tavoitteet, projektin jakaminen pienempiin osa-
alueisiin ja projektisuunnitelmien muokkaaminen projektin edetessa. Naiden lisaksi
tarjolla on myds muita ratkaisuja ongelmiin, jotka esitelladn myos seuraavien ongelmien
yhteydessa.

Ensimmainen ongelmista on liiallinen standardisointi, joka tarkoittaa liian tasmalli-
sesti esitettyja tyolistoja ja ohjeistuksia. Talla pyritédan siis saavuttamaan projektille best
practise-toimintatapa. Suuremman projektin yhteydessa tdmé& tekee toiminnasta liian
jaykkaa, koska projektin eri toimijoilla voi olla erilainen tydskentelykulttuuri ja ajattelu-
tapa, jolloin he eivat pysty mukautumaan liian yhdenlaiseen ohjeistukseen ja linjauksiin
toimintatavoista. Ensimmaiseksi ratkaisuksi tahé&n tarjotaan jo esiteltyja projektijohta-
misen menestystekijoitd, joiden kautta toiminnan vakiintuessa voidaan siirtya kohti
standardisoidumpaa tyoskentelytapaa. Toisena ratkaisuna tarjotaan auditointitykalua
johtamisprosessia varten, jolloin johtamisen onnistumista verrataan best practise-
toimintatapaan.

Toinen ongelma on se, ettei projektijohtamisesta hyodyta tarpeeksi. Tamé tarkoittaa
lahinnd sitd, ettd koko organisaation tasolla projektijohtamisesta saavutettavat hyodyt
eivét ole tarpeeksi selvasti tuotu esiin, jolloin sitd voidaan pitdd resurssien haaskaukse-
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na. Ratkaisuna tah&dn ongelmaan tarjotaan projektijohtamisen tavoitteiden ja tulosten
selkedmpéa esilletuontia ja niistd kommunikoimista. Mikéli henkiléstd huomaa konk-
reettisten esimerkkien kautta, mitd projektijohtamisella on saavutettu, he ymmaértavat
sen tarkeyden projektin aikana.

Kolmas ongelmista liittyy siihen, ettd projektijohtamista pidetaan vain yrityksen ra-
portointitydkaluna. Tama tarkoittaa sitd, ettd informaation kulku ylh&alta alaspéin orga-
nisaatiossa ei valttdmatta toimi, jolloin projektin eri toimijat eivat saa tarpeeksi infor-
maatiota projektin tavoitteista ja johtamisen kautta saavutetuista hyodyistd. Ratkaisuna
tdhan ongelmaan on lisata informaation jakelua l&pi organisaatiotasojen, jolloin hierark-
kisuus madaltuu ja strategiset paatokset tulevat koko henkil6ston tietoon. Tdma voi pa-
rantaa selkeésti yleista motivaatiotasoa.

Neljés ongelmista on se, ettd koko projektin lapiviemiseen ei sitouduta kunnolla. Tal-
laiset ongelmat syntyvét yleensa silloin, mikali projektin suunnittelu ja resursointi eivat
ole kunnossa, jolloin projekti ei pysy suunnitellussa aikataulussa ja kaikkia projektin
vaiheita ei suoriteta loppuun kunnolla. Erityisesti projektin viimeiset vaiheet ovat Kkriitti-
Sid, jotta projekti saadaan paatettya laadusta tinkiméattd. Viimeisten vaiheiden tarkeyden
korostaminen nousee projektin kokonaisuuden kannalta tarkeaksi tekijéaksi, johon voi-
daan panostaa l&pi organisaation tehostetumman viestinnan kautta.

Viides ongelma on projektien liiallinen kuormittavuus. Mikali yrityksessa on monta
eri paallekkaista projektia, voi fokus talldin kadota ja resurssien kayttdminen muuttua
haasteelliseksi. Ratkaisuksi tahdn ehdotetaan projektien pilkkomista pienempiin osiin,
jolloin tyénjakoa voidaan tehostaa. Toisaalta myds resurssien kéyton tarkempi suunnit-
telu edesauttaa paallekkéisten projektien vaatimien resurssien tarkempaa kohdistamista.

Kuudes ongelma liittyy kulttuurisiin ja yksiloihin kohdistuviin ongelmiin. Tama tar-
koittaa sitd, ettd usein vastustetaan tietynlaista toimintamallia tai standardisointia, vaan
asiat halutaan tehda niin kuin ne on totuttu tekeméén. Tah&n voidaan vaikuttaa avoimen
viestinnan avulla, jolloin pyritdén osallistamaan organisaation yksil6ita toimintaan, jolla
voitaisiin luoda yhteishenked ja avoimempaa viestintakulttuuria.

Seitsemds ongelma on motivaatio. Mikali tyontekijat ndkevét projektijohtamisen vain
pakollisena toimintona, eikd auttavana mahdollistajana, laskee heidan tydskentelymoti-
vaationsa. Organisaatiossa tulisi talloin parantaa siséista viestintaa, jotta tyontekijat tuli-
sivat tietoisiksi, mitd yrityksessa tapahtuu myds suuremmassa mittakaavassa. Johdon
tulisi myds omalla toiminnallaan nédyttaa esimerkkid, jotta tietyt toimintatavat vakiintu-
vat k&ytannoksi.
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2.5  Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys yhdistaa kaksi nakdkulmaa: liiketoimintaverkot ja projektiliike-
toiminnan. Naiden kahden suuntauksen kautta saadaan rakennettua projektiliiketoimin-
taverkkojen analysointiin soveltuva tyokalu.

Verkkondkokulmasta katsottuna mallin avulla tarkastellaan erityisesti verkon toimi-
joiden erityisosaamista, toimijoiden valisia suhteita ja kommunikaatiota verkossa. Tar-
koituksena on myos selvittdd, miten toimijat kayttdvat resursseja toimintojen avulla,
jolloin tutkitaan néiden kolmen eri tekijan vélista vuorovaikutusta verkossa.

Projektiliiketoiminnan ndkokulmasta tarkastellaan projektin toteutusvaiheen eri vai-
heita, menestystekijoitd ja ongelmia. Tarkoituksena on myds selvittad, miten verkon
toimijat ovat yhteydessa projektin eri vaiheisiin.

Kokonaisuudessaan tdman projektiliiketoimintaverkon viitekehyksen avulla pyritaan
saamaan selville projektiliiketoimintaverkon rakenteellisen ja toiminnallisen ulottuvuu-
den yhteensopivuus, jolloin voidaan tarkastella, miten projektia voidaan johtaa liiketoi-
mintaverkostossa ja millaisia ongelmia ja menestystekijoita siita 16ytyy.
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RESURSSIT
-aineelliset

-aineettomat
-vuorovaikutus

PROJEKTILIIKETOIMINTAVERKKO

TOIMINNOT
-tukitoiminnot
-vuorovaikutus
-erikoistuminen
-linkittyminen

/

tomaisesta toiminnasta

Edut ja haitat projektiverkos-

Y

TOIMUAT
-ydinosaaminen

-toimijoiden valinen suhde
-toimijoiden valinen kommunikaatio ja vuorovaikutus
-toimijoiden rooli, koordinaatio, vastuu ja asema verkossa

PROJEKTIN TOTEUTUS

1. Aloitus ja madrittely, 2. Suunnittelu, 3. Toteutus ja ohjaus 4. P&attdminen

Kuvio 8 Tutkielman teoreettinen viitekehys
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan, miten tutkimus on toteutettu eli kdydaéan lapi tutkimusme-
todeita ja metodologiaa. Aluksi tarkastellaan laadullista tutkimusta ja tapaustutkimusta
yleisella tasolla. Tamén jalkeen tarkastellaan aineiston kerd&mista ja arvioidaan tutki-
muksen laadukkuus.

3.1  Tutkimusmetodit ja metodologia

3.1.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana voidaan pitaa todellisen elaman kuvaamista, jol-
loin oletetaan, ettd todellisuus on moninainen. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista,
ettd kohdetta tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja aineisto kootaan todelli-
sissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa metodit valitaan sen mukaan, etta tutkitta-
vien nadkokulmat ja mielipiteet nousevat keskioon. Téallaisia metodeja ovat esimerkiksi
teemahaastattelu ja osallistuva havainnointi. Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa kohde-
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelma kehittyy tutkimuksen
edetessd. (Hirsjarvi, Remes, ym. 1997: 161-165) Toisaalta laadullista tutkimusta voi-
daan pitdd kokonaisuutena, jossa aineistonkeruu ja analyysi ovat vaikeasti erotettavissa
toisistaan. (Tuomi ja Sarajérvi 2012: 68)

Laadullinen tutkimus voidaan toteuttaa eri tapoja kéyttden, joista yleisimpia ovat
haastattelututkimus ja tapaustutkimus. (Tuomi ja Sarajarvi 2012: 71, Yin 2009: 8). Tas-
sé tyossa tutkimusmetodina on kaytetty laadullista tapaustutkimusta, jolloin tutkimusky-
symykset muodostuvat Yinin (2009) mukaan miksi ja miten — kysymyksista.

3.1.2  Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on yksi suosituimpia metodeja liiketoimintatutkimuksissa, koska sen
avulla paastaan tarkastelemaan konkreettisten esimerkkien kautta liike-elaman moni-
puolisia ja haastavia ilmioit4. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 154) Tavoitteena
tapaustutkimuksessa on yleensa ilmididen kuvailu. Sen tarkoituksena olisi tuottaa yksi-
tyiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaisestéd tapauksesta tai toistensa kanssa suhtees-
sa olevasta pienemmastd joukosta. Tapaustutkimukselle tyypillisid piirteitad ovat yksit-
tainen tapaus, jolloin tarkastellaan usein prosesseja tapauksen luonnollisessa ymparis-
tossé. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 130) Tapaustutkimuksen avulla voidaan



41

testata késitteitd, teorioita ja vakiintuneita késityksid tutkimuksen kohteena olevista ai-
hepiireistd. Tapaustutkimuksen yhtend etuna voidaan pitaa sitd, ettd menettelyn avulla
saavutetaan ymmarrysté yrityksesta kokonaisuutena sen realistisessa ymparistossa. Toi-
saalta tapaustutkimuksessa voidaan ottaa voimakkaasti kantaa yrityksen soveltamiin
kaytantoihin. Tapaustutkimuksessa yleisimmin kéytetyt laadulliset aineistot muodostu-
vat haastatteluista ja kirjallisista aineistoista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005:
156) Yinin mukaan (2009) tapaustutkimuksen tarkeimmat aineistolahteet muodostuvat
kuudesta eri tyypista: dokumentit, arkistoléhteet, haastattelut, suorat havainnointiaineis-
tot, osallistuvalla havainnoinnilla kerétyt aineistot ja fyysiset esineet. Tassa tapaustut-
kimuksessa tarkeimmat aineistolahteet ovat haastattelut ja kirjalliset aineistot.

Tapaustutkimus voidaan jakaa yksittdisen tapauksen tutkimuksiin ja monitapaustut-
kimuksiin. Tama tutkimus toteutetaan yhden tapauksen tutkimuksena. Etuna yksittéista-
paustutkimuksessa voidaan pitaa sen Kriittisyyttd, jolloin se voi vahvistaa, haastaa tai
laajentaa teoriaa. Tassa tutkielmassa liiketoimintaverkkonédkokulma on yhdistetty pro-
jektiliiketoimintandkokulmaan, jotka tukevat toisiaan osana teoriaa, mutta toisaalta
my0s syventavat sitd uusien nakdkulmien kautta. Toiseksi tapaus voi olla &rimmainen
tai ainutlaatuinen, jolloin tutkimuksen kautta voidaan tuottaa uutta tietoa. Kolmanneksi
tapaus voi olla paljastava, jolloin tutkimuksen kautta tuodaan taysin uudenlaista tietoa
tutkimuskentélle, koska tapausta ei ole aiemmin tutkittu. (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen 2005: 161-162)

Yinin mukaan (2009) tapaustutkimuksessa yleistdminen tapahtuu teoreettisesti, jol-
loin pienemmastakin tapausjoukosta voidaan tehda yleistyksia yleisen teorian kautta.

Tassa tutkielmassa tapaustutkimuksen kohteena oli Tampereen asuntomessualueelle
2012 valmistuva Passiivikivitalo, johon osallistui eri toimialojen toimijoita.

3.2 Aineiston keraaminen

Koko tutkielman teko sai alkunsa jo joulukuussa 2011, jolloin tutkija sai idean télle tut-
kielmalle toimeksiantoyrityksen kautta. Tutkielman spesifi aihe oli melko vapaamuotoi-
nen liittyen kuitenkin projektiliiketoimintaan, joka on toimeksiantoyrityksen tdméan het-
ken ja lahitulevaisuuden yksi kasvava ja tarked liiketoiminta-alue. Itse tutkimuskysy-
mykset ja spesifi aihe muotoutuivat tutkielman kirjoittamisen ja aineiston keradmisen
edetessé.

Tutkielman toimeksiantoyrityksena toimii Helsingin Hifi Oy (Hifistudio). T&ssa tut-
kimuksessa tutkittiin Tampereen asuntomessualueelle valmistuneen Passiivikivitalon
rakennusprojektiin osallistuvien toimijoiden vélistd vuorovaikutusta, jolloin tarkoituk-
sena olisi kuvata projektiverkoston rakenteelliset ja toiminnalliset ulottuvuudet eli mil-
lainen projektiverkko on rakenteeltaan ja kuvata verkossa tapahtuvaa toimintaa. Aineis-
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ton perusteella pyritddn myds l6ytdmaan menestystekijoitd ja ongelmia, joita tassa pro-
jektiverkossa syntyy.

Tahan tutkimukseen on valittu talonrakennusprojektin kannalta oleellisimmat toimi-
jat Hifistudion nédkokulmasta, jotka pystyvat myos vastaamaan haastatteluihin. Haasta-
teltavat henkilét ovat olleet vahvasti tdssa tutkittavassa projektissa mukana erilaisissa
suunnittelu-, johto- ja toteutustehtévissa. Namé toimijat muodostavat tdmén projektin
aikaisen liiketoimintaverkon ja ovat eri tavoin toistensa kanssa vuorovaikutuksessa.
Projektin toimijoista kolmea haastateltiin, koska talonrakennusyrityksen edustajilta ja
sisustusarkkitehdilté ei saatu tutkijasta riippumattomista syista haastattelua.

Projektissa on mukana péatoimijoina valaistussuunnittelutoimisto (toimija nro 1),
séhkdurakointiliike (toimija nro 2) ja audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3). Lisaksi
projektissa on mukana talonrakennusyritys ja sisustusarkkitehtitoimisto, joita ei kuiten-
kaan péésty haastattelemaan tutkijasta riippumattomista syista.

3.2.1 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun avulla, jossa kéytetddn liitteesséd 1. nakyvéa
teemahaastattelurunkoa. Haastattelua varten on rakennettu operationalisointitaulukko,
jonka avulla pystytaan tiivistimaan koko tutkielma haastatteluja varten yhteen tauluk-
koon. Operationalisointitaulukko nakyy liitteessd 2. Haastattelukysymykset on jaettu
tutkielman tavoitteen ja tarkoitusten mukaisesti eri teemoihin. Haastattelukysymykset
ovat puolistrukturoituja, jolloin haastattelujen edetessé keskustelu oli vapaampaa. Tal-
16in my0s haastateltava saattoi tuoda omia ndkemyksidan tiettyyn teemaan. Haastattelun
alussa tutkija myds korosti haastateltavien anonymiteetin suojaamista, jolloin haastatel-
tujen nimia ei tulla julkaisemaan, eiké heitéd voi yhdistaa vastauksiin.

Kaksi haastatteluista toteutettiin kasvotusten nauhoittamalla haastattelu Tampereella
ja yksi haastatteluista tehtiin puhelinhaastatteluna myos nauhuria kéyttden. Valaistus-
suunnittelijan haastattelu toteutettiin toimistotiloissa ja séhkdurakointiliikkeen haastatte-
lu toteutettiin talonrakennustyémaalla. Haastattelut on kerétty kesakuun 2012 aikana.

3.2.2  Aineiston analysointimenetelmét

Taman tutkimuksen haastattelut on toteutettu teemahaastattelun tavoin. Teemahaastatte-
lussa haastattelun aihepiirit on ennalta méaritelty, mutta haastattelukysymysten muoto
ja jarjestys saattaa haastattelun aikana muuttua. Teemahaastattelussa haastattelijan rooli
on merkittdva, koska hanen tulee pitédad huoli siité, ettd kaikki teemat kdydaan lapi ja
toisaalta myos motivoida haastateltavaa kertomaan aiheesta lisaa. (Eskola ja Suoranta
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2003: 86) Teemahaastattelun etuna voidaan pitéa sitd, ettd sen avulla saadaan syvalli-
sempi kasitys ihmisten merkitysmaailmasta ja ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta.
(Hirsjarvi ja Hurme 2001: 48)

Nauhoitetut ja litteroidut teemahaastattelut on tdman jalkeen ryhmiteltéva teoreetti-
sen viitekehyksen mukaisesti erilaisiin teemoihin. Aineistosta nostetaan siis esille tut-
kimusongelman kanssa kasi kédessa kulkevia teemoja, jolloin voidaan tehda vertailua
tiettyjen teemojen vélilld ja tarkastella niiden esiintymistd ja ilmenemistd aineistossa.
Tasta aineiston analyysitekniikasta kaytetaan nimitysta teemoittelu. (Eskola ja Suoranta
2003: 174)

Tutkimusaineiston keradmisen jalkeen nauhoitetut haastattelut tuli litteroida tekstiksi,
jotta pééstéisiin seuraavaan vaiheeseen eli itse analyysin kirjoittamiseen. Litteroin-
tiurakka alkoi nauhoitettujen haastattelujen kuuntelemisella, jonka jalkeen ne kaytiin
yksityiskohtaisemmin léapi, jotta jokainen sana saatiin varmasti litteroitua oikein. Tyota
helpotti toisaalta se, ettd tutkimuskysymykset etenivéat loogisesti tutkielman tavoitteiden
ja rakenteen mukaisesti, jolloin aineiston rakenne oli melko selked. Taman jalkeen luo-
tiin linkki teorian ja aineiston valille, jolloin itse analyysin tekeminen oli mahdollista
aloittaa. Aineistoa analysoitiin siséllonanalyysin tavoin etsien teorian kanssa yhtalai-
syyksia ja eroavaisuuksia, mutta varsinaisesti tdssa kohtaa ei lahdetty suorittamaan si-
séllénanalyysissa usein vaadittavaa tekstin tiivistamista tiettyihin kategorioihin.

3.3 Tutkimuksen arviointi

Eskolan ja Suorannan mukaan (2003) lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa toimii
tutkijan oma subjektiivisuus ja se, etté tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvali-
ne. Paaasiallisesti luotettavuuden kriteerind kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan pi-
taa tutkijaa itsedan, jolloin taméa arviointi ulottuu koko tutkimusprosessiin.

Tutkimuksen laadukkuutta voidaan arvioida kolmen eri nakdkulman kautta, jotka
ovat reliabiliteetti, validiteetti ja objektiivisuus. Usein ndita kdytetdan erityisesti kvanti-
tatiivisen tutkimuksen arvioinnissa, mutta niiden avulla voidaan arvioida myos kvalita-
tiivista tutkimusta. (Eskola ja Suoranta 2003: 211)

Reliabiliteetti kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan jakaa kolmeen tarkasteltavaan
osioon: metodin luotettavuuden arviointiin, ajalliseen luotettavuuteen ja tulosten joh-
donmukaisuuteen. (Kirk ja Miller 1986: 41-42)

Tutkimuksen luotettavuutta on lisatty tassa tutkielmassa kayttamalla litteroituja haas-
tatteluja, jonka jalkeen ne on ryhmitelty teoreettisen viitekehyksen mukaisesti oikeisiin
tyyppeihin ja teemoihin. Lis&ksi luotettavuutta lisda haastattelujen nauhoitus, jolloin
naita haastatteluita voivat kayttdd muutkin, kuin lasné ollut tutkija. Ennen haastatteluja
kysymykset myos esitestattiin.  Tutkimustuloksia esiteltdesséd haastateltavien taysi
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anonymiteetti turvataan, jolloin haastatteluvastauksia ei voida yhdistdd kehenkaan hen-
kiloon. Tasta myos ilmoitettiin aina ennen haastattelun aloittamista, jolloin voitiin luoda
luottamusta heréttava ilmapiiri. Ndin myds haastateltavat pystyivat vastailemaan va-
paammin.

Tutkimuksen validiteetti taas tarkoittaa sitd, onko tutkimus pateva. Validiteetti voi-
daan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Siséiselld validiteetilla tarkoitetaan sitd,
ovatko teoreettisen ja késitteelliset méarittelyt sopusoinnussa toistensa kanssa eli miten
loogisessa suhteessa teoreettis-filosofiset l1ahtokohdat, késitteelliset mééritteet ja mene-
telmélliset ratkaisut ovat toistensa kanssa. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutki-
muksen aineiston, tehtyjen tulkintojen ja johtopédatosten vilista patevyyttd. Ulkoinen
validiteetti liittyy siis vahvasti tutkijaan itseensé. (Eskola ja Suoranta 2003: 213)

Taman tutkimuksen objektiivisuutta eli yleistettdvyytta laskevat erityisesti haastatel-
tujen toimijoiden alhainen maaré ja toisaalta myos se, etta tutkittavana kohteena oli vain
yksi projekti. Toisaalta ilmitstd on julkaistu suhteellisen paljon tieteellisia artikkeleja
eri toimialojen liiketoimintaverkostoista, jolloin tulosten vertailtavuus kasvaa. Lisaksi
tdman tutkielman tuloksista on mahdollisesti hyotya tulevaisuudessa yrityksen muihin
projekteihin, jolloin esimerkiksi voidaan vélttdd tuloksissa ilmenneet ongelmatekijéat
projektin toteuttamisen aikana.

Jatkoa ajatellen taman tutkielman tuloksista on hyétya samalla toimialalla toimiville
yrityksille. Tutkimuksen rajoitukset liittyvat erityisesti toimijoiden maaraan ja projektin
kokoon, jolloin yleistettavyys heikkenee. Jatkotutkimuksia ajatellen, tulisi tutkittavien
projektien olla laajuudeltaan suurempia niin toimijoiden maaralla mitattuna kuin ajalli-
sestikin. Myos verkoston kokonaiskuvan kannalta olisi hyddyllisempaa saavuttaa suu-
rempi maara toimijoita ja mahdollisesti myds verkoston ulkopuolelta.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia. Aluksi kuvataan projektiliiketoimin-
taverkon rakenne eli misté tekijoista verkko on rakentunut. Taman jalkeen syvennytéén
toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja heidédn asemaansa projektin toteuttamisessa.
Lopuksi vield tarkastellaan projektin yhteydessa ilmenneitd ongelmia ja menestysteki-
joita.

4.1 Projektiliiketoimintaverkon rakenne

Tutkimuksen kohteena oleva projektiverkko on toimijoiden méaéaralla mitattuna ja melko
selkeét rajat sisaltdvana liiketoimintaverkon ja verkoston vélimaastossa. Stacyn (1996)
mukaan verkostoa on lahes mahdoton johtaa, kun taas verkko on selkedmpi kokonai-
suus, joka yleensd on johdettavissa yhden johtoyrityksen avulla. Tdssa tutkittavassa
verkossa ei ole varsinaista johtoyritystd, vaan toimijat toimivat omaan ydinosaamiseen-
sa nojaten. Verkostossa toimijoiden valistd vuorovaikutusta ilmentaa lisdksi korkea so-
peuttamisen aste resurssien, toimintojen ja toimijoiden valillg, jolloin jokainen toimija
pyrkii saavuttamaan omat tavoitteensa pyrkien kuitenkin pitaméaéan koko verkoston ta-
voitteen ja yhteistoiminnan tarkeéna osa-alueena.

Mollerin, Rajalan, Svahnin (2004) maaritelman mukaan liiketoimintaverkko muo-
dostuu vahintddn kolmesta jasenestd. Verkolla on aina tietty tavoite ja se rakennetaan
tietoisesti tatd tavoitetta varten. Verkon jasenten omien tavoitteiden, roolien ja vastuun
sekd verkon yhteisen tavoitteen kautta muodostuu koko arvoverkko. Arvonluominen
tarkoittaa télloin koko verkon tarjooman arvoa asiakkaalle.

Tutkittava projektiliiketoimintaverkko sijoittuu arvontuotantojarjestelmien jatkumol-
la arvontuotannon uudistamisverkoksi eli mallin keskelle, jolloin arvontuotanto on mel-
ko vakiintunutta. (Mdller, Rajala, Svahn 2004: 34) Arvontuotannon uudistamisverkkoi-
hin lukeutuvat usein juuri asiakasratkaisukeskeiset verkot eli esimerkiksi tdméan tutki-
muksen kohteena oleva talonrakennusprojekti, jossa toimijoiden ydinosaaminen ja re-
surssit ovat komplementaarisia. (Méller ja Rajala 2007: 900)

Tassé tutkimuksessa oleva projektiverkko on rakennettu tatd nimenomaista projektia
varten, jossa toimii nimellisesti yksi johtoyritys. Tutkittavassa projektiverkossa on viisi
eri padatoimijaa, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa eri tasoilla. Toimijoiden
tietdmys toisistaan vaihtelee, joka osaltaan kertoo siitd, etti tassa projektissa verkon
kaikki toimijat eivéat ole tiukasti sidoksissa toisiinsa. Vahvimmin sidos nékyy resurssi-
vuorovaikutuksen kautta, jolloin toimijat vaihtavat lahinn& aineettomia resursseja eli
tietdmysté toistensa kanssa. Verkon toimijoiden vélinen vuorovaikutusrakenne on jopa
epaselvd, koska toimijat eivat ole valttamatta tietoisia kaikista muista toimijoista, vaan
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vain omaan toimintaansa vaikuttavista tekijoista. Seuraavaksi verkoston rakennetta tar-
kastellaan ARA-mallin mukaisesti eli pyritdan tunnistamaan verkon toimijat, resurssit ja
toiminnot. Projektiverkon rakenteellisen ulottuvuuden tarkastelu on tdméan tutkielman
ensimmainen osatavoite.

4.1.1  Projektiliiketoimintaverkon toimijat

Verkoston rakenteelle on ominaista, etta se siséltda useita eri toimijoita, joilla jokaisella
on omat tehtavans, roolinsa ja vastuunsa. (Hakansson, David, ym. 2009: 132) Toimijat
voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan, niiden ominaisuuksien mukaan. Naméa kolme eri
toimijaa ovat yritys-, resurssi- ja henkildtoimijat. (Holmlund ja Térnroos, 1997: 304).
Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti henkilotoimijoihin, jolloin tarkastelun kohteena
on sosiaalinen verkostotaso.

Projektiliiketoimintaverkon paatoimijat ovat talonrakennusyritys, sisustussuunnitteli-
ja, valaistussuunnittelija, sahkourakointiliike ja audio- ja videoalan yritys. Ndaista toimi-
joista kolmea on haastateltu, jotka ovat:

o valaistussuunnittelija (toimija nro 1)

o séhkdurakointiliike (toimija nro 2)

o audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3)

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo projektiverkoston rakenteesta ja tunnis-
tamistaan muista toimijoista seuraavalla tavalla: ”No, kyllahan siella on seka rakentajaa
ettd monenlaista urakoitsijaa. Meidan yhteistyd tapahtuu lahinna sinne sahkopuolen
kanssa. Muiden kanssa me ei ihan hirveasti olla tekemisissa. Joka tapauksessa joudu-
taan puuttumaan jopa rakenteisiin ja sitd kautta annetaan konsultaatiota ja kerrotaan
miten tata tehdaan meidan nékdkannalta. En ole puuttunut edes siihen urakoitsijatoi-
mintaan. ”

Séhkourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) tunnistaa projektiverkon muut toimi-
jat 1ahinnd heid&dn oman yrityksen yhteistyon kannalta. Hadnen mukaansa rakennuspuo-
len toimija ja sisustussuunnittelija ovat vaikuttaneet yllattavankin paljon heidan toimin-
taansa: “Meidan kannalta joudutaan olemaan paljon rakennuspuolen kanssa tekemisis-
sa ja sitten tietysti sisustussuunnittelun kanssa eli heidan kanssaan joudutaan katso-
maan asioiden paikkoja ja tekemaan yhteista suunnittelua. Hifistudion kanssa katsotaan
juuri ndité johdotuksia ja ollaan kayty heidan kanssaan muutamassa palaverissa. ”

Kuva- ja danentoistoalan yrityksen (toimija nro 3) edustaja kertoo projektiverkostosta
ulottaen tarkasteluperspektiivin myods verkon ulkopuolelle, jolloin toimijoiden maaré
kasvaa markkinointipuolen toimijoilla ja tavarantoimittajilla. H&n myo6s osaa kertoa
vield selvemmin eri toimijat: "Meiddn kanssa yhteisind toimijoina on tietysti rakennus-
yhtio eli passiivikivitalo ja sieltéd sitten on kaksi henkilod eli yhtion toimitusjohtaja ja
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sitten nimellinen projektipaallikko, joka tata projektia vetaa. Sitten on sahkdurakoitsija,
sahkdsuunnittelija ja sisustussuunnittelija. He ovat oikeastaan lédheisempia ja tarkeim-
pid, jotka ovat tdssd projektissa. Tdma on vaan silla tavalla poikkeuksellinen kohde,
etta siihen sitoutuvat sitten mukaan myds markkinointi ja mainontapuolelta vakea jon-
kin verran. Muutenkin sitten meidan puolelta taas tavarantoimittaja suhtautuu siihen
vahan eri tavalla, kun tamé projekti on tallainen messukohde.”

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kukin toimija toimii omalta osaltaan hy-
vinkin itseohjautuvasti, jolloin jatkuvaa koordinaatiota ei tarvita. Haastattelujen perus-
teella sahkourakointiliike on eniten vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa.
Varsinaista johtoyritysta ei ole tassé projektiverkossa haastattelujen perusteella, vaikka
talonrakennusyrityksen voisi sellaiseksi nimeta. Yksi yllattava havainto oli se, etta séh-
kdurakointiliike ja sisustussuunnittelija olivat haastattelujen mukaan suuremmassa vuo-

rovaikutuksessa toistensa kanssa, kuin esimerkiksi valaistussuunnittelija ja séhkdura-
kointiliike.

Sahkourakointiliike
(toimija 2) - haasta-
teltu

Valaistussuunnitteli-
ja (toimijanro 1) -
haastateltu

Talonraken-
nusyritys — ei
haastateltu

Audio- ja videoalan
yritys (toimija nro 3)
- haastateltu

Sisustussuunnittelija
— ei haastateltu

Kuvio 9 Projektiliiketoimintaverkon toimijat
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4.1.2  Projektiliiketoimintaverkon resurssit

Projektiliiketoimintaverkon toimijoiden resurssivuorovaikutus ilmenee selkedésti aineet-
tomien resurssien kohdalla eli tietdmyksen vaihtamisena. Tdéma ilmenee selvimmin
muiden toimijoiden konsultoimisena, jolloin omaa ydinosaamista tuodaan koko projek-
tiverkoston jésenten tietoisuuteen. Erityisesti tima nakyy valaistuksen, sahkon ja &énen-
toiston osalta, jolloin tydvaiheet limittyvat toisiinsa ja kokonaisuus sdilyy suunnitelman
mukaisena. Toinen haastatteluista esille noussut térked resurssi on asiakkaan mahdollis-
tama joustavuus ja luottamus toimijoiden osaamiseen.

Ihmiset ja heidén valinen yhteistoiminta on aineellisista resursseista tarkein, jolloin
toisaalta suhteen ominaisuudet ja siséltd ovat ratkaisevassa asemassa. Toimijoiden va-
listd suhdetta tarkastellaan myéhemmin luvussa 4.2.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo, miten tietdmys nousee tarkeaksi tekijak-
si projektin aikana: “Me ollaan tietysti konsulttina niille, ketkd tarvitsevat meidén
apua.”

Toisaalta valaistussuunnittelija (toimija nro 1) ndkee myos asiakkaan motivaation ja
luottamuksen yhtena tarkeéna resurssina, jolloin heidén tuotteistaan ja osaamisestaan
ollaan my®s kiinnostuneita: ”Kyllahan ne resurssit lahtevat sieltd asiakkaasta itsestaan,
ettd on se motivaatio meidan tuotteita kohtaan ja yleisestikin valaistusta kohtaan ja etta
myydaan enemman valoa, kuin tuotteita. Sita kautta, siis asiakaslahtoisesti. ”

Kuva- ja aanentoistoalan yrityksen edustaja (toimija nro 3) ndkee myds asiakkaan
joustavuuden ja sopeutuvaisen toiminnan tarkednd resurssina tassa projektiverkossa:
“Tarkein tekija, joka mahdollistaa toiminnan téssa projektissa, on varmaankin asiak-
kaan myotamielisyys ja joustavuus tdssd hommassa. Sanotaan, etta hanen kanssaan on
helppo toimia ja han on antanut kaiken vastuun ja luoton meille tekijoille ja se on hyva
Juttu taas.”

Toisaalta verkon jasenten resurssina voidaan pitdd myos toista aineetonta resurssia
eli aikaa. Tdma ilmeni haastatteluista siten, ettd usein toimijat pitivat ajankayttoa ja ai-
katauluihin sopeutumista seké joustavuutta tdrkeimpand mahdollistavana tekijana. Var-
sinaisesti aineellisista resursseista ei yksikddn toimijoista maininnut, mutta tahén voi
olla syyna toimijoiden luonne, jolloin esimerkiksi kustannusrakenne ei vaikuta heidan
omaan toimintaansa, vaan he keskittyvat itse tekemiseen ja toimintaan, jolloin projektin
kokonaisuuden johtaminen ja hallinnollinen puoli jaa heiddn toiminta-alueensa ulko-
puolelle.

Séhkourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) sanoo resursseista seuraavasti: ~7ar-
keintd kaikissa projekteissa on se, etta pystytdan sopimaan ja jarjestelemaan asioita

’

niin, ettd projekti etenee.’
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Projektiliiketoimintaverkon resurssit:
e tietdmys
e asiakkaan motivaatio, luottamus ja joustavuus
e Vastuu
e aika
e yhteistoiminta, sopeutuminen
e henkilot

Kuvio 10 Projektiliiketoimintaverkon resurssit

4.1.3  Projektiliiketoimintaverkon toiminnot

Liiketoimintasuhteiden valinen riippuvuussuhde ja toiminnot rakentuvat teknologiasta,
tietdmyksestd, sosiaalisista suhteista, hallinnollisista rutiineista ja jarjestelmista seka
lakiin perustuvista liitoksista. (Hakansson ja Snehota 1995: 13). Liiketoimintaverkos-
tossa toimintoja on monenlaisia, jotka voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin toimintoihin.
Siséisia toimintoja ovat tuotanto, tutkimus ja hallinto, kun taas ulkoisia toimintoja ovat
ostotoiminnot, rahoitus, rekrytointi ja myyntitoiminnot. Toisaalta naméa kaikki toiminnot
ovat yhteydessa muiden yritysten vastaaviin toimintoihin, joten néita tulisi tarkastella
kokonaisuutena, jolloin ne muodostavat yrityksen ydintoiminnot. (Hakansson ja Sneho-
ta 1995: 52).

Hékanssonin ja Snehotan (1995) mukaan toimintolinkit yhdistavat yritysten valiset
suhteet toisiinsa, joka on yhdenlainen muoto koordinaatiosta. Tahén vaaditaan jokaisen
toimijan toimintojen sopeuttamista, joka voi liittyd esimerkiksi informaation vaihdan-
taan. Tassé projektiliiketoimintaverkossa tdma ilmeni toimintojen kohdalla melko sel-
keasti. Toimintojen yhteensovittaminen liittyy Hakanssonin ja Fordin (2002) mukaan
erikoistumiseen ja keskindiseen riippuvuuteen. Erikoistuminen tarkoittaa sitéd, ettd ne
ovat toimivassa ja tehokkaassa yhteydessd muihin toimintoihin yli organisaatiorajojen.
Keskindinen riippuvuus taas tarkoittaa toimintoyhteyksia muihin toimintoihin yli orga-
nisaatiorajojen.

Talonrakentaminen projektina on vaativa kokonaisuus toimintojen, resurssien ja toi-
mijoiden osalta. Yleisella tasolla rakennusprojektissa korostuvat erityisesti sisdiset toi-
minnot, jolloin toimijoiden ydinosaamisen kautta syntyvéat suorittavat toiminnot ovat
keskiossé. Téllaisia siséisia toimintoja tassa tutkittavassa projektissa ovat erityisesti ra-
kentamiseen liittyvat tekijat, kuten esimerkiksi laitteiden ja valaistuksen asennus ja séh-
kojohtojen vetdminen rakenteisiin.

Tassa projektiverkossa tarkeimpané toimintona on tiedonkulun kannalta sdhkoposti.
Toimijoiden valisissa yhteisissa palavereissa taas on kayty projektisuunnitelmaa, aika-
taulutusta ja yhteisid tavoitteita ldpi. Mitddn varsinaista intranet-jarjestelmaé ei tassa
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projektissa ole kaytdssa, vaan kaikki tiedonvaihto hoidetaan joko puhelimitse, kokouk-
sissa tai sahkdpostin valitykselld. Toisaalta tarkedna mahdollistavana tekijana on myds
toimijoiden yhteinen nakemys projektin aikataulusta ja tavoitteesta, jolloin myds toimi-
joiden vélinen yhteishenki kasvaa.

Valaistussuunnittelija nédkee tarkednd toimintona yhteiset kokoukset, jolloin paastéan
sopimaan yhteisesti asioista. Tarkeané tekijana koko projektin kannalta on toimijoiden
valisen luottamuksen ja sitoutumisen I6ytaminen.

Valaistustussuunnittelija (toimija nro 1): “Yhteisia palavereja on tietysti pidetty ja
niiden kautta saadaan niitd asioita kayntiin. Se on tarkeaa, etta siella on yhteinen savel
siihen touhuun, koska se on joka tapauksessa kaiken kaynnistava asia. Kaikkien taytyy
olla myds yhteisella aaltopituudella ja tietdd vahan siita aikataulutusta, ettd missa mil-
loinkin mennaan. Tassa projektissa ei ole ollut kdytéssa mitdéan intranetia, mutta joita-
kin projekteja on ollut, jossa se on ollut. Siind on hyvét ja huonot puolensa, mutta paa-
asiassa hyvia puolia. ”

Myos sédhkdurakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) ja audio- ja videoalan yrityksen
edustaja (toimija nro 3) tunnistavat projektin yhteisend toimintona yhteydenpidon kan-
nalta sahkopostin. Projekti on laajuudeltaan ja tavoitteiltaan kuitenkin melko selkeé ja
toimijoiden vastuiden osalta selkeét rajat sisédltava, jolloin mitdén raskaampia yhteisia
tietojarjestelmid tai intranetia ei tarvita.

Sahkdurakointiliike (toimija nro 2): “Ihan sahkdpostilla on lahetelty tietoja ja sita
kautta kayty lapi tata projektiin liittyvaa tiedonvaihtoa. Meilla on sellainen yhteinen
yhteystietoluettelo, josta 16ytyy kaikkien yhteystiedot. ”

Audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3): “lhan sahkopostin véalityksella jaetaan tie-
toa. Ei ole mitédan kansiota, joka liikkuu sdhkoisesti toimijalta toiselle.”

Projektin koko vaikuttaa selkeésti projektin toimintoihin, jolloin esimerkiksi raskaita
tietojarjestelmid tai yhteistd intranetid ei tarvita, koska tarvittava tieto saadaan kulke-
maan myos sahkopostin valityksella ja erilaisissa kokouksissa.

4.1.4  Projektiliiketoimintaverkon kokonaisuus

Kuviossa 11 kootaan vield yhteen koko projektiliiketoimintaverkko sisaltden verkon
toimijat, toiminnot ja resurssit.



Toimijat

e Valaistussuunnittelija
(toimija nro 1)

e  Séhkourakointiliike
(toimija nro 2)

e Audio- javideoalan
yritys (toimija nro 3)
Tutkimuksen ulkopuo-
lelle jaéneet toimijat;

e Talonrakennusyritys

e  Sisustussuunnittelija

o1

Toiminnot Resurssit:
e rakentaminen e tietdmys
e  kokoukset e asiakkaan motivaatio,
e puhelinkeskustelut luottamus ja jousta-
e sahkoposti vuus
e yhteinen ndkemys e vastuu
e aika
e yhteistoiminta, sopeu-
tuminen
e henkilot
Kuvio 11 Projektiliiketoimintaverkon kokonaisuus

4.2  Toimijoiden valinen vuorovaikutus

Seuraavaksi syvennytaan projektiverkon toimijoiden tarkasteluun vield laajemmin. Tar-
koituksena on kuvata toimijoiden ydinkyvykkyydet tassé projektissa, toimijoiden véliset
suhteet ja tarkastella millaista vuorovaikutusta ja kommunikaatiota projektin aikana on
tapahtunut. Tdméan kautta paastédén tutkimaan projektiverkon toiminnallista ulottuvuutta,
joka on tutkimuksen toinen osatavoitteista.

4.2.1  Toimijoiden ydinkyvykkyys

Projektiverkon toimijoiden ydinkyvykkyys muodostaa tdménkin verkon menestysteki-
joiden lahteen, koska talldin kukin toimijoista voi keskittyd omaan osaamiseensa, jota
he tuovat koko verkon kayttoon. Tallaisen arvotoiminnan suorittaminen vaatii siis yri-
tyksen keskittymistd omaan ydinkyvykkyyteensa. (Moller, Rajala ym. 2006: 34)
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Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) ndkee heidan erityisosaamisensa téssa verkossa
valon asiantuntijana: “No kai se on l&hinna se valon osaaminen, etté ei kai siina oikein
muuta ihmeellistd. Me pyritaan viimeistelemaan se lopputulos, joten kyllahan valaistus
on merkittivd tekijd sielld.”

Sahkdurakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) taas nakee perinteisten sahkdtoiden
ohella heidan erityisosaamisensa tulevan spesifien automaatiojarjestelmien hallinnan
kautta, jolloin téstd talosta voidaan kéayttdd myds nimitysta alytalo. Séhkourakoitsijan
mukaan he ovat toinen Tampereen seudun Knx-taloautomaatioasiantuntijoista. Sahko-
urakointiliikkeen edustaja (toimija nro 4) kertoo asiasta ndin: “Me tuodaan tahan pro-
jektiin Knx-taloautomaatio-tietotaitoa. Tampereen alueella ei ole kuin kaksi virallista
tekijaa, jotka tekevat tata Knx-taloautomaatiota. Vastuu on melkein, ettd sahkbhommat
etenevat, koska meidan hommista on sitten usein just ndma sisustushommat kiinni, niin
meidan pitaa pyrkia ne tekemaan kaikkialle valmiiksi. ”

Kuva- ja ddnentoistoalan yritys (toimija nro 3) nakee heidan yrityksensé erityisosaa-
misen liittyvén tassd projektissa erityisesti tiladdnentoistoon ja monihuonejarjestelmiin,
jolloin laitteet keskustelevat toistensa kanssa langattomasti koko talossa. Myds veden-
kestévat kaiuttimet ovat toinen asia, jolla voi helposti erottautua muista saman toimialan
kilpailijoista. Kuva- ja aanentoistoalan yritys (toimija nro 3) kertoo heidan ydinosaami-
sestaan nain: ’Se, mita meidan yritys tuo tahan projektiin on oikeastaan tiladanentoisto
meidan upotettavilla ja maahan upotettavilla kaiuttimilla ja sitten myds kosteiden tilo-
jen aanentoiston, jolloin esimerkiksi saunatiloissa voidaan katsoa televisiota. ”

4.2.2  Toimijoiden valinen suhde

Liiketoimintasuhdetta tarkasteltiin luvussa 2.3.4 kolmen eri ulottuvuuden kautta, jotka
olivat rakenteellinen, taloudellinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Tassa projektiverkossa
selvimmin ndistd kolmesta ulottuvuudesta nousi esille rakenteellinen ulottuvuus ja
koordinaation ja vuorovaikutuksen kautta myos sosiaalinen ulottuvuus. Taloudellista
ulottuvuutta ei haastattelujen perusteella tullut esille. Toisaalta taloudellinen ulottuvuus
verkostotutkimuksessa havaitaan yleensd vasta pidemmalld tarkasteluperspektiivillg,
joten tdman projektiverkon yhteydessa muut suhteen ulottuvuudet nousevat tarkeam-
paan asemaan.

Rakenteellisen ulottuvuuden kautta suhteen ominaisuudet nékyvat erityisesti muiden
toimijoiden konsultoinnin kautta tietdmyksen vaihtamisena, joka on myods yksi tdmén
verkon tarkeimmistd resursseista. Rakenteellisen ulottuvuuden yhteydessa siis resurs-
sisidokset nousevat tarkeadn asemaan.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo heidén suhteestaan muihin toimijoihin
ldhinnd konsultoinnin kautta, jolloin he tuovat omaa ydinosaamistaan muiden verkon
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toimijoiden kayttoon: “Me ollaan tietysti konsulttina niille, ketka tarvitsevat meidén
apua. Kaikilla rakentajilla ei ole tietoa ja ymmarrysta valosta, niin me pyritdan niissa
asioissa auttamaan ja konsultoimaan, esimerkiksi niissa epasuorissa valaistuksissa,
missa on juuri se rakenteellinen puoli. Ei tdma ole vain sita konkreettista tuotemyyntia,
vaan se on myds konsultointia.”

Sahkourakointiliikkeen (toimija nro 2) edustajan mukaan heilla on eniten yhteisty6téa
talotoimittajan kanssa: “Talotoimittajan kanssa on vahvin side, joten heidan kanssaan
on eniten yhteisty6td. ” Suhteen rakenteellisesta ulottuvuudesta erityisesti toimintolinkit
ja resurssisidokset ovat tarkedssa asemassa.

Audio- ja videoalan yrityksen (toimija nro 3) edustajan mukaan ilmapiiri ei ole aina
taysin positiivinen, vaan valilla jopa negatiivinen erimielisyyksien johdosta. Hinen mu-
kaansa sisustussuunnittelijan ja heidén vélillaédn on ollut erimielisyytta erityisesti tuote-
valikoiman my6td, koska sisustussuunnittelija nédkee kuva- ja danentoistolaitteet asioita
vaikeuttavana tekijana. Toimijoiden valilla suhteen houkuttelevuus ja luottamus eivat
ole toiminnan kannalta parhaalla mahdollisella tasolla. Toisaalta audio- ja videoalan
edustaja nakee sédhkdurakointiliikkeen ja heidan vélisen suhteen erittéin tiiviiksi. Audio-
ja videoalan (toimija nro 3) yrityksen edustaja kertoo asiasta ndin: “Meilla on tiivis suh-
de kaikkiin niihin toimijoihin, jotka mainitsin. Vahvin side on sahkourakoitsijaan ja
heikoin side on sisustussuunnittelijaan, valitettavasti. He eivét ole kiinnostuneita mei-
dan laitteista ja he kokevat nama meidan laitteet heiddn omaa ideamaailmaa rikkoviksi
yksikoiksi. ”

4.2.3  Toimijoiden valinen kommunikaatio ja vuorovaikutus

Projektiverkossa tapahtuvaa kommunikaatiota ja vuorovaikutusta voidaan tarkastella
kommunikaatioviitekehyksen avulla (Olkkonen, Tikkanen, ym. 2000: 406). Téassa mal-
lissa kuvattiin kolme eri tarkastelutasoa, jotka ovat konteksti-, sisaltd- ja tulostasot.

Tassé projektiverkossa nékyi selvimmin néistd kolmesta tarkastelutasosta sisélto- ja
tulostasot, kun taas kontekstitaso oli vaikeammin havaittavissa, johtuen l&hinna myds
toimijoiden luonteesta.

Kontekstitasoa tarkasteltaessa tulee huomioida verkoston ulkopuolinen ymparisto ja
toisaalta verkoston sisdiset tekijat, joilla tarkoitetaan ostajan ja myyjan ominaisuuksia.
Kontekstitaso sisaltéda siis makro- ja mikroulottuvuudet. Verkoston ulkopuoliset tekijat
vaikuttavat téssa tapauksessa toimijoiden verkoston ulkopuolelle ulottuviin suhteisiin,
jotka voivat vaikuttaa sekd positiivisesti ettd negatiivisesti koko verkon toimintaan. T&s-
s& tutkittavassa verkostossa téllaisia ulkopuolisia tekijoitd ovat esimerkiksi tavarantoi-
mittajien ja mainostoimiston suhtautuminen projektin tiukkaan aikatauluun, koska ky-
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seessd on asuntomessuprojekti. Verkoston sisdiset tekijat liittyvat ostajan ja myyjan
ominaisuuksiin, joita ei tdman aineiston perusteella paésty tutkimaan.

Siséltotasolla tarkastellaan kolmea eri prosessia, jotka ovat vaihdanta, sopeuttaminen
ja koordinaatio. Vaihdanta nakyy tassé verkostossa kahdella tavalla: sosiaalisena vaih-
dantana ja resurssien vaihdantana. Sosiaalinen vaihdanta ilmeni erityisesti tietdmyksen
vaihtamisena toimijoiden kesken ja ohjeistuksena. Tama ilmeni erityisesti projektin
loppuvaiheessa, jolloin kohteessa toteutettiin valokuvaus sisustuslehted varten. Toisaalta
tilvilmpi yhteydenpito vaikutti myds positiivisesti ilmapiiriin, vaikka kuva- ja &anen-
toistoyrityksen edustaja ei ilmapiirid kehunutkaan taysin positiiviseksi.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kuvailee kommunikaatiota ja vuorovaikutusta
seuraavalla tavalla: “Toistaiseksi ainakin on ollut positiivinen ilmapiiri. Kyllahan tassa
projektissa kysymyksia tulee aina ja sen kautta sité keskustelua syntyy. Toistaiseksi ai-
nakin on ollut niin, ettei ole ollut sellaista kysymysta, ettei olisi vastausta 16ytynyt. Totta
kai jos on paikka joustaa, niin joustetaan. En halua mitdan rimanalituksia, mutta joka
tapauksessa, mahdollisuuksien mukaan tehdaan asioita helpoimmalla tavalla ja esimer-
kiksi tuossa rakennepuolessa pystyn auttamaan aika hyvin, kun niitd hommia olen itse-
kin joskus tehnyt. Ohjeistusta on ollut lahinn& aikatauluista, joten se on se meidan jut-
tu.”

Sahkdurakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) kertoi taas yhteydenpidon asteen
riippuvan siitd, missa vaiheessa eri tydvaiheet etenevat: “Riippuu vahan missa vaihees-
sa mennaan. Tuossa kuvausten alla oli aika tiuhaakin yhteydenpitoa, ettd miten me saa-
daan eri asioita valmiiksi, mutta muuten se on sitten lahinna yksityiskohtien aikataulu-
tusta.”’

Audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3) kuvailee kommunikaatiota ja vuorovaiku-
tusta taas my®os yleisen ilmapiirin kautta, joka ei valttamatta aina ole ollut paras mahdol-
linen: “Iimapiiri oli hyvd. Ei erinomainen, mutta paasaantoisesti ihan hyva. Meilla oli
tietoa rakentajasta, mutta sahkourakoitsijan kanssa en ole ollut koskaan aikaisemmin
tekemisissa. ”

Vuorovaikutuksen tuloksia tarkasteltaessa voidaan huomioida, ettei luottamus kaik-
kien toimijoiden valilla ollut paras mahdollinen, jolloin saavutettu tehokkuus, ilmapiiri
ja kommunikaatiosta riippuva luottamus karsivat. Tdama ilmeni erityisesti audio- ja vi-
deoalan yrityksen ja sisustusarkkitehdin valill4, mutta toisaalta myos yleisesti liian tiu-
kan aikataulutuksen ja mahdollisesti my®s liian vahéisen koordinaation vuoksi.
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4.3  Toimijoiden asema ja rooli projektin toteuttamisessa

Seuraavaksi tarkastellaan toimijoiden asemaa ja roolia projektin toteuttamisen aikana.
Taman avulla saadaan selville lisad toimijoiden vélisestd vuorovaikutuksesta, dynamii-
kasta ja toimijoiden valisesta tyojarjestyksestd projektin toteuttamisessa.

Jokainen projektin toimijoista tietda tarkalleen omat tyévaiheensa ja tehtédvaalueensa.
Projektissa on nimellinen johtoyritys, joka ei kuitenkaan haastateltujen toimijoiden mu-
kaan johda verkkoa kovinkaan aktiivisesti. Projektin luonteen vuoksi toimijat pystyvat
toimimaan melko itseohjautuvasti, jolloin jatkuvaa valvontaa ja koordinointia ei tarvita.
Johtoyritys on toiminut ainoastaan lahinné aikataulutusten suhteen muita koordinoivana
toimijana.

Valaistussuunnittelijan (toimija nro 1) mukaan heidan roolinsa on ollut projektissa
ldhinna konsultoiva. Sahkourakointiyritys taas on ollut tiiviisti yhteydessa kaikkien toi-
mijoiden kanssa, koska he tarvitsevat tietoa johdotusten oikeista paikoista sekéd aanen-
toiston ettd valaistuksen suhteen.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo heidan roolistaan projektin aikana seu-
raavalla tavalla: “Kuten jo sanottu, niin me olemme olleet konsulttina siind projektin
aikana ja toisaalta ei me halutakaan mitédan paaroolia missdan meidan jutuissa. Tar-
keintd on se, ettd me voidaan konsultoida ja pyritddn saamaan ne asiat menemaan oi-
kein. Kyllahan se on hyva, ettd joku muu aikatauluttaa, ja me ollaan siind taustalla se
tukeva voima sen valaistuksen suhteen.”

Sahkourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) taas kuvailee heidan rooliaan seuraa-
vasti: “Kyllahan téassa sahkd on iso osa rakennuspuolen jalkeen. Eihdn me joka vai-
heessa olla mukana. Me tultiin sen jalkeen, kun runko oli pystyssa ja kayty sitten taalla
aina valilla. ”

Projektin toteutusvaiheita tarkasteltiin luvussa 2.4. Projektin toteutusvaiheet jaetaan
neljaan eri vaiheeseen, jotka ovat aloitus- ja maarittelyvaihe, suunnitteluvaihe, toteutus-
ja ohjausvaihe sekd paattamisvaihe. (Artto, Martinsuo, ym. 2011: 49) Tass4 tutkittavas-
sa projektissa korostuivat erityisesti suunnitteluvaihe sek& toteutus- ja ohjausvaihe, joi-
hin haastatellut toimijat linkittyvat kukin eri tavalla. Toisaalta myds projektin kaytto ja
kayton tukeminen ilmenivét jalkimarkkinoinnin tasolla, jolloin asiakkaalle tarjotaan
opastusta laitteiden ja jarjestelmien kaytossa.

Aloitus- ja méaarittelyvaiheeseen haastatelluista toimijoista sanoivat osallistuneensa
kaikki eri tavoin. Téssa vaiheessa erityisesti asiakkaan tarpeet ratkaisevat mihin suun-
taan projektia lahdetdan suunnittelemaan. Valaistuksen ja séhkdsuunnitelmien osalta
vaihe on melko Kriittinen, koska ndma luovat perustan muiden toimijoiden toiminnalle.
Kuva- ja ddnentoistolaitteiden suunnittelu l&htee jo téssé vaiheessa liikkeelle.

Suunnitteluvaihe on seuraava vaihe, jolloin maéaritellaan tarvittavat resurssit ja pro-
jektin toteutukseen liittyvat tehtdvéat. Téssa vaiheessa suunnitellaan aikataulu ja kustan-
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nusrakenne. Myos projektin vastuualueet ja projektipaallikké nimet&én tassé vaiheessa.
Haastatteluissa ilmeni erityisesti aikataulutuksen osalta epaselvyytté ja toisaalta projek-
tissa toimii vain nimellisesti johtoyritys, joka ohjeistaa projektin toimijoita lahinna aika-
taulutuksen osalta. Projektissa ei siis ole varsinaista projektiryhmad, vaan projektiver-
kon toimivuus riippuu toimijoiden itseohjautuvuudesta ja sopeutuvuudesta projektin
tavoitteisiin.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1): “Eikds se (projektin johtoyritys) tule l&ahinna
sieltd talotoimittajan puolelta.”

Sahkdurakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2): ”No se on se (talovalmistaja) se
paaasiallinen johtoyritys. Ei tule paljoakaan ohjeistusta, lahinna aikatauluun liittyvaa
ohjeistusta. ”

Audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3): ”Ei oikeastaan ole erityista (johtoyritys-
td), (talovalmistajakaan) ei oikeastaan ole johtoyritys. Kun tamé on asiakkaan talo eli
myyty talo, niin koko homma toimii tavallaan asiakkaan ehdoilla.”

Projektin toteutusvaihe nakyi haastatteluissa selvimmin. Tassa vaiheessa hankitaan
tarvittavat resurssit ja toteutetaan tyd suunnitelman mukaisesti. Toteutusvaiheeseen liit-
tyva ohjausvaihe ilmeni haastatteluissa ldhinnéd aikataulutuksen kautta, joka kuitenkin
oli koko projektin yksi suurimmista haasteista.

Viimeinen projektin vaiheista on paattamisvaihe, jolloin tulisi hoitaa myds projektin
jalkimarkkinointi asiakkaan suuntaan. Tassa projektissa erityisesti teknisista jarjestel-
mistd ja laitteista on tehty hyvat dokumentaatiot ja ohjeet, jolloin kéyton tukeminen
helpottuu asiakkaan suuntaan.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo projektin tydvaiheista seuraavalla taval-
la: ”No siis totta kai. Me limittdydytaan kaikki sinne projektin sekaan, kun me kaikki
toimitaan siella yhta aikaa. Meidan juttu on ihan se, etta jos me tehdaan valaistussuun-
nittelua, niin me halutaan olla arkkitehdin jalkeen heti seuraava. Silloin jos me puhu-
taan valaistussuunnittelusta, niin sahkdsuunnittelijan olisi jarkevinta astua vasta valais-
tussuunnittelun jalkeen mukaan. Toki se sdhkdsuunnittelijakin voi tehda sen valaistus-
suunnittelun, mutta tdman paivan suunnittelupalkkioilla tai siitd saatavalla rahalla ei
ole aikaa tehda sitd. Olemme siis olleet alusta asti konsulttina ja meiltd on saatu sita
suunnitteluapua.”

Séhkdourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) kuvailee projektin tyGvaiheita erityi-
sesti aikataulutuksen osalta, jolloin toimijoiden vélinen vuorovaikutus tiivistyy: “Joudu-
taan aika lailla sopimaan aikatauluista, jotta kaikki paasevat tekemaan omat osuutensa.
Kylla tassa siis joudutaan aika paljon sopimaan ndista jutuista. Ihan esimerkiksi katto-
jen runkojen laittamiset, niin he eivat voi laittaa kattoa umpeen, ennen kuin meilla on
kaikki sahk6johdot siella. Hifistudion kannalta sama juttu ndma johdotukset, koska siel-
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td menee katon kautta noita kaiutinjohtoja ulos.’
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Audio- ja videoalan yritys (toimija nro 3) kuvailee tyojarjestysta melko paallekkaisi-
na prosesseina, jolloin toisten toimijoiden ohjeistus nousee ratkaisevaksi tekijaksi:
”Tyojarjestys menee seuraavasti eli me limittaydytaan toisiimme siten, ettd me saadaan
tieto siitd, kun joku on tehnyt jonkun vaiheen tiettyyn pisteeseen, niin minulle informoi-
daan ja sen jalkeen tehdaan tavarantoimituksia ja kdydaan tekemassa tarvittava kaape-
lointi tai vastaava ja ohjeistetaan joku sitten tekemaan, ja kun se on tehty, niin me tiedo-
tetaan seuraavan vaiheen jatkamisesta. ”

Valaistussuunnitteli- Audio- ja videoalan Sahkoéurakointiliike
ja (toimija nro 1) yritys (toimija nro 3) (toimija 2)

Ideointi, valmiste- . i N Kéytto/Kayton
o Aloitus ja Suunnit- Toteutus paatta- ]
lu/Markkinointi ja s L . tukeminen
. maarittely telu ja ohjaus minen
myynti
~ > -
—
Kuvio 12 Toimijoiden asema ja rooli projektin toteuttamisessa

4.4  Projektin menestystekijat ja syntyneet ongelmat

Menestystekijoita paastiin tarkastelemaan tdman projektin aikana lahinnd yleiselld tasol-
la. Koska kohteena oli messukohde ja asiakkaalle myyty talo, saavutettiin tavoite ja ai-
kataulu lopulta projektin haastavuudesta huolimatta. Projektin menestystekijéksi voi-
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daan ymmértaa erityisesti joustavuus, toimijoiden korkea itseohjautuvuus, ammattitaito
ja korkea osaamisen aste. Erityisen mahdollistavana tekijana voidaan pitdd myds toimi-
joiden yhteisté tavoitetta ja keskittdmista. Téssd projektissa ei toimijoiden mukaan ollut
selkedsti nakyvaa johtoyritystd, jolloin projektijohtamisen panosta on melko vaikea ar-
vioida yhtend menestystekijana.

Audio- ja videoalan edustajan (toimija nro 3) kuvailee projektimaisen toiminnan po-
sitiivisia puolia erityisesti yhteistoiminnan ja paremman lopputuloksen kautta. Toisaalta
myo0s asiakastyytyvéisyys on projektimaisen toiminnan kautta parempi.

”Edut nakyvat erityisesti silloin, kun tehdaan projektiluontoista hommaa, niin monta
kertaa jos kaikki osapuolet hoitavat asiansa, niin projektia on mukava hoitaa ja saa-
daan parempi lopputulos. Eli varmempi ja selkeampi juttu. Tietysti heikkona puolena
siind on tietysti se, ettad jos joku lipsuu sieltd, niin siina sitten monta kertaa joutuu kan-
tamaan vastuuta muiden osapuolten tekemista virheistd. Koen tdman itse myds paljon
mielekkddmpana tehda téllaista projektiluontoista hommaa, kuin esimerkiksi sellaista,
ettd myydaan tavaraa hyllysta ja jatetdan asiakas oman onnensa nojaan. Projektimyyn-
nilla saadaan parempi lopputulos ja laitteista kaikki irti.”

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) taas nakee asioiden keskittdmisen ja erityisesti
projektijohtamisen projektin positiivisina puolina: “No siis totta kai se, etta asioita kes-
kitetaan, niin se on ainakin rakentajan kannalta ihan loistava asia, ja se, etta joku on
siella paallepasmarina. Mina pidan sité hyvana asiana. ”

Luvussa 2.4.4 kuvailtiin yleisid ongelmia ja haasteita, joita projektin aikana voi syn-
tyd. Tutkittavassa projektissa ilmeni myos samankaltaisuutta erityisesti aikataulutuksen,
erimielisyyksien ja projektin kuormittavuuden suhteen. Lisaksi haastatteluista ilmeni
myos sahkdsuunnitelmien puutteellisuus ja toisaalta asiakkaan muuttuvat vaatimukset.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kertoo projektin suurimmista haasteista seuraa-
valla tavalla: ”No kyllahan se on aina niin, etta se toteutus menisi niin kuin on sovittu.
Sitten, kun mieli muuttuu asiakkaalla, niin se aina aiheuttaa haasteita. Valo ja sahkd
ovat kuitenkin sellaisia asioita, mitk& pitad kuitenkin huomioida ajoissa, niin jos jaa
vetoja tekematta, niin sdhkoa ei vain ole olemassa. Meidan tuotteet tarvitsevat aina kui-
tenkin jonkun verran suunnittelua, joten se, etté paastaisiin vetamaan sahkot rakenteis-
sa ja piilossa, niin se olisi tarkeda ja haasteellisinta on se, ettd ne ovat sitten aina oike-
assa paikassa.

Audio- ja videoalan edustajan (toimija nro 3) kuvailee projektin aikataulutuksen tuo-
neen lisdhaastetta projektin lapiviemiseen. Toisaalta myds yhteydenpito toisiin henkil6-
toimijoihin on ollut haasteellista. Haasteista han kertoo seuraavalla tavalla: ~Aikataulu
on haasteena, koska kohde on messukohde eli siellda on sanktiot jos ei aikataulu pida.
Tama on liian kiireella tehty eli se on isoin haaste ehdottomasti. My6s yhteydensaanti
joihinkin henkil6ihin on ollut vahaista. Esimerkiksi pihasuunnittelijan kanssa yhteyden-
pito ei tahdo kylla onnistua, kun me laitettaisiin maahan upotettavia kaiuttimia. ”
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Sahkourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) taas kertoo tuotteiden olleen tekni-
sesti haastavia, jolloin toteutusvaihe on ollut uudenlaisen teknologian my6té haasteellis-
ta: “Tama on tietysti tallainen alytalo, niin se aiheuttaa meille tietysti haastetta, etta
saadaan nama kaikki jarjestelméat toimimaan. Ei ole ollut muiden toimijoiden kanssa
oikeastaan mitaan ongelmia. Hifistudionkin jarjestelmat ovat ihan omanlaisensa, niin
ne eivat liity tdhan taloautomaatioon. Sisustussuunnittelijat ovat padosin sanoneet, etta
mihin he haluavat lampun, joten he ovat maaranneet ne paikat.”

Haasteiden lisdksi projektin aikana on ollut myds suoranaisia ongelmia, jotka liitty-
vat myos suunnitteluvaiheeseen ja muuttuneisiin paatoksiin. Tallaiset ongelmat nakyvat
erityisesti aikataulutuksessa, puutteellisissa piirustuksissa ja toisaalta oman ydinosaami-
sen ulkopuolelle liittyvissé asioissa.

Valaistussuunnittelija (toimija nro 1) kuvailee projektin toteutusvaiheen ongelmia
seuraavalla tavalla: ”No itse asiassa meidan kohdalta, niin siella on joitakin sellaisia
asioita, ettd se paatés on muuttunut. Kylla tdma on toisaalta yksi sellaisia projekteja,
ettd me olemme taka-alalla, jolloin projektin vaikeudet eivat ole silla tavalla hetkautta-
neet meitd. Jos jotain on tullut, niin siella on tehty muutama tydémaakéaynti, jolloin niilla
on sitten paikattu virheet ja onneksi ne ovat osuneet vield sopivaan aikaan.”

Audio- ja videoalan edustajan (toimija nro 3) mukaan ongelmat projektin toteutus-
vaiheessa liittyvat erityisesti aikataulutukseen ja toisaalta sédhkdurakointiin liittyviin
tekijoihin: ”Oikeastaan min& kokisin vaikeimmiksi jutuiksi toteutusvaiheesta asennusai-
kataulun ja sahkdurakoinnin. Asennusaikataulu on vaikea tassa hommassa, kun se siir-
tyy koko ajan ja sahkdurakointi on vaikea hallita ja ymmartaa. ”

Sahkourakointiliikkeen edustaja (toimija nro 2) kertoi puutteellisten sahkdsuunnitel-
mien aiheuttaneen ongelmia, koska tallgin tyonteko hidastui. Toisaalta my6s muuttuneet
paatokset hidastivat sdéhkovetojen toteuttamista: ”Ainut ongelma, mika meilla tietysti oli
alussa, niin meilla ei ollut kunnollisia séhkokuvia. Niité suunniteltiin koko ajan ja muu-
toksia tuli jopa sina aikana, kun me vedettiin johtoja. Se ei ollut kuitenkaan muista toi-
mijoista riippuvainen juttu, vaan se oli tuosta sahkdsuunnittelusta riippuvainen asia. ”

Projektin toteuttamisessa havaitut ongelmat johtuvat Clarken (1999) mukaan useim-
miten projektijohtamisen puutteellisuudesta. Talldin ongelmiksi muodostuvat tassakin
projektissa havaitut ongelmat.

Ensimmainen néistd ongelmista liittyi tdssa projektiverkossa siihen, ettei projektijoh-
tamisesta hyodyta tarpeeksi. Mikéli projektijohtamisen edut olisi tuotu esille heti pro-
jektin alusta l&htien, olisi projektissa mukana olleet toimijat sitoutuneet projektijontami-
seen paremmin ja ndhneet sen mahdollistavana tekijand. Tama olisi vaikuttanut niin
motivaatioon, aikataulutukseen kuin toimijoiden véliseen kommunikaatioon.

Toinen ongelmista liittyi siihen, ettei projektin lapiviemiseen sitouduta kunnolla, jo-
ka tdssd tapauksessa tarkoittaa sitd, ettd kaikki projektin toteuttamisvaiheet eivét saa
yht& suurta painoarvoa. Esimerkiksi sahkdsuunnitelmien puutteellisuus heti alussa aihe-
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utti ongelmia séhkdurakoinnin suhteen. Toisaalta my6s koko projektin kannalta tehok-
kaamman suunnittelun avulla aikataulutus olisi voinut toimia joustavammin, jolloin se
ei olisi aiheuttanut liiallista kuormittavuutta. Téssé projektissa keskityttiin kuitenkin
mya0s projektin viimeiseen vaiheeseen eli kdyton tukemiseen, jolloin asiakasta ohjeiste-
taan jalkimarkkinoinnin avulla.

Kolmas ongelma nakyi selkeésti projektin liiallisena kuormittavuutena, joka johtui
selkedsti liian tiukasta aikataulusta ja toisaalta muuttuneista paatoksista. Mikali suunnit-
teluun, kommunikaatioon ja projektijohtamiseen olisi kiinnitetty tarkempaa huomiota,
olisi naihin ongelmakohtiin voitu tarttua projektin toteuttamisen aikana.

Neljas ongelma ilmeni joidenkin toimijoiden valisena tietdmyksen puutteena toisista
osapuolista, joka haittasi yleistad toimintaa projektin aikana. Taméa ilmeni erityisesti
kommunikaation puutteena ja luottamuksen vahéisyytend, joka nékyi toisten tekemisen
vaheksymisena ja omaa tyota hidastavana tekijana. Tahankin ongelmaan olisi auttanut
parempi kommunikaatio ja tietdmys toisista osapuolista, joka toisaalta taas on riippu-
vaista projektijohtamisesta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tdamén tutkielman johtopéatoksid. Johtopaatoksia tarkastel-
laan seka teorian ettd tutkimustulosten pohjalta, jolloin voidaan tarkastella myos teorian
ja aineistoanalyysin pohjalta toimenpidesuosituksia.

5.1  Teoreettiset johtopaatokset

Verkostonakokulma yhdistettyné projektiliiketoiminta-ajatteluun luo laaja-alaisen poh-
jan tutkia eri toimijoiden, resurssien ja toimintojen valistd vuorovaikutusta erilaisissa
liiketoimintaympaéristoissd. Verkostoteorian avulla saadaan ensiksi tietyn samaa tavoi-
tetta ajavan verkon toimijoiden, toimintojen ja resurssien kokonaisuus ja rakenne selvil-
le. Taméan jélkeen voidaan tarkastella tassa verkossa toimivien toimijoiden vélisid vuo-
rovaikutussuhteita ja yleistd toimintaa toimijoiden vélilld. Verkostoteorian avulla siis
saadaan selville verkoston rakenteellinen ja toiminnallinen ulottuvuus.

Hékanssonin & Johanssonin (1992) kehittaméan viitekehyksen avulla voidaan tarkas-
tella yrityksen liiketoimintaverkoston eri toimijoiden vélilla tapahtuvaa vuorovaikutus-
ta. Tatda mallia kutsutaan ARA-malliksi (The Activity-Resource-Actor-model), joka
perustuu IMP-tutkijaryhman empiirisiin tutkimuksiin. Mallissa kuvataan toimijoiden
valistd vuorovaikutusprosessia ja sen tulosta kolmen eri tason kautta: resurssit (resource
ties), toiminnot (activity links) ja toimijat (actor bonds).

Projektiliiketoiminta-ajattelu linkittyy liiketoimintaverkkoajatteluun projektin yhtei-
sen tavoitteen, aikataulun ja rajatun toimijamaaran vuoksi. Naiden kahden teoriasuunta-
uksen yhdistdmiselld saadaan tyokalu, jolla voidaan tutkia ja tarkastella eri toimialoilla
toteutettavia projekteja verkostomaisesti toteutettuna.

Projektiliiketoimintaverkostojen tutkimisessa on omat erityiset haasteensa, joista eri-
tyisesti verkoston ja projektin laajuus seka ajallisesti ettd toimijoiden maaralla mitattuna
nousevat keskioon. Verkosto on lisaksi kohtuullisen dynaaminen kokonaisuus, jolloin
rajat ja rakenne voi olla vaikea madritelld ja hahmottaa, joka vaikuttaa myos verkoston
johtamisen analysointiin. Toisaalta my6s toimijoiden vaihtuvuus voi vaikeuttaa tarkas-
telua ja analysointia. Liian suppea maard toimijoita ei tuo esille tarpeeksi kattavaa na-
kemysta verkkomaailmasta ja lilan pitka aikaperiodi taas voi tehdd péaatelmistd liian
hajanaisia, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen myos karsii.

Teoriasuuntauksissa on kaynyt selvéksi, ettd liiketoimintaverkostoa on vaikea hallita
ja johtaa. Stacyn (1996) mukaan verkostoa ei tdman nakokulman mukaan pysty yksi-
kaan verkoston itsendinen toimija johtamaan, vaan verkostossa toiminta muodostuu
sopeuttamisen kautta, jolloin jokainen verkoston toimija pyrkii saavuttamaan omat ta-
voitteensa pyrkien kuitenkin koko verkoston sujuvaan yhteistoimintaan ja tiedonvaih-
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toon. Liiketoimintaverkoilla taas on selkedsti mééritellyt rajat, roolit ja tavoitteet, jolloin
néitd organisaatioita pystytdan johtamaan. Toisaalta niita tulisikin johtaa, jotta padstaan
tehokkaaseen lopputulokseen. (Ritter, Wilkinson & Johnston 2004: 177). Tama liike-
toimintaverkon ja liiketoimintaverkoston vélinen rajanveto on usein jopa hamard, joka
tassa tutkielmassa on rajattu tarkoittamaan samaa asiaa. Haasteeksi ndiden kahden valil-
I& nousee erityisesti rajatun kokonaisuuden johtaminen, joka on taas projektiorganisaa-
tion kohdalla erittéin tarkeéa.

Projektiliiketoimintaverkostoja on tutkittu myds aiemmissa pro gradu-tutkielmissa ja
vaitoskirjoissa, tosin ndissé tutkimus on toteutettu eri toimialalla. Viitekehys on usein
ollut mydés ARA-mallin pohjalle toteutettu, koska sen avulla saadaan verkon ja verkos-
ton rakenteellinen ja toiminnallinen ulottuvuus selville. Tdman tutkielman empiirisessa
osiossa havaittiin yhtaldisyyksié ja eroja aiempiin tutkimuksiin, joista erityisesti toimi-
joiden valiset suhteet ja aikataulutus nousevat keskiddn. Liiketoimintaverkon rajat on
usein hankala hahmottaa, johtuen myds verkon suuresta dynamiikasta. Toinen suhteisiin
vaikuttava tekija on projektin toteuttamisen alkuvaiheessa oleva alhainen tietamyksen
aste toisesta osapuolesta tai liiketoiminnan suurista eroavaisuuksista. (Vasala 2010: 50,
Ahola 2009: 117, Henttonen 2012: 82)

Tassa tutkielmassa erityisesti liiketoimintaverkkoteoreettiset lahtokohdat loivat hy-
van pohjan tutkimuksen toteuttamiselle ja tutkimusaineisto myos tuki tatda melko vah-
vasti. Projektiliiketoimintateoreettiset lahtokohdat sopivat myds lahtokohtaisesti hyvin
tutkimuksen toteuttamiselle, vaikka toimijoiden luonteesta ja méaarasta johtuen tutki-
musmateriaali hydtyi enemman verkkoliiketoimintateoriaan liittyvista tekijoista.

5.2  Tutkimuksen johtopaattkset ja toimenpidesuositukset

Tutkimustulokset lisasivat ymmarrysta projektiliiketoimintaverkon rakenteesta ja sen
sisalld tapahtuvasta toiminnasta. Teoreettinen viitekehys sopi tyokaluna verkon ja pro-
jektin tutkimiseen, vaikka aineistossa olikin omat puutteensa. Tulokset olivat paaosin
yhtenevdisia aiempien tutkimustulosten kanssa, mutta toisaalta my6s joitakin eroavai-
suuksia loytyi.

Suurimmat rajoittavuudet muodostuivat erityisesti verkon rakenteen hahmottamises-
sa, joka toisaalta johtui aineistonkeruusta, koska haastateltujen toimijoiden maara jai
niukaksi, jolloin verkon rakenne jai hiukan epdselvaksi. Toisaalta tassa tutkielmassa
kéytettyjen haastattelujen perusteella ilmeni asioita, joiden avulla saatiin melko selke&
kokonaiskuva verkon toimijoista, vaikka verkon raja olikin hiukan hdmaré. Tamé johtui
haastattelujen perusteella erityisesti siitg, ettd toimijoiden tietoisuus toisista osapuolista
oli hiukan epéselva. Toimijoiden valinen kommunikaatio myos jéi projektin aikana niu-
kaksi, jolloin asioista sopiminen hankaloitui. Pahimmillaan tdmé& nékyi toimijoiden vé-
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lilld siten, etta toisten tydpanosta pidettiin omaa tyota hankaloittavana ja estavana. Tama
ratkeaisi melko varmasti tietoisuuden herattamiselld ja paremmalla kommunikaatiolla.
Myaos projektin alkuvaiheessa yhteisten kokousten avulla saataisiin esiteltyéd toimijoiden
omat ideat paremmin, jolloin epaselvyydet vahenisivat.

Toinen selkeésti projektista esille noussut ongelma oli aikataulutus, joka oli liian
tiukka. Talléin tyon laatu ja motivaatiotaso laskevat. Toisaalta tassa projektissa tiukka
aikataulu oli ymmarrettavé, koska kyseessa oli asuntomessukohde, mutta mahdollisesti
paremmin suunnitellulla aikataulutuksella ja projektijohtamisella olisi voitu luoda jous-
tavuutta aikataulutukseen.

Kolmas kehitystd kaipaava osa-alue tdssa projektissa oli projektijohtaminen, joka il-
meni usein haastatteluissa. Toimijat eivat varsinaisesti osanneet nimetd verkossa toimi-
vaa johtoyritysta tai projektijohtajaa. Nimellisesti tdhén oli nimetty talovalmistaja, mut-
ta haastateltujen toimijoiden mukaan tdmén funktiona oli 1ahinnd koordinoida tietyin
valiajoin aikataulutukseen liittyvissa asioissa. Ilmeisesti tahén olisi pitdnyt panostaa
enemman, koska aikataulun kanssa tuli liian Kiire.

Yleisella tasolla olisi jarkevampaa tutkia projektiverkostoa, jossa toimijoita olisi suu-
rempi maara ja aikajanne olisi myods hiukan pitempi. Nykyisellddn projektiverkoston
dynamiikan selvittdminen jai hieman vajavaiseksi ja toisaalta projektin kustannusraken-
nekin nakyisi vasta aikataulultaan laajempien projektien yhteydessa. Tété ei ilmennyt
haastattelujen perusteella lainkaan. Mikali projekti olisi my6s laajuudeltaan suurempi,
niin yritystason tarkastelu toimijoita analysoitaessa olisi hedelmallisempaa henkilétason
tarkastelun sijaan. Talldin yhdesta yrityksesta voisi haastatella useampaa samaan pro-
jektiin osallistuvaa henkil®d, jolloin kokonaisuuden ymmartaminen syvenisi.

Alla olevassa kuviossa 14 nahdaan tutkimuksen kohteena ollut projektiliiketoiminta-
verkko, jossa nékyvét haastatteluissa mukana olleet toimijat. Verkon toimijoista talo-
valmistaja ja sisustusarkkitehti jatettiin pois, koska néiltd ei haastatteluja saatu. Kuvio
tdydentda luvussa 2.5 ollutta teoreettista viitekehysta tutkimuksen kohteena olleen ver-
kon resursseilla, toiminnoilla ja toimijoilla. Lisaksi kuviosta ilmenee toimijoiden yhteys
projektin toteuttamisen eri vaiheisiin.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia yrityksen projektiliiketoimintaverkoston eri
elementteja eli resursseja, toimintoja ja toimijoita projektin toteuttamisen yhteydessa.
Taman pohjana toimii verkostonakokulmasta ARA-malli, joka yhdistetddn projektin
toteuttamisndkokulmaan. Tutkimuksen tarkoitus pyrittiin saavuttamaan kolmen osata-
voitteen avulla.

Ensimmaisena tavoitteena oli tarkastella yrityksen projektiliiketoimintaverkon raken-
teellista ulottuvuutta.

Toisena tavoitteena oli tarkastella projektiverkoston toiminnallista ulottuvuutta ARA-
mallin kautta.

Kolmantena tavoitteena oli tarkastella, miten projektia voidaan johtaa eli millainen
on verkoston rakenteen ja toiminnan yhteensopivuus. Tamén tavoitteen kautta oli tar-
koitus 16ytaa menestystekijoita ja ongelmia, joita projektiarvoverkosta 16ytyy.

Verkostoteoria loi hyvan pohjan tdmén tutkielman toteuttamiseen, koska tarkoitukse-
na oli selvittaa tutkittavan projektiverkon rakenne ja toimijoiden valiset suhteet ja vuo-
rovaikutus. Tutkimuksen kohteena ollut talonrakennusprojekti sopi tutkimuksen koh-
teeksi kohtalaisen hyvin, vaikka projektiverkostotutkimuksessa olisi mielekk&ampaa
tutkia laajuudeltaan ja aikajanteeltdéan laajempaa kokonaisuutta, jotta toimijoiden, toi-
mintojen ja resurssien véliset vuorovaikutussuhteet nakyisivat selvemmin.

Teoreettinen viitekehys loi hyvan tyokalun tutkia projektiliiketoimintaverkkoa, koska
sen avulla hankalasti hahmotettavissa oleva kokonaisuus saatiin tarkasteltua pienem-
missa osakokonaisuuksissa, jonka jalkeen pystyttiin luomaan yleisnakemys koko pro-
jektiverkon rakenteesta, toiminnasta ja ndiden yhteensopivuudesta. Mikali toimijoita
olisi saatu analyysiin mééaraltddn enemman, olisivat tutkimustulokset olleet viela yleis-
tettdvampié ja luotettavampia.
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LIITE 1- TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Projektiverkoston rakenne
-Mité mielté olet projektimaisesta toiminnasta?
-Mité eri tekijoita/yhteistydkumppaneita on mukana tassa projektissa?
-Mika on mielestasi tarkein tekija (resurssit), joka mahdollistaa toiminnan tassa
projektissa?
-Onko téssé projektissa jotain erityisia toimintoja (tietotekniikka, hallinto, tieto-
jarjestelma)?

2. Toimijat projektin yhteydessa
-Mité erityista yrityksenne tuo tahén projektiin?
-Millainen suhde yrityksellanne on projektin muihin toimijoihin?
-Millaista kommunikaatiota/vuorovaikutusta toimijoiden valilla on projektin ai-
kana?

3. Toimijoiden asema ja rooli projektin toteuttamisessa
-Millainen rooli yritykselldnne on projektin toteutusvaiheessa?
-Onko téssa projektissa yritysten valilla tietty tydjarjestys?
-Onko projektissa jokin tietty johtoyritys?

-Millaista koordinaatiota projektin yhteydessa tapahtuu?
-Miten vastuut on jaettu yritysten kesken projektin yhteydessa?

4. Projektin yhteydessa ilmenevat ongelmat
-Mitka ovat suurimmat haasteet projektin aikana?
-Mitka ovat suurimmat ongelmat projektin toteutusvaiheessa?
-Miten hoidatte projektin jalkimarkkinoinnin?



LIITE 2—- OPERATIONALISOINTITAULUKKO

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tavoitteet

Haastatteluteemat

Tutkia projektiliiketoi-
mintaverkon rakenteel-
lista ja toiminnallista
ulottuvuutta talonraken-
nustoimialalla.

Tarkastella projektiliike-
toimintaverkon rakenteel-
lista ulottuvuutta.

1. Projektiverkos-
ton rakenne

Tarkastella projektiliike-
toimintaverkon toiminnal-
lista ulottuvuutta.

2. Toimijat projek-
tin yhteydessa

3. Toimijoiden
asema ja rooli
projektin toteut-
tamisessa

Tarkastella, miten projek-
tia voidaan johtaa eli mil-
lainen on verkon raken-
teen ja toiminnan yhteen-
sopivuus.

3. &

4. Projektin yhtey-
dessd ilmenevat
ongelmat
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