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Yritykset toimivat osana monimutkaisia ja laajalle ulottuvia verkostoja, joissa kilpailu perustuu paitsi yrityksen
sisdisiin resursseihin ja kyvykkyyksiin myds kykyyn hallita verkostoa ja luoda arvoa yhdessi muiden
toimijoiden kanssa. Yksi strateginen ldhestymistapa monimutkaisen toimintaympériston proaktiiviseen
hallintaan on markkinoiden muokkaus. Lisdksi johtajien verkostokuvat toimivat keskeisend ymmaérryksen
rakentumisen kanavana, silld niiden avulla johtajat jisentdvit verkoston toimijoita, suhteita ja kehityskulkuja
sekd muodostavat tilannekuvaa toimintaympéristostéén strategista paatoksentekoa varten. Aiempi tieteellinen
tutkimus markkinoiden muokkauksesta on hyvin rajallista, silld tutkimusaiheena se on suhteellisen tuore.
Aiempi tutkimus on keskittynyt vahvasti yleisemmén abstraktiotason késitepainotteiseen tutkimukseen, minké
vuoksi ilmidn tutkiminen yksittiisen yrityksen kyvykkyytend on jadnyt vihemmalle huomiolle. Tutkimuksessa
on myos korostunut yhden markkinan ndkdkulma, joten kysymys siitd, miten yksittdisen organisaation sisélla
voidaan samanaikaisesti toteuttaa erilaisia markkinoiden muokkausstrategioita eri kohdemarkkinoilla, on viela
rajallista.

Tédmén tutkielman tarkoituksena on tarkastella, miten markkinoiden muokkaaminen toimii mekanismina
kilpailuedun luomisessa ja ylldpitdmisessd verkottuneilla yritysmarkkinoilla. Tutkielman tarkoitukseen
vastataan seuraavien osaongelmien avulla:

1. Millaisia tulkintoja johtajat tekevét markkinasta?

2. Miten verkostomaista markkinaa pyritdan muokkaamaan?

3. Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet ndkyvét strategisissa markkinan muokkaustoimissa?
4. Miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden valilla?

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto Kkerdtddn
puolistrukturoiduin teemahaastatteluin, haastattelemalla kohdeyrityksen, Gofore Oyj:n, kahden liiketoiminta-
alueen johtajia. Tutkimuksen tulokset tukevat ja tdydentdvdt aiempaa tutkimusta markkinoiden
muokkauksesta. Tuloksista kdy ilmi, ettd johtajat jdsentdvit toimintaympéristoddn verkostokuvia laajemmin
markkinakuvina, joissa huomioidaan myds markkinainstituutiot ja verkoston ulkopuoliset, mutta strategisesti
merkittidvit toimijat. Tdmi jaettu markkinaymmérrys toimii muokkausmahdollisuuksien tunnistamisen ja
toteuttamisen ldhtokohtana.

Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittavat, ettd markkinoiden muokkaus verkottuneilla yritysmarkkinoilla
rakentuu johtajien markkinakuvien varaan ja ilmenee kontekstisidonnaisina muokkaustoimina. Markkinoiden
muokkauskeinojen luonne ja toteutettavuus maardytyvit markkinan erityisominaisuuksien mukaan. Samalla
tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd muokkaustoimissa on replikoitavia elementtejd, joita voidaan siirtda
markkinasta toiseen. Replikaation hyddyntdminen osana markkinoiden muokkausta niyttiytyy strategisena
kyvykkyytend, joka mahdollistaa muokkaustoimien skaalaamisen organisaation sisélld. Saadakseen
likketoiminnallisia hydtyjd muokkaustoimien replikoinnista, suositellaan timén tutkimuksen perusteella
yrityksille replikointiin liittyvan prosessin kehittdmisti ja systemaattista johtajuutta. Kokonaisuutena tutkimus
yhdistdd markkinoiden muokkauksen, markkinatulkinnat ja replikaatiostrategiat yhdeksi viitekehykseksi ja
osoittaa, etté kilpailuetua syntyy erityisesti silloin, kun organisaatio kykenee seké tulkitsemaan markkinaa etti
muuntamaan muokkaustoimet laajasti hyodynnettiaviksi toimintamalleiksi.

Avainsanat: strategisointi yritysverkostoissa, verkostokuvat, replikointi, markkinoiden muokkaus
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1 Johdanto
1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Markkinat eivit ole staattisia tai ennalta olemassa olevia kokonaisuuksia. Sen sijaan ne ovat
jatkuvasti kehittyvid ja alati liikkkeelld olevia prosesseja, joissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat
paitsi yrityksiin, my0s kaikkiin markkinoiden elementteihin, kuten markkinarakenteeseen ja
markkinakdyttdytymistd méérittaviin instituutioihin. Yritysten on otettava huomioon markkinoiden
muutokset ja joko sopeutua niihin tai toimia osana muutosta pysyékseen kilpailukykyisena. (Flaig
ym. 2021.) Yrityksilld ei siis ole varaa jaada passiivisesti odottelemaan, mikili se haluaa sdilyttda

kilpailukykynsd muuttuneilla markkinoilla (Nenonen & Storbacka 2020).

Yritysmarkkinoiden verkostomainen luonne haastaa toimijoita entisestidén. Verkostomaiset
yritysmarkkinat ovat monimutkaisia systeemisid vaihdantasuhdeverkostoja, joissa yritysten ja
yksittdisten johtajien on toimittava pysydkseen kilpailukykyisind ja luodakseen kilpailuetua
(Henneberg ym. 2010, 355). Kilpailukyvylla tarkoitetaan yrityksen tai muun toimijan yleistd kykya
sopeutua eri tilanteisiin menestyidkseen markkinoilla ja sdilyttidkseen toimintansa kannattavuuden
(Bhawsar & Chattopadhyay 2015). Kilpailuedulla puolestaan viitataan kilpailukyvyn taustalla
vaikuttaviin resursseihin ja kyvykkyyksiin, joilla toimija eroaa kilpailijoistaan ja titen omaa
mahdollisuudet parempaan suorituskykyyn (Barney 1991; Sigalas & Pekka Economou 2013).
Verkostoituneessa B2B-kontekstissa kilpailutilannetta ja -dynamiikkaa méaéarittelevét yha
vahvemmin yrityksen asema ja kyky toimia osana laajempaa markkinasysteemid, eivit pelkastdan

sen sisdiset ominaisuudet (Alvarez ym. 2009).

Yritysmarkkinoinnin tutkimus on pitkdin keskittynyt dyadisten suhteiden, eli kahden yrityksen
vilisen toiminnan tarkasteluun (Anderson ym. 1994; Henneberg ym. 2010). Yritysten vélisten
suhteiden tarkastelu verkostoina on heréttinyt kiinnostusta tutkijoiden piirissd jo 1980-luvulla,
mutta yritysverkostojen tutkimuksen merkitys on korostunut vasta 2000-luvun aikana.
Vuosituhannen vaihteen jélkeen kadinteentekeviné kehityskulkuina globalisaatio ja teknologian
kehittyminen ovat avanneet ovia kansainvéliselle kilpailulle, minkd my6td myos verkostoissa
olevien yritysten maérd ja skaala ovat kasvaneet. Ndiden muutosten my&td markkinat ovat
laajentuneet ja monimutkaistuneet ja yritykset toimivat yhd useammin osana kansainvalisid
vaihdantasuhdeverkostoja, joissa kilpailu ja yhteistyd ovat toisiinsa limittyneitd. (Halinen &
Tornroos 2005; Alvarez ym. 2009.) Lisiksi perinteiset teoriat, kuten resurssipohjainen nikemys

(engl. resource-based view, RBV) korostavat yrityksen sisdisten ja hallittavissa olevien resurssien



roolia kilpailuedun luomisessa (Barringer & Harrison 2000; Dekker ym. 2020). Kilpailukyvyn
sdilyttdiminen kompleksisissa yritysverkostoissa ei ndin ollen enédé perustu ainoastaan yksittdisen
yrityksen sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien suunnitteluun tai kahden yrityksen vélisen suhteen
onnistumiseen, vaan yhé enenevissd maérin kykyyn hallita verkostoa ja hyodyntda yha laajempia

verkostosuhteita (Alvarez ym. 2009).

Kilpailukyvyn ja -edun sdilyttdmisté yritysverkostoissa haastavat muun muassa
vuorovaikutussuhteiden monimutkaisuus, toimijoiden lukumééra, vaikeasti hahmotettavat
vaihdannan rakenteet ja verkostoissa tapahtuvat prosessit, jotka voivat vaikuttaa eldvin omaa
eldmddnsa ja toimivan omasta tahdostaan (Henneberg ym. 2010, 355). Lisdksi verkostoissa vallitsee
vahva keskindisriippuvuus. Verkoston yritykset ovat riippuvaisia toisistaan, mika rajoittaa yritysten
mahdollisuutta kehittdd omaa toimintaa ja strategiaa itsendisesti. Organisaatioilta vaaditaan siis
kykyé késitelld yhd suurempia méirid epavarmuutta ja taitoa toimia osana yhi kompleksisempaa
toimintaymparistdd (Trim & Lee 2008, 732; Beninger & Francis 2021, 293). Tati kompleksisuutta
lisda erilaiset muutokset ja isot maailmanlaajuiset kriisit yrityksen toimintaymparistossé. Kriisilla
tarkoitetaan satunnaistapahtumaa, joka aiheuttaa epéjérjestysté ja keskeyttdd vakiintuneiden tapojen,
roolien ja yhteisten viitekehysten jatkumon (Nenonen & Storbacka 2020, 266), ja vadrin hoidettuna
voi aiheuttaa huomattavia negatiivisia seurauksia (Pedersen ym. 2020, 315). Erindisten pienemmén
skaalan muutosten lisdksi eldmme kriisien aikakautta, erdénlaista monihdiridtilaa (engl. polycrisis),
jossa useat maailmanlaajuiset kriisit vaikuttavat samanaikaisesti markkinoilla (Helleiner 2024, 3;

Rodrigues ym. 2025) haastaen yritysten toimintaa entisestddn.

Polykriisi nimityksend juontaa juurensa 1990-luvulle. Tuolloin polykriisilld on viitattu globaaleihin
kriiseihin, kuten ekologisiin kriiseihin, jotka uhmaavat ihmiskuntaa. Sittemmin termid on kiytetty
kuvaamaan erityisesti Euroopan Unionia uhmaavia kriisejd. Tuorein késitys polykriisistd mukailee
aiempia médritelmid ja pohjautuu vahvasti taloushistorioitsija Adam Toozen kiyttdmain
madritelmaan. (Helleiner 2024, 2-3.) Nykyisessd kaytossdén polykriisilld viitataan samanaikaisesti
esiintyvien kriisien rykelméén, jossa erityyppiset kriisit ovat keskindisriippuvaisia ja vahvistavat
toistensa vaikutuksia (Helleiner 2024, 3; Rodrigues ym. 2025). Téllaisessa monihdiriotilassa
kriisien kokonaisvaikutus ylittdd yksittdisten kriisien yhteenlasketun summan, ja niiden
vuorovaikutus tuottaa laajempia ja vaikeammin ennakoitavia seurauksia yhteiskunnallisissa ja

taloudellisissa jarjestelmissd (World Economic Forum 2023, 9; Helleiner 2024, 3).

2020-luvun alkupuolen yksid uutisoiduimpia ja tunnetuimpia kriiseji ovat olleet koronapandemia ja

Ukrainan sota, mutta niiden liséksi esimerkiksi inflaatio, ilmastokriisi, talouskriisi ja globaali



ruokakriisi ovat maailmanlaajuisia kriisejé, jotka vaikuttavat eri markkinoihin ja niiden toimijoihin
ja toimintoihin (MustRead 21.2.2023; Tooze 24.6.2021; Beninger & Francis 2021). Allianz
Commercial (2024) raportoi litketoiminnan nikokulmasta suurimmiksi kriiseiksi ja uhkakuviksi
kyberhyokkaykset ja liiketoiminnan keskeytymisen, johon lukeutuvat myds toimitusketjujen hairiot.
Kriisien vaikutusten uskotaan olevan pitkid, ja samalla kun organisaatiot yrittavét selviytyd lyhyen
aikavilin riskeistd, tulisi niiden varautua myos kriisien aiheuttamiin, pidemmaén aikaviélin riskeihin

(World Economic Forum 2023).

“Never waste a good crisis.” (Ald koskaan tuhlaa hyviid kriisid.)
Nenonen & Storbacka (2020, 265)

Sitaatti kiteyttdd kriisien merkityksen markkinoiden kehitykselle. Samaan aatteeseen voidaan
linkittdd my0s usea poliittinen strateginen johtaja tai ajattelija, kuten Winston Churchill ja Niccolo
Machiavelli sekd Rahm Emanuel, joka kaytti kyseistd sanontaa kommentoidessaan globaalia
finanssikriisid vuonna 2009. Lisdksi ajatus toistuu laajemmassa strategisen johtamisen
kirjallisuudessa. Kriisejd on yleisesti pidetty hetkind, jotka paitsi paljastavat organisaatioiden
rakenteellisia haavoittuvuuksia myos avaavat mahdollisuuksia uudistumiseen ja
suunnanmuutoksiin. (Nenonen & Storbacka 2020, 265.) Siksi kriisit ovat strategisen johtamisen
kannalta térkeitd hetkid arvioida uudelleen yrityksen toimintaa, prioriteetteja ja tulevaisuuden

suuntaa (Pedersen & Ritter 2022).

Kaytannossa kriisejd voi hyodyntdd yrityksen sisdisissd muutoksissa, kuten pienempien
heikkouksien 16ytdmisessa tai isompien liikketoiminnallisten uudistusten tekemisessd, mutta myds
yritysverkoston ja titen koko markkinan kehittimisessd (Nenonen & Storbacka 2020, 265). Kriisit
heikentédvit markkinoiden staattisuutta ja pakottavat markkinasysteemin liikkeelle. Kun
vakiintuneet toimintatavat ja roolit horjuvat, markkinasta tulee tavanomaista muovautuvampi. Néin
ollen valmiiksi liikkeelld olevaa markkinaa on helpompi ohjailla haluamaansa suuntaan. Samalla
kriisitilanne haastaa markkinoilla vallitsevat, syvélle juurtuneet ajattelumallit ja luovat tilaa
vaihtoehtoisille arvonluonnin ja yhteistydn organisoinnin tavoille. Tdmén vuoksi kriisien
tunnistaminen ja niiden hyodyntdminen ponnahduslautana voi olla tehokas tapa kehittdd sekd omaa

toimintaa ettd koko verkoston yhteisti suuntaa. (Nenonen & Storbacka 2020.)

Monimutkaisen toimintaympariston kontekstissa yksittdisen yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa
verkoston kehitykseen suoraan ovat rajalliset, ja strateginen paétoksenteko tapahtuu usein osittaisen
tiedon varassa ja epdvarmuuden vallitessa (Ford & Hakansson 2013). Néin ollen jatkuvassa

muutoksessa olevassa markkinassa sidosryhmien ja toimintaympériston ymmaértaminen korostuu.
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Verkostomaisilla yritysmarkkinoilla ymmarryksen muodostumisen strategisena tyokaluna kiytetddn
verkostokuvia!, joiden avulla johtajat pyrkivit hahmottamaan dynaamisen verkoston toimintaa,
suhteita ja omaa roolia osana monimutkaista kokonaisuutta (Henneberg ym. 2006; Laari-Salmela
ym. 2015, 118). Yleisesti verkostoihin linkittyva tutkimus on painottanut menneisyyteen katsovaa
nikokulmaa, jolloin tulevaisuuden ennakointi ja strateginen visiointi ovat jdéneet vihemmaille
huomiolle. Lisdksi strategisointi verkostoissa on usein ymmarretty sopeutumisena muiden
toimijoiden liikkeisiin, eikd niinkddn proaktiivisena tulevaisuuden suunnitteluna ja omilla toimilla
verkostoon vaikuttamisena. (Abrahamsen ym. 2023.) Samalla verkostokuvat rajoittuvat ainoastaan
yritysverkostojen tarkasteluun, eivétka niitd laajemman markkinakontekstin (ks. Moller & Halinen
2017) analysointiin. Aiemmassa tutkimuksessa on nostettu tarvetta tutkia markkinaymmarryksen
muodostumista ja timéan tiedon hyodyntdmistd osana markkinoiden muokkausta (Mele ym. 2015).
Tédmin vuoksi verkostokuvien ja markkinaymmaérryksen muodostumisen suhdetta ja tarkastelua

tulevaisuuden ennakoinnin strategisena tydkaluna olisi tarpeen tutkia tarkemmin.

Verkostondkokulman rinnalla markkinoiden muokkaus, ja erityisesti sen luomat mahdollisuudet
yrityksen toiminnan ja kilpailuedun parantamisessa, on viime vuosien aikana heréttényt erityistd
kiinnostusta tutkijoiden parissa (Nenonen ym. 2019b; Maciel & Fischer 2020; Flaig ym. 2021).
Markkinoiden muokkauksella tarkoitetaan tarkoituksenmukaisia toimia markkinaominaisuuksien,
rakenteiden ja toimintalogiikoiden muokkaamiseksi (Nenonen ym. 2019b, 168)2. Viimeaikainen
tutkimus markkinoiden muokkauksesta korostaa, ettd yritykset eivit ainoastaan reagoi
markkinamuutoksiin, vaan voivat my0s aktiivisesti vaikuttaa tihén uudelleenméaérittelyyn (Nenonen

ym. 2019b; Maciel & Fischer 2020; Flaig ym. 2021).

Monimutkaisuuden ja epdvarmuuden lisdéntyessd markkinoiden muokkaus voidaan nihdd myos
resilienssid rakentavana toimintana (Trim & Lee 2008, 732), eli keinona sdilyttdd tasapaino,
selviytyd epavarmuuden vallitessa ja palauttaa tai jopa parantaa toimintaa vastoinkdymisten jalkeen
(Sutcliffe & Vogus 2003, 96). Yritysten olisikin mielekdstd ymmartia, miten markkinoiden
muokkauksella voidaan paitsi kehittdd ja luoda uusia markkinoita, myos téhdatda markkinoiden
ylldpitoon resilienssin saavuttamiseksi (Beninger & Francis 2021, 293; Flaig ym. 2021).
Markkinoiden muokkauksen tutkimuksessa on vield paljon aukkoja, silld se on suhteellisen nuori

tutkimussuunta. Ndin ollen aihepiirissa on selkedsti tilaa jatkotutkimukselle, ja uudet empiiriset

1 Johtajien verkostokuvat méairitellddn tarkemmin luvussa 2.2.1.

2 Markkinoiden muokkaus maéritelladn tarkemmin luvussa 2.3.
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tutkimusasetelmat voivat tuottaa teoreettisia tdismennyksid ja syventdd ilmion ymmaérrysté.

(Jaworski ym. 2020, 142—143; Flaig ym. 2021.)

Markkinoiden muokkauksen rinnalla yritysten kyky hyddyntdd muokkaustoimiaan organisaation
sisélld nousee keskeiseksi kiinnostuksen kohteeksi. Vaikka muokkausstrategiat voivat syntya
tietyssd markkinakontekstissa tai litketoiminta-alueella, niiden pitkéjénteinen vaikutus edellyttia,
ettd toimivia muokkauslogiikoita pystytdédn siirtdmédn, soveltamaan ja monistamaan yli
organisatoristen ja markkinakohtaisten rajojen. Téllaista toimintamallien replikointia on
perinteisesti tarkasteltu tuotteiden, palvelujen ja projektikdyténtdjen siirrettdvyytend (Winter &
Szulanski 2001; Szulanski & Jensen 2008; Ruuska & Brady 2011), mutta sen roolia
markkinavaikuttamisessa ei ole tutkimuksen parissa tarkasteltu. Teorioita yhdistdvéna linkkina
voidaan ndhdi esimerkiksi se, miten muokkaustoimista kertynyt osaaminen voidaan muuntaa
organisaatiotason kyvykkyydeksi, joka mahdollistaa vaikuttamisen laajentamisen eri markkinoille.
Naéin replikaatio asettuu luontevaksi jatkotutkimuskohteeksi markkinoiden muokkauksen

tutkimukselle.

Erityistd huomiota markkinoiden muokkausta késittelevissé tutkimuksessa on kiinnitetty
markkinoiden muokkauksen strategioihin ja yleisempéén abstraktiotason tutkimukseen (Flaig ym.
2021), joten konkreettinen yritystason késitys siitd, miten strategiat ilmenevit yrityksen toiminnassa
ja kdytédnnon tasolla on toistaiseksi rajallista. Vahadiselle huomiolle tutkimuksen parissa on jainyt
myds kysymys siitd, miten yksittdisen organisaation sisdlld voidaan samanaikaisesti toteuttaa
erilaisia markkinoiden muokkausstrategioita. Tdssé tutkielmassa pyritddn pienentimién tita teorian
ja kdytdnnon valistd kuilua tarkastelemalla johtajien markkinatulkintoja ja kdytdnnon toimia
markkinan kehittdmisessé ja muutoksiin vastaamisessa. Yritysverkostojen ja toimintaympériston
ollessa laajoja ja monimutkaisia, yksittdiseen organisaatioon kohdistuvalla tutkimuksella voidaan

pyrkid luomaan kontekstuaalisia tasoja lépileikkaava kuvaus tutkittavasta ilmidsta.
1.2 Tutkielman tarkoitus ja osaongelmat

Tamain tutkielman tarkoituksena on tarkastella, miten markkinoiden muokkaaminen toimii
mekanismina kilpailuedun luomisessa ja ylldpitdmisesséd verkottuneilla yritysmarkkinoilla.

Tutkielman tarkoitukseen vastataan seuraavien osaongelmien avulla:
1. Millaisia tulkintoja johtajat tekevét markkinasta?

2. Miten verkostomaista markkinaa pyritddn muokkaamaan?
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3. Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet ndkyvét strategisissa markkinan

muokkaustoimissa?
4. Miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden valilla?

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu markkinoilla olevien yritysverkostojen ja niissa
tapahtuvan strategisoinnin ymparille. Yritysverkostoihin perustuvassa teoriaosiossa tarkastelu
tarkennetaan siihen, kuinka strategisilla toimilla voidaan kehittda ja muokata markkinaa haluttuun
suuntaan. Verkostomaisen kontekstin ymmarrys seka kasitys siitd, miten yritys toimii osana
verkostoa ovat keskeisid 1dhtokohtia tutkimuksen tekemiselle, silld ne ovat myds markkinoiden
muokkauksen ytimessé (ks. Halinen & T6rnroos 2005; Nenonen ym. 2019b). Markkinoiden
muokkauksen (engl. market shaping) teoria tarkentaa tutkimuksen yritysverkostoissa ja
markkinoilla tapahtuviin strategisiin muokkauskeinoihin. Liséksi yritysjohdon verkostokuvien
teoria luo késitystd johtohenkildiden tavasta ja kyvyista tulkita verkoston rakennetta, toimintaa,
kehitysti ja yrityksen verkostoroolia, sekd tehda strategisia paatoksid markkinan muokkaamiseksi

(Henneberg ym. 2006; Laari-Salmela ym. 2015, 118).

Tutkimuksessa kdytetdédn teorian ja empiiristen havaintojen valilld vuorottelevaa abduktiivista
lahestymistapaa ja laadullista tutkimusmenetelméa. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena
tapaustutkimuksena, jossa syvennytdan kohdeyrityksen Gofore Oyj:n toimintaan eri toimialoilla.
Aineistonkeruumenetelméni kaytetddn puolistrukturoituja teemahaastatteluja yrityksen johtotason
tai muuten yrityksen strategisen kehityksen kannalta avainasemassa olevien henkildiden kanssa.
Haastatteluissa kartoitetaan seké johtajien verkostokuvia etti heiddn ndkemyksidén yrityksen
strategisista rooleista ja markkinavaikuttamisesta. Niin ollen yritysverkostoissa strategisointia
pyritddn tarkastelemaan tutkimuksessa ymmarryksen (tdssi tapauksessa verkostokuvien) ja
strategisten toimien (tissé tapauksessa markkinanmuokkauksen) vuorovaikutuksen keinoin.
Tutkimuksessa perehdytddn tarkemmin kohdeyrityksen kahden liiketoimintayksikén toimintaan

toisistaan selvisti eroavilla markkinoilla.
1.3 Tutkielman rajaukset ja rakenne

Téssé tutkielmassa on paépiirteittdin kolme rajausta. Vahvin rajaus liittyy tutkimusasetelmaan.
Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa tarkastelun kohteena on yksittdinen yritys. Ndin
ollen havainnot rajoittuvat yksittiiseen alaan ja yritykseen. Toinen rajaus liittyy tarkastelun
kohteeseen. Vaikka markkinoilla ja kohdeyrityksen yritysverkostoissa on my0s organisaatioita,

jotka toimivat kuluttajamarkkinoilla, tarkastelua tehddén ldhtokohtaisesti organisaatioiden vélisessd
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eli (business-to-business) B2B-kontekstissa. Viimeinen rajoite on ndhtédvissé tarkastelun
laajuudessa. Tutkimuksen kohteena on yrityksen toiminta osana verkostomaista yritysmarkkinaa.
Néin ollen markkina ja yritysverkostot ndhdéddn erdéinlaisina toiminnan konteksteina, mutta
tarkempi tarkastelu rajataan ldhinnd yksittdisen yrityksen ja sen kahden liiketoimintayksikon

nikokulmaan.

Tédma tutkielma koostuu yhteensd kuudesta pdédluvusta. Tutkielman johdannossa perehdytdan
tutkimuksen aiheeseen, aiheen valintaan ja sen ajankohtaisuuteen. Johdannossa esitellddn myos
aiemman kirjallisuuden perustella noussut tutkimusaukko, sekd tutkimuksen tarkoitus ja

osaongelmat, joilla tarkoitukseen pyritdin vastaamaan.

Johdannosta edetdén toiseen lukuun, teorialukuun, jossa syvennytdén tutkimuksen kannalta
keskeisiin teoreettisiin nakdkulmiin. Teorialuvun tavoitteena on luoda kisitystd yritysten
toiminnasta ja strategisoinnista osana monimutkaista arvontuotantoverkkoa. Luvussa tarkastellaan
my0s yritysten sisdisid toimintamalleja, sekd keinoja, joilla organisaatiot kerdavit ja tulkitsevat
tietoa ympadristostddn. Lopuksi luvussa késitelldén vield markkinoiden muokkausta, jota toteutetaan
ympéristdstd muodostuneen ymmarryksen pohjalta. Yritysverkostoihin liittyvissa tutkimuksessa
kontekstin ymmartdminen on tirkeé osa tutkittavaa ilmiota (Halinen & Tornroos 2005, 1286), joten
siksi my0s tdmén tutkimuksen teoriaosion aluksi tarkastelu kohdistetaan markkinoihin ja niissi
toimiviin strategisiin yritysverkostoihin, ja markkinoiden muokkauksen teoria esitellddn vasta sen
jélkeen yritysverkostoteoriasta johdettuna. Teorialuvun péitteeksi kirjallisuuskatsaus koostetaan

teoreettiseen viitekehykseen, joka ohjaa myos empiiristd tutkimuksen toteuttamista.

Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Siind
tutkimusstrategia avataan esittelemélld menetelmalliset valinnat, tutkimuskohde, aineiston
keruumenetelma ja analyysi. Lisdksi kolmannessa luvussa syvennytdédn arvioimaan tutkimuksen
laatua ja luotettavuutta sekéd pohtimaan tutkimuseettisid kysymyksid ja eettisen kriteeriston

tayttymistd tdmén tutkimuksen osalta.

Neljdnnessa luvussa eli tulosluvussa esitelldédn empiiriset tutkimustulokset, eli
asiantuntijahaastatteluista nousseet keskeiset 160ydokset osaongelmittain. Viidennessé luvussa
esitellddn tutkimuksen johtopédtokset. Johtopaatoksissa peilataan osaongelmakohtaisesti empiirisid
16ydoksid aiempaan tutkimukseen ja teoriaan. Viidennessé luvussa esitellddn myos tutkielman
rikastettu viitekehys, tyon teoreettiset ja litkkeenjohdolliset kontribuutiot seka tutkimuksen
rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset. Lopuksi kuudennessa luvussa koko tutkimus vedetdin

yhteen ja tutkimuksen tulokset esitellddn vield kerran tiivistetyssd muodossa.
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2 Verkostomaisten markkinoiden muokkaus

2.1 Yritys osana monimutkaista arvontuotantoverkostoa
2.1.1 Muuttuvat markkinat

Yleinen markkinandkemys on pitkdén ollut vailla tarkempaa tutkimusta, vaikka markkinoista on
markkinoinnin ja johtamisen kirjallisuudesta puhuttu paljon. (Storbacka & Nenonen 2011; Mele
ym. 2015.) Perinteinen, uusklassinen taloustiede médrittelee markkinat yrityksestd riippumattomina,
ulkoisina ja staattisina tekijoind (Flaig ym. 2021, 261-262). Téassd méaaritelméssa markkinat
ndhdién erdédnlaisina talouden rakennelmina, jotka toimivat hintojen muodostumisen mekanismeina
(Nenonen ym. 2014, 270; Flaig ym. 2021, 261-262) ja myyjien ja ostajien vaihtokaupan areenana
(Mele ym. 2015). Vaikka uusklassista markkinakésitystd on kritisoitu jo useita vuosikymmenia
sitten yksittdisten tahojen osalta, isompi késityksen ja markkinoinnin teoriaan suuremmin
vaikuttanut muutos on tapahtunut vasta 1990- ja 2000-luvun aikana (Nenonen ym. 2014, 270; Mele
ym. 2015). Muutosta ajava tekija on ollut erddnlaisen markkinoiden muokkaamisen keinona pidetyn
markkinoiden ohjaamisen (engl. market driving) teorian kehittyminen, mink& myota markkinat
mielletddn staattisuuden sijaan dynaamisiksi, kompleksisiksi ja alati muuttuviksi sosiaalisiksi

rakennelmiksi (Kumar ym. 2000; Hawa ym. 2020; Flaig ym. 2021, 255).

Markkinat eroavat toisistaan koon, muodon, paikan, laajuuden ja toimijoiden, sekd markkinoilla
vaihdettavien tavaroiden ja palveluiden perusteella (Mele ym. 2015, 102). Tyomarkkinat,
pddomamarkkinat, Suomen markkinat, globaalit markkinat ja kuluttajamarkkinat ovat monelle
tuttuja termejd, joissa sana “markkina” esiintyy erilaisiin konteksteihin liitettynd. Myos
kirjallisuudessa markkinat kdsitteend madritelldédn yha hyvin eri tavoin. Markkinan méaritelmien
moninaisuutta selittdd késitteen aineettomuus; koska markkinat koostuvat sosiaalisista verkostoista
(Granovetter 1992, 8-9), mitddn konkreettista kidsinkosketeltavaa ”markkinaa” ei oikeastaan ole
olemassa ilman ihmisid (Nenonen & Storbacka 2020, 266). Markkina my&s muovautuu ihmisten
toiminnan myotd, silld markkinoiden elementit vakiintuvat tyypillisesti silloin, kun merkittdva osa
markkinatoimijoista alkaa nihdé ne pysyvini. Toisin sanoen markkinoiden elementit ovat pysyvia
siind madrin kuin markkinatoimijat kollektiivisesti rakentavat ja yllapitavit késitystd niiden

pysyvyydesti. (Nenonen & Storbacka 2020, 266.)

Yleisesti markkinoinnin ja johtamisen kirjallisuus késittelee markkinoita systeemeind, verkostoina
ja ekosysteemeind (Nenonen ym. 2019b, 618—619). Mééritelmét kuitenkin vaihtelevat ndkokulman

mukaan. Verkostondkdkulman, johon B2B-markkinoinnin kentéssé viitataan my0s laajemmalla
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“koulukuntatermillda” IMP (engl. Industrial Marketing and Purchasing), mukaan markkinat tulisi
mieltdd laajempina konstruktioina pelkdn dyadisen myyjén ja ostajan vélisen suhteen sijaan (Mele
ym. 2015, 104). Esimerkiksi Johanson ja Vahlne (2011, 487) viittaavat markkinoihin verkostoina.
Heidén nikemyksensd markkinoista ei siis juurikaan eroa yritysverkostoista. Lisdksi IMP-
ajattelumallin mukaisessa mééritelméssd painotetaan markkinatoimijoita, vuorovaikutusta ja
resurssiriippuvuutta muiden elementtien yli. Nenonen ym. (2014) puolestaan méaarittelevét
markkinaa vaihdannan nédkokulmasta, ja méérittelevat markkinat jatkuviksi toiminnoiksi, jotka

organisoivat taloudellista vaihdantaa.

Toisaalta muun muassa palveluldhtoinen logiikka ja vastuullisuuskirjallisuus nikevat markkinat
vield laajemmin. Palveluldhtoisessé logiikassa korostetaan palveluihin perustuvan liiketoiminnan
lisddntymistd, minkd myo6td markkinat ndhdddn kokonaisina palveluekosysteemeind (Vargo &
Lusch 2011, 184-185). Vastuullisuuskirjallisuudessa puolestaan painotetaan usein vahvasti
sidosryhménékdkulmaa, jonka mukaan organisaatioiden tulisi palvella ja huomioida laajemmin
useiden sidosryhmien tarpeita vain yhden, useimmiten pelkdstdin suoran asiakkaan, priorisoinnin
sijaan (Crittenden ym. 2011, 73). Melen ym. (2015, 104) mukaan myo0s timé laajentaa
markkinakésitettd kuvaamaan yha useampia markkinatoimijoita pelkin keskeisen ekosysteemin

(engl. focal ecosystem) sijaan.

Kuvio 1 kokoaa yhteen viime vuosina kehittyneet markkinandkemykset Melen ym. (2015) mukaan.
Vaikka markkinat késitteend mééritellddn monin eri tavoin, on selvéi, ettd painopiste siirtyy pois
staattisista ja itsestdédn selvyyksind pidetyistd markkinoista kohti dynaamisia, toimijoiden omien
tekojen ja vuorovaikutuksen kautta rakentuvia kokonaisuuksia tai metaforia, jotka luovat
toiminnalle kontekstin ja rajat (Storbacka & Nenonen 2011; Mele ym. 2015, 105). Markkinoiden
epdvakaata ja alati muuttuvaa tilaa alleviivaa myos tutkimus markkinan muovautumiskyvysté (engl.

market plasticity), jolla mitataan markkinan kyky4 ottaa ja yllépitdd muotoja (Nenonen ym. 2014).
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Kuvio 1. Markkinoiden maaritelmia (mukaillen Mele ym. 2015, 103—-105)

Tassé tutkielmassa markkinat mielletddn jatkuviksi prosesseiksi, joihin markkinatoimijat pystyvét
vaikuttamaan, ja ndin ollen muokkaamaan omilla toimillaan (Nenonen ym. 2019b; Ottosson ym.
2020, 304). Markkinoiden nihddin muodostuvan yritysverkostoista (Johanson & Vahlne 2011,
487), jotka rakentavat kokonaisia palveluekosysteemeja (Vargo & Lusch 2011, 184—185).
Tutkielmassa hyodynnetiin siis markkinat verkostoina -ajattelutapaa (engl. markets as networks)
(ks. Johanson & Vahlne 2011), joka mukailee myds IMP-ryhmén ndkemystd markkinoista:
markkinat ovat toisiinsa kytkeytyneitd, riippuvuussuhteisiin perustuvia vaihdantasuhdeverkkoja
(Anderson ym. 1994; Ford & Hakansson 2006; Henneberg ym. 2010, 356). Kuvio 2 kuvaa tillaista
integroitunutta markkinaa neljin markkinaelementin kautta. Myotépédivain luettuna
markkinarepresentaatiot (kuten tuotteet, metaforat tai artefaktit) ohjaavat sitd, miten
markkinaymmaérrys muodostuu, mika puolestaan méérittdd, ketkd tai mitkd markkinaentiteetit
ndhdién olennaisina. Markkinaymmarryksen keha sulkeutuu, kun ndma entiteetit, kuten
toimijaparit, verkostot tai ekosysteemit, ovat tekemisissd keskendén esimerkiksi resurssien
vaithdannan tai integroinnin kautta. Sama kehd toimii myds toiseen suuntaan: jaetut representaatiot
ohjaavat kdytdntdjd, jotka kehystévit entiteettejd, ja ndiden kaytintdjen kautta markkinan merkitys
rakentuu uudelleen. (Mele ym. 2015.) Kuvio osoittaa siis markkinoiden miarittyvin myos

markkinatoimijoiden mielessd ymmarryksen muodostumisen kautta.
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» artefaktit Markkinatoiminta » ekosysteemit

Markkinaentiteetit

Kuvio 2. Markkinat vuorovaikutuksellisina ja integroituneina kokonaisuuksina (Mele ym. 2015, 108)

2.1.2 Yritysverkostojen hallinta

Yritysmarkkinoinnin tutkimus on vahvasti keskittynyt joko yksittdisen yrityksen tai dyadisten
suhteiden, eli kahden yrityksen suhteen, analysointiin (Anderson ym. 1994; Henneberg ym. 2010,
356). Ensimmadisid mainintoja yritysverkostoista yritysmarkkinoinnin tieteellisessé kirjallisuudessa
on tehty 1980-luvulla, mutta 2000-luvun alussa niiden méérd, koko ja monimutkaisuus lisdéntyivét
huomattavasti muun muassa globalisaation ja teknologisten innovaatioiden myota (Halinen &
Toérnroos 2005, 1285; Alvarez ym. 2009). Niisti globalisaatio levitti markkinat entisti laajemmalle
alueelle, jolloin yritykset kilpailevat maailmanlaajuisten toimijoiden kanssa. Kilpailun kovenemisen
myo6td voidaan ndhda, ettd yhteistyd markkinoilla toimivien yritysten kesken on kilpailukyvyn
sdilyttimisen kannalta tirkedd. (Alvarez ym. 2009.) Myds resurssipohjainen nikemys (engl.
resource-based view, RBV) alleviivaa suhdetoimintaa, jonka mydta yritys paédsee kasiksi
organisaatiorajojen ulkopuolisiin resursseihin. Ndin ollen kaikkia resursseja ei tarvitse itse omistaa,
vaan yritys voi ulkoistaa osan toiminnastaan. (Barringer & Harrison 2000; Dekker ym. 2020.)
Voidaan kuitenkin todeta, ettd vaikka yritykset nykydin toimivatkin kompleksisissa
yritysverkostoissa, verkostojen sisdlld voi tapahtua my0s dyadisiin suhteisiin perustuvaa

suhdetoimintaa yksittdisten yritysten vililld (Anderson ym. 1994).

Yritysverkostoilla tarkoitetaan yritysten interaktiivisista suhteista rakentuvia monimutkaisia
verkkoja (Hikansson & Snehota 1989; Ford & Hékansson 2006; Henneberg ym. 2010; Abrahamsen
ym. 2023). Lakhalin ym. (1999) mukaan tiettyyn pisteeseen saakka voidaan vaittad, ettd kaikki
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yritykset ovat osa joitain verkostoja. Verkostondkdkulma (IMP) korostaa yksittdisten yritysten
toisiinsa kytkeytyneisyyttd (Hékansson & Snehota 2000; Ford & Héakansson 2006; Baraldi ym.
2007; Abrahamsen ym. 2023). Verkosto ja yritykset eivit ole toisistaan tiysin erillisid késitteitd
— yritykset muodostavat verkoston, ja titen verkostoa ei ole olemassa ilman yrityksia.
Verkostondkokulmassa huomioidaan myds yrityksen ja sen toimintaympériston vahva

kytkeytyneisyys. (Baraldi ym. 2007, 880.)

Verkostondkokulma on vahvasti yritysverkostojen teoriaa kehittdnyt nakdkulma, mutta on kuitenkin
vain yksi ajattelusuunta. Sen liséksi erilaisia verkostotutkimuksen linjoja ovat muun muassa (1)
strategisten verkkojen tutkimus (engl. strategic nets), jossa vahvoina teemoina ovat
resurssipohjainen ndkemys, kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet, (2) kognitiivinen ndkékulma
(engl. cognitive view), jossa tarkastellaan verkostokuvia, ymmarryksen lisddmisté ja visiointia, sekd
(3) institutionaalinen ldhestymistapa, jossa vahvoina teemoina ovat toimijoiden yhteistoiminta ja

verkostovaikuttaminen sidosryhmén voimin. (Mdller & Halinen 2017, 6-8.)

Moller ja Halinen (2017) ovat kehittidneet verkoston hallinnan viitekehyksen (engl. Network
Management Framework, NetFrame), jonka tarkoituksena on kuvata kontekstia, jossa verkostot ja
toisaalta yksittéiset yritykset toimivat. Viitekehys koostuu neljésti tasosta, jotka avaavat
verkostojen tyypillistd rakennetta. Viitekehyksen periméinen ajatus on, ettd kolme eri tason
kontekstia vaikuttavat yritysverkostojen hallintaan. Ylimpéni tasona on ympéristokonteksti, jolla
viitataan toiminnan ympéristoon tai yleisemmin kenttdéin, jonka piirissd verkosto toimii. Toinen

taso on itse verkosto, ja kolmas verkostotoimijoiden taso.

Kuviossa 3 esitetdédn ndma verkoston hallintaa méérittelevit kontekstien tasot ja niiden véliset
yhteydet. Viitekehyksen alimmalla tasolla tarkastellaan yksittdisen toimijan toimintaa ja toiminnan
ympdristd on hyvin suppea. Mitd ylemmiaille tasolle kuviossa noustaan, sitd laajemmaksi toiminnan
ulottuvuus ja osin my0s toimijoiden méérd kasvavat. Tasot ovat toisiinsa linkittyneitd ja tasojen
vilistd vaikutusta tapahtuu kahteen suuntaan: kenttatasolta alaspiin aina johdon aktiviteetteihin
saakka, sekd pdinvastoin. (Moller & Halinen 2017.) Kuten moni muu yritysverkostoihin liittyva
esitys, myo0s tdma viitekehys on yksinkertaistettu malli. Se kuitenkin kuvaa hyvin verkostojen

kontekstisidonnaisuutta, seka sitd, millaista vaikutusta eri tasoilla tapahtuu.
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Ymparistokonteksti — kenttitaso

Ekosysteemit ja strategiset

Kyspyysaste ja kehittyminen Institutionalisoitumisen taso verkar

Yritysverkosto — verkostotaso

Tavoitteet Arvojérjestelmé(t) Laajuus Organisaatio Hallinta

Toimijakonteksti — toimijoiden taso

Verkostopositiot ja -roolit  Resurssit ja kyvykkyydet  Verkostokokemus Toimijoiden tavoitteet

Johdon aktiviteetit
Visiointi ja merkitysten Tavoitteiden asettaminen ja Suorituskyvyn
antaminen organisointi optimointi
Liikkeellepano ja Tehokkuuden Verkoston
kokonaisuuksien luominen hakeminen yllapito

Kuvio 3. Verkoston hallinnan viitekehys (mukaillen Méller & Halinen 2017, 17)

Ylimpina ja kontekstiltaan laajimpana viitekehyksen tasona on ympéristokonteksti, eli verkoston
toimintakenttd, joka méérittelee vahvasti toiminnan rajat, kuten saavutettavat tavoitteet, toimijoiden
joukon ja kdytettdvissd olevat resurssit. Toimintakenttdd voidaan kuvailla sen kypsyysasteella,
potentiaalisten strategisten verkkojen méérélla seké sadntely- ja normiohjautuneisuudella, eli
tarkemmin sen perusteella, kuinka vahvasti erindiset syvélle juurtuneet sdddokset médrittelevit
verkostoa ja sen toimintaa. Ndma tekijdt yhdessa tarjoavat kokonaiskuvan toimintakentdn

rakenteesta, seka sielld kdytavéstd yhteistyostd ja kilpailusta. (Moller & Halinen 2017, 18.)

Verkostotaso toimii ympéristokontekstin alaisuudessa. Verkostot koostuvat toimijoista ja
kumppanuuksista, jotka ovat jarjestidytyneet eri tavoin, ja joiden hallinta ja johto tapahtuu eri
toimin. Verkostoilla on tavoitteita, jotka miérittelevat verkon arvojérjestelmid. Kytkokset
toimijoiden vililld voivat siis olla I0ysempia tai tarkasti rakennettuja ja tiukkojen maéritelmien
mukaisia riippuen siité, millaisia tuloksia tavoitellaan ja millainen yrityskenttd on. Ylimpéné oleva
ympdéristotaso madrittelee vahvasti, millaisia verkostoja voi ylipddnsd muodostua. Muun muassa
verkostoihin merkittdvisti vaikuttavat saatavilla olevat resurssit midrdytyvét ympériston mukaan.
Verkostotason mekanismit puolestaan vaikuttavat alemman tason asioihin, kuten yksittéisiin

yritysjohdon péatoksiin. (Mdller & Halinen 2017, 18—19.)
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Viitekehyksen alimpana kontekstina on verkostotoimijoiden taso, jossa yksittdisten toimijoiden
verkostotoimintaan osallistumista maarittelevét verkostorooli, resurssit ja kyvykkyydet, kokemus
verkostotoiminnasta ja -johtamisesta, sekd toimijakohtaiset tavoitteet. Mitd keskeisempi ja
korvaamattomampi toimija on arvonluontijirjestelméssé, sitd vahvempi sen asema on verkoston
tavoitteista ja hallinnasta neuvoteltaessa seké arvon jakautumisessa. (Moller & Halinen 2017, 18—
19.) Yritysverkostojen hallintaan liittyvid johdon aktiviteetteja on kategorisoitu viitekehyksen
alimmassa laatikossa toiminnan tasolla. Aktiviteetit linkittyvit yleiseen arvonluontijirjestelmien
toiminnan ja johtamisen perusteisiin, kuten jarjestelmitason suunnitelmallisuuteen,

yhteisymmaérrykseen ja arvoa luovien toimien toteuttamiseen (Jarvensivu & Moller 2009).
2.1.3 Strategisointi verkostokontekstissa

Strategia-ajatus on alun perin l&dhtdisin sotataidoista, jossa strategialla viitataan sodank&ynnin
suunnitteluun omille joukoille mieluiseksi. Strategia on liiketalouden kirjallisuudessa esiintynyt
vahvasti aina 1960-luvulta ldhtien. (Hakansson & Snehota 1989.) Strategia on nykyisin laajasti
kéytetty késite, joka on syvisti juurtunut seké arkikieleen ettd liiketalouden kirjallisuuteen. Termié
kaytetddn monissa eri yhteyksissé ja sille harvemmin annetaan tarkkoja maéritelmid. Liiketalouden
kontekstissa strategialla viitataan tavallisesti pitkén aikavilin suunnitelmaan, jonka avulla pyritddn
saavuttamaan ennalta méaéritellyt tavoitteet. Strategiaa tarkasteltaessa korostuvat kolme tyypillistid
elementtid: tavoitteiden asetanta, toimet tavoitteiden saavuttamiseksi sekd resurssit, joita toimien
toteuttamiseksi tarvitaan. Yleisesti strategialla voidaan tarkoittaa joko suunnittelun ja muotoilun
prosessia tai toiminnan ja toteuttamisen mallia. (Barad 2018, 3—4.) Strategiassa médritelldan
toimintojen rakenteita sekd niiden keskindisia suhteita ja linkityksid (Lakhal ym. 1999).
Kilpailukykyinen strategia perustuu kilpailijoista erottumiseen uniikin arvolupauksen ja position

avulla (Porter 1996).

Hékanson ja Snehota (1989) toivat yritysstrategian silloiseen késitykseen verkostondkdkulmaa ja
yrityksen kytkeytyneisyyttd sen toimintaympéristdssé toimiviin yrityksiin ja yritysjohtajiin. He
kyseenalaistivat yrityksen ja sen strategian irrallisuutta muista toimijoista, ja painottivat, kuinka
riippuvainen yritysstrategia todella on ulkoisista toimijoista (Hakanson & Snehota 1989; Baraldi
ym. 2007, 880—881). Yritykselld ei siis ole strategista autonomiaa, vaan sen tulee toimia muiden
verkoston yritysten kautta ja yhteisty0ssd niiden kanssa (Baraldi ym. 2007, 880). Yrityksen strategia
perustuu siis yrityksen interaktiiviseen toimintaan muiden verkostotoimijoiden kanssa (Hakanson &

Snehota 1989).
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Strategisointitoimet verkostokontekstissa ovat suhteisiin ja verkostoitumiseen liittyvid valintoja ja
niisséd tapahtuvia muutoksia (Laari-Salmela ym. 2015). Strategisointi ndhd4én verkostoja
kehittdvdnd ja muokkaavana voimana (Mathur 1992, 210; Baraldi ym. 2007, 880). Strategisointi
verkostoissa eroaa yksittdisen yrityksen strategianluonnin nikokulmasta ottamalla huomioon
kohdeyritystd ympardivit organisaatiot paitsi strategiaprosessin aktiivisina osapuolina (Abrahamsen
ym. 2023), my0s pakollisina sellaisina (Baraldi ym. 2007, 880). Parantaakseen kestdvaa
kilpailuetua, verkostoyrityksen tulee myds osallistua strategiseen positiointiin (Lakhal ym. 1999).
Verkostoissa strategisointi tarkoittaa siis jatkuvaa vuorovaikutusta ja verkostoitumista eri
litkketoimintojen vililld strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi (Abrahamsen ym. 2023).
Esimerkiksi organisaatioiden vilisten kumppanuussuhteiden kehittiminen on noussut verkostojen

kasvun my®ta tarkedksi yritysstrategian osaksi (Alvarez ym. 2009).

Yritysverkostoissa strategisointiin linkitetdin vahvasti myos tulevaisuuden ennakointi visioinnin ja
trendien tunnistamisen kautta. Verkostoissa tapahtuvien jatkuvien muutosten vuoksi yritysten on
pyrittdvéd ennustamaan ja tunnistamaan merkkejé tulevaisuuden kehityssuunnista, sekd kyettiava
strategisten toimien avulla vastaamaan niihin. Visiointi on osa merkityksellistimisen (engl. sense-
making) prosessia, jolla toimijat pyrkivat tulkitsemaan ympéristodén ja antamaan ilmidille
merkityksii ja titen luoda perustaa omille toimilleen. (Abrahamsen ym. 2023.)
Verkostokontekstissa visiointiin liitetddn ympardivan verkoston tulkinta, tapahtumien
ymmértaminen ja selvd strateginen késitys oman organisaation toiminnasta osana ympardivaa
verkostoa (Laari-Salmela ym. 2015). Tulevaisuus ei kuitenkaan ole tdysin arvaamaton, vaan
yrityksilld ja yksiloilld on aktiivinen rooli sen rakentamisessa (Mathur 1992; Abrahamsen ym.

2023).
2.2 Johdon strategiset linjaukset markkinoiden muokkauksen perustana
2.2.1 Johdon verkostokuvat

Toimijoiden kisitykset ja tulkinnat ympérdivisti verkostosta ovat kerénneet tutkijoiden
kiinnostusta viimeisen kahden vuosikymmenen aikana, kun yritysverkostoihin pohjautuva kisitys
litketoiminnasta on kehittynyt. Verkostokuvat ovat keskeinen osa myos yritysverkostoissa
strategisointia. (Ramos & Ford 2011.) Verkostokuvilla tarkoitetaan eri verkostotoimijoiden
ymmérrystd verkostosta. (Henneberg ym. 2006, 409—413.) Ne ovat tilannekohtaisia kuvituksia
dynaamisesta verkostosta, ja luovat perustan verkostoissa toimimiselle (Henneberg ym. 2006;

Laari-Salmela ym. 2015, 118). Verkostokuvat ovat osa ymmaérryksen muodostamisen, tilanteen
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jdsentdmisen ja merkitysten antamisen prosessia. Ne auttavat johtajia ymmértdiméadn omaa

verkostoasemaa ja olemassa olevia muokkausmahdollisuuksia. (Henneberg ym. 2010.)

Verkostokuvia kédytetddn usein kognitiivisten karttojen muodostamisessa ja niiden hyodyntdmisessa
paatoksenteossa, sekd organisatorisen ymmaérryksen rakentamisessa (engl. sense-making)
(Henneberg ym. 2006; Laari-Salmela ym. 2015, 118). Ihmiset tulkitsevat ja ymmaértévit tapahtumia
ja tietoa, joiden perusteella organisaation merkitystd muodostetaan. Ymmarryksen rakentamisella
viitataan siis prosessiin, jossa ryhmdt ja yksilot jisentdvit kokemuksiaan ja sosiaalisesti rakentavat
niille merkityksid. (Weick 1995; Laari-Salmela ym. 2015, 118.) Koska yritysverkosto ei ole
lapindkyva, tdytyy sitd tutkia ja sen rakennetta ja muotoa selvittda erindisin keinoin (Weick 1995;
Moller & Halinen 2017, 7). Verkostoja yhdistdva tekijd onkin tiedon muodostuminen, kehittyminen
ja jakaminen toimijoiden kesken (Lundberg & Oberg 2025). Monimutkaisen verkoston tulkinta
mahdollistaa yrityksen verkostoaseman ymmairtdmisen sekd muutosmahdollisuuksien 16ytdmisen.
Naéin ollen se, millé tavoin ja kuinka onnistuneesti johtajat tulkitsevat verkostoa, on yrityksen

kehityksen kannalta tirkedd (Henneberg ym. 2010, 355.)

Ramos ja Ford (2011, 449-450) ovat koostaneet aiemman verkostokuviin liittyvan tutkimuksen
pohjalta yksinkertaistetun mallin verkostokuviin liittyvistd elementeistd. Nama kolme elementtia
ovat (1) verkoston skaala ja rakenne, (2) verkostoprosessit ja (3) oma verkostopositio. Toimijat
voivat ndhda eri asioita eri elementteihin liittyen, mihin myos koko verkostokuvien teoria
kulminoituu; se, miti eri toimijat liittdvét elementteihin, méérittelee toimijan verkostokuvaa.

Verkostokuvien rakenne esitelldan kuviossa 4.

T

1. Skaala ja rakenne 2. Prosessit
(maaré ja luonne) \ / (suhteiden luonne)
3. Oma positio

Kuvio 4. Verkostokuvien elementit (mukaillen Ramos & Ford 2011)

Elementeistd ensimmaéinen, skaala ja rakenne, méiéraytyy verkostotoimijoiden méirén ja luonteen
mukaan. Skaalalla viitataan sithen, kuinka monta toimijaa yksilo ndkee ympéardivaan verkostoon

siséltyvan. Yksilo kykenee huomioimaan vain rajallisen mairdan ymparoiviad verkostotoimijoita.
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(Anderson ym. 1994; Ramos & Ford 2011.) Verkostotoimijoiden luonne ja yksilon ndkdkentéssa
olevat resurssit puolestaan médrittelevit verkostokuvan rakenne-elementtia (Gadde ym. 2003;
Ramos & Ford 2011). Liséksi kuva verkoston rakenteesta muodostuu toimijoiden halujen kautta.
Toimijoilla on pyrkimyksend saavuttaa tavoitteensa, miké ohjaa vahvasti verkostosuhteiden
rakentamista; toimijat rakentavat sellaisia suhteita, joilla ndkevit padsevénséd onnistuneesti

tavoitteisiin. (Ramos & Ford 2011.)

Verkostokuvien toinen elementti, prosessit, sisdltdd verkostotoimijoiden véliset suhteet, resurssien
viliset kytkokset ja toimintojen véliset linkitykset. Toimijoiden vilisiin sidoksiin liittyy erilaisia
ominaisuuksia, kuten valta, sitoutuminen, ldheisyys, luottamus, yhteisty0, odotukset ja ymmarrys.
(Ramos & Ford 2011.) Resurssikytkentdjen osalta jokaisella yritykselld on oma
resurssikokonaisuutensa, joka koostuu teknisisté ja kaupallisista resursseista, hallinnollisesta
osaamisesta sekd konkreettisista resursseista, kuten tyovoimasta, laitteista, tuotantotiloista ja
tiedosta. Verkoston sisilla resurssit voivat siirtyd toimijoiden vélill4 tai muuntua uuteen muotoon, ja
niiden luonne voi olla inhimillinen, informatiivinen, relationaalinen, taloudellinen, organisatorinen,

juridinen tai fyysinen. (Hunt & Morgan 1995; Ramos & Ford 2011.)

Verkostoposition elementti kuvaa tietyn toimijan asemaa verkostossa. Position muodostumiseen
vaikuttaa toimijan ympérilld toimivien muiden toimijoiden, resurssien ja toimintojen muodostaman
kokonaisuuden perusteella seké niiden suhteiden ja vuorovaikutussidosten kautta, joihin kyseinen
toimija on itse kytkeytynyt. (Ramos & Ford 2011.) Strategisten toimien avulla toimijat pyrkivit
parantamaan omaa asemaansa verkostossa hyddyntdméalla muiden toimijoiden resursseja, osaamista
ja suhteita (Johanson & Mattsson 1985; Ramos & Ford 2011). Strateginen toiminta osana verkostoa
tarkoittaa siis kykyéd vaikuttaa verkoston muihin jéseniin niin, etti toimijan asema tai

arvonluontikyky vahvistuu.

Strategisoinnin yhteydessé verkostokuvien ja strategian keskindisvaikutus tapahtuu kahteen
suuntaan: verkostokuvat toimivat informaation l4hteini strategisoinnissa, mutta ne myos
muokkaantuvat strategisoinnin seurauksena. Néin ollen verkostokuvat strategisoinnissa muokkaavat
yksittdisten johtajien kdyttaytymistd. (Laari-Salmela ym. 2015.) Yksittdisten johtajien
verkostokuvat auttavat ymmaértamaén, mitd verkostossa tapahtuvia asioita padtoksentekijét pitdavat
tiarkeini ja relevantteina yrityksen toiminnan kannalta (Henneberg ym. 2006; Oberg ym. 2007;

Henneberg ym. 2010, 257).

Laari-Salmelan ym. (2015) mukaan johtajan verkostokuvan rinnalle muodostuu strategiakuva, eli

ymmérrys yrityksen strategiasta ja selitys siitd, mité yritys tekee. Strategiakuva on siis hahmotelma
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yrityksen toiminnan luonteesta, pitkdn aikavélin tavoitteesta ja kilpailuedun ldhteestd. Kuviossa 5
esitetddn yksittdisen johtajan ja verkostomaisen markkinan vélissd tapahtuva strategisoinnin

prosessi, missd verkostokuvat toimivat ymmarrystd lisddvassa roolissa.

Makrotaso TEOLLISET VERKOSTOT
Verkostokuva Strategia
Merkitysten anto v Strategisointi
ympardivan verkoston strategian suunnittelu
rakenteen ja dynamiikan ja toteutus osana
ymmarrys verkostoa
YRITYS
Mikrotaso Yksittdinen strategisti

Kuvio 5. Johtajien verkostokuvat osana strategisointiprosessia (mukaillen Laari-Salmela ym. 2015, 119)

Johtajien verkostokuvat ohjaavat vahvasti padtoksentekoa, kuten sitd, millaisia mahdollisuuksia
ndhdéan olevan, miten muut toimijat tulevat reagoimaan yrityksen toimintaan ja miten tehdyt
paitokset vaikuttavat resurssilinkkeihin (Ford ym. 2011). Strategisointi ei kuitenkaan tapahdu
tyhjiossa eikd useinkaan vain yhden johtajan toimesta. Verkostokuvat eivdt myoskain ole tdysin
subjektiivisia, vaan niiden taustalla tapahtuu paljon niitd muokkaavaa toimintaa, kun johtajat ovat
vuorovaikutuksessa kollegoiden, kilpailijoiden ja asiakkaiden, sekd muiden verkostotoimijoiden
kanssa. Tallainen vuorovaikutus on tirkeé osa johtajien ymmarryksen rakentumista, silld timén
ymmarryksen pohjalta muodostetaan my0s organisaatiotason strategiat. Verkostokuvien
muovaantuminen vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa on tirked osa koko prosessia, silld
yksittéiselld johtajalla on vain rajattu ndkyvyys monimutkaiseen yritysverkostoon. Niin ollen
ymmarryksen rakentamisella pystytédédn tiydentdmain aukkoja, jotka muuten jdisivit vain johtajan

henkilokohtaisten arvelujen varaan. (Henneberg ym. 2010; Laari-Salmela ym. 2015.)



25

2.2.2 Toimintamallien kopiointi osana yritysstrategiaa

Toimintamallien kopioinnilla viitataan yrityksen kykyyn hyddyntda ja yhdistelld organisaatiossa
kertynyttd tietoa, teknologisia kyvykkyyksid ja kokemuksia. Yritykset, joissa tapahtuu tuotteisiin tai
palveluihin liittyvaé toimintamallien kopiointia ovat yleensd menestyneempid. (Winter & Szulanski
2001; Szulanski & Jensen 2008; Ruuska & Brady 2011, 422.) Toimintamallien kopioinnista
kiytetdan myds nimitystd replikaatio. Replikaatiolla, joka on alun perin 1dhtdisin resurssipohjaisen
nidkemyksen piiristd, viitataan yrityksen kykyyn oppia ja toisintaa hyvéksi todettuja toimintamalleja.

(Winter & Szulanski 2001; Ruuska & Brady 2011.)

Yritys, jossa suoritetaan samantyylisid projekteja tai toimintoja, pystyy parantamaan
kokonaisvaltaista toimintaansa replikaation avulla ja titen saa etua jo opitun hyddyntdmisestd (engl.
exploitative learning). Tietoa ja kokemusta kertyy seki yksilo-, projektitiimi-, yritys- etti
toimialatasolla. Tima pétee useimmissa tapauksissa, silld samankaltaiset projektit siséltidvit
toistettavia ja ennakoitavia aktiviteetteja, jolloin ristiin tapahtuva ymmarryksen lisdéminen,
hyddyntdminen ja rutinointi auttaa toimintamallien parantamisessa. (Davies & Brady 2000; Ruuska
& Brady 2011, 423-424.) Projektin loppuessa projektitiimi hajautuu ja aloittaa uusia tehtivia,
jolloin riskind on, ettd projektin aikana kertynyt ymmarrys ja kokemus menetetdan. Mikaéli tita
ymmérrystd ei onnistuta jakamaan tarpeellisesti organisaation sisilld, on myds riski, ettd samat

virheet toistetaan uudelleen. (Ruuska & Brady 2011.)

Tiedon ja taitojen taltiointi ja jakaminen laajemmin organisaation sisdlld koetaan usein hankalaksi
(Szulanski 1996; Ruuska & Brady 2011). Yleinen vadrinkésitys siitd, ettd organisaatiossa
toteutettavat projektit olisivat uniikkeja ja toisistaan tdysin erilaisia, vihentdd olemassa olevien
oppien hyodyntdmistd (Ruuska & Brady 2011, 423—425). Toimintamallien hyddyntdmisen sekd
ymmaérryksen ja oppien jakaminen on hankalaa jopa yksittdisten yritysten sisdlld tiedon
“tahmeuden” (engl. stickiness) vuoksi (Szulanski 1996). Juurisyité tiedon litkkumisen tahmeudelle
on useita. Toisin kuin usein mielletddn, yleisimmat syyt eivit liity organisaatiorakenteista johtuviin
ongelmiin tai edes motivaation puutteeseen, vaan ihmisten kykyyn hyodyntad oman yksikkonsa
ulkoa tulevaa tietoa. Lisdksi ty6ldiat kommunikaatioyhteydet seka tiedon monitulkintaisuus
hankaloittavat tiedon liikkumista entisestdédn. (Szulanski 1996.) Taulukossa 1 esitellddn nimé kolme

haastetta tarkemmin.
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Taulukko 1. Organisaation sisaisen tiedonsiirron haasteet (mukaillen Szulanski 1996)

Kyky hyodyntaa tietoa Tyodlaat yhteydet Tiedon monitulkintaisuus
(vastaanottajaan liittyva tahmeus) (kontekstiin liittyva tahmeus) (vaihdettavaan tietoon liittyva
tahmeus)
Uusi tieto tulee vakiinnuttaa osaksi Tiedon siirtdminen vaatii monesti Tietoon liittyy paljon
pysyvia toimintatapoja. useita vaihdannan kertoja erityisesti, epamaaraisyytta, kuten hankalasti
mikali siihen liittyy hiljaista tietoa. maariteltdvd maara ihmisista

johtuvaa epasuoraa tai hiljaista

Mikali pysyvyys on heikkoa, palataan tietoa, mita on vaikea siirtaa.

helposti toimimaan vanhojen Tiedonsiirron onnistuminen riippuu
toimintamallien mukaisesti. tiedon valittdjan ja vastaanottajan
valisen kommunikaation Tiedon siirtdminen ymparistosta
toimimisesta, seka siita, kuinka toiseen vaatii usein kontekstiin
laheisissa suhteissa he ovat liittyvien ominaisuuksien ymmarrysta
keskenaan. tiedon suoran siséallén tulkinnan

lisaksi.

Replikaatiolla ei viitata vain pienten, hyvien ajatusten siirtdimiseen yrityksen liiketoiminta-alueelta
toiselle. Strategiatasolla replikaatio edellyttdd pitkédjinteistd tyoté ja vaativia investointeja.
Strateginen replikaatio on monimutkaisten, toisiinsa kytkeytyneiden ja hiljaista tietoa siséltavien
prosessien, rutiinien ja asiakasarvoa tuottavien toimien tunnistamista ja niistd oppimista. (Winter &
Szulanski 2001.) Siitd hyotyvét erityisen hyvin yritykset, jotka toimivat nopeasti muuttuvalla

toimialalla, esimerkiksi informaatioteknologian alalla (Wirtz ym. 2007).

Toimintamallien kopiointi edistid muun muassa yritysten kasvua (Szulanski & Jensen 2008; Friesl
ym. 2018), joustavuutta (Wirtz ym. 2007) ja kustannustehokkuutta (Friesl ym. 2018). Tiedon ja
kyvykkyyksien replikoinnista saatavat hyddyt realisoituvat usein joko ulkoisena kasvuna tai
sisdisend oppimisena. Replikaatio voi mahdollistaa nopean ja tehokkaan (maantieteellisen)
laajenemisen, kun toimintamalleja tuodaan korkeamman maturiteetin toimintayksikoista uusiin
yksikoihin. (ks. Szulanski & Jensen 2008.) Toisaalta replikaatiota ja sen kautta saatuja hyotyja
realisoituu yrityksen sisdisissé prosesseissa ja niiden parantamisessa myds ilman ulkoisia
kasvutavoitteita (Wirtz ym. 2007). Replikaatiostrategioiden hyddyt on tutkimuksen parissa
onnistuneesti osoitettu linkittyvén suoraan yritysten tuottavuuteen. Esimerkiksi Asparan ym. (2010)
mukaan isot yritykset (liikkevaihto yli kaksi miljoonaa), jotka integroivat replikaation osaksi
likketoimintamallin innovointia, saavuttavat keskiméérin ylivoimaisesti parempia tuloksia kuin

yritykset, jotka eivdt hyodynna replikaatiota lainkaan.
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2.3 Markkinoiden muokkauksen kasite ja prosessi
2.3.1 Markkinoiden muokkaus kasitteena

Markkinoiden muokkaus ei ajatuksena ole kovin uusi, vaan sitd on tutkittu jo muutaman
vuosikymmenen ajan. Se on kuitenkin tutkimuksen my6té kehittynyt ja muuttanut muotoaan. Juuret
markkinoiden muokkauksella on markkinaorientaatiossa. Kun markkinat alettiin ndhda
dynaamisempina kokonaisuuksia, markkinaldhtdisyyden rinnalle nostettiin ajatus markkinoiden
ohjaamisesta (Jaworski ym. 2000, 46). Tédssé tutkielmassa linjataan kisitteellinen ero markkinoiden
muokkaamisen ja ohjaamisen vililld. Markkinoiden muokkaamisella viitataan nykypdivéin
kasitykseen markkinoilla toimimisesta ja niiden kehittimisestd eri markkinatoimijoiden osalta. Ndin
ollen téssi tutkielmassa markkinoiden ohjaaminen ndhddén yhtend markkinoiden muokkauksen

alakisitteend, eikd termeja tule sekoittaa keskendén.

Kumar ym. (2000) esittelevit markkinoiden ohjaamisen yhtend neljdstd markkinaorientaatiosta
myyntildhtoisen (engl. sales driven), asiakaslahtoisen (engl. customer driven) ja markkinaldhtdisen
(engl. market driven) rinnalla. He kuvailevat markkinoiden ohjaajaa toimijaksi, joka méérittelee
markkinoilla vallinneen arvonluontimallin uudelleen ja kehittdd innovatiivisen, uniikin
litketoimintamallin. Vuosituhannen vaihteessa markkinoiden ohjaaminen ndhtiin vaihtelevasti eri
lahteiden vililld hieman eri tavoin. Kumar ym. (2000, 130-132) kuvailevat markkinassa tapahtuvia
muutoksia todella radikaaleiksi. Heiddn mukaansa ohjaajan tulisi olla jossain méérin
markkinajohtajan tasolla, tai vaihtoehtoisesti tdysin uusi markkinatoimija, erdénlainen pioneeri, joka
rdjayttad markkinan innovaation keinoin. Joka tapauksessa markkinoita muokataan suurella
voimalla disruptiivisesti tdysin uuteen suuntaan. Jaworski ym. (2000) puolestaan lukevat
markkinoiden ohjaamiseen myos hieman lievemmét, markkinarakenteen tai markkinoilla

kéayttdytymisen muutokseen tdhtddvét toimet.

Kuten innovaatioiden kehityskaari, myos markkinoiden ohjaajan rooli hiipuu vihitellen ja
organisaation markkinaorientaatio muuttuu markkinoiden ohjaamisesta takaisin markkinal&htoiseksi
(Kumar ym. 2000, 138—139). Huomion arvoista kuitenkin on, ettd ndma kaksi
markkinaorientaatiota voivat vallita organisaatiossa samanaikaisesti, eivatka titen valttdmaétti ole
toistensa korvikkeita, vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvid toimintatapoja. Organisaatio voi siis
toimia passiivisemmassa roolissa jollain litketoiminta-alueellaan, kun taas toisella ottaa vahvempaa
asemaa markkinoilla ja ohjata markkinaa siltd osin haluamaansa suuntaan. (Jaworski ym. 2000, 47;

Carpenter 2023.)



28

Markkinoiden ohjaus on luonut polkua nykyiselle késitykselle markkinoiden systemaattisesta
muokkauksesta. Markkinoiden muokkaantumiskyky, eli kyky ottaa ja ylldpitda erilaisia muotoja,
vaihtelee. Perusidea pysyy kuitenkin samana, eli ndhdain, ettd markkinoita, niiden rakennetta ja
toimintoja pystyy muokkaamaan. (Nenonen ym. 2014.) Nenonen ym. (2019b) késittelevét
markkinoiden muokkausta resurssindkokulmasta. Heiddn mukaansa markkinoiden muokkausta
harjoittava yritys pyrkii parantamaan arvonluontia linkittamalld resursseja uudelleen ja titen
luomalla uusia mahdollisuuksia. Markkinoiden muokkaus tarkoittaa siis tarkoituksenmukaisia
toimia markkinaominaisuuksien muuttamiseksi muokkaamalla joko vaihdannan sisdlto4,
sidosryhmaverkostoja tai instituutioita, jotka méérittelevét kaikkien sidosryhmien kayttdytymista

markkinoilla (Nenonen ym. 2019b, 618; Nenonen & Storbacka 2020, 269).

Nenosen ym. (2019b) mukaan markkinoiden muokkausta voidaan tarkastella myos kyvykkyyksien
(engl. capabilities) ndkokulmasta. Kyvykkyydet syntyvit, kun yksil6t ja ryhmét organisaation
sisélld hyodyntivit tietoa ja taitoja yhdistelldkseen resursseja yrityksen strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Teece ym. 1997; Morgan 2012, 103). Kyvykkyydet ovat siis monimutkaisia tiedon
ja taidon malleja, jotka hiljalleen juurtuvat osaksi organisaation rutiineja (Winter 2000; Morgan
2012, 103). Kyvykkyysteoria laajentaa pelkkiin resursseihin pohjaavaa nikékulmaa huomioimalla,
ettd vaikka arvokkaiden, harvinaisten ja korvaamattomissa olevien resurssien omistaminen voi olla
hyodyllistd, tulee yrityksen kuitenkin osata hyddyntia ja yhdistelld niité strategisen kilpailukyvyn
saavuttamiseksi (Teece 1997; Morgan 2012, 103—104).

Kyvykkyydet ovat dynaamisia, kun ne mahdollistavat uusien strategioiden toteuttamisen ja
muuttuneeseen markkinatilanteeseen vastaamisen (Morgan 2012, 103; Kachouie ym. 2018, 1009).
Verrattuna niin kutsuttuihin operatiivisiin kyvykkyyksiin, joita kuvaillaan lyhyen aikavilin
litkketoiminnan pyorittdjiksi ja nykytilan ylldpitimisen keinoiksi, dynaamiset kyvykkyydet ovat
ominaisuuksiltaan korkeamman tason, pidemmaén aikavilin ja vahvan
tulevaisuusorientoituneisuuden kokonaisuuksia (Kachouie ym. 2018, 1009—1010). Dynaamisilla
kyvykkyyksilld viitataan siis yrityksen kykyyn rakentaa, integroida ja uudelleen konfiguroida
sisdisid ja ulkoisia osaamisia (Teece ym. 1997, 516), ja titen suorittaa toimintoja kilpailijoita
tehokkaammin (Morgan 2012). Samalla ne viestivét yrityksen kyvysté pysya kilpailukykyisena.
Dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy my0s vahvasti erottautuvuustekijoiden ja vaikeasti kopioitavissa
olevien hydtyjen rakentaminen, ylldpito ja parantaminen, silld juuri ne ominaisuudet rakentavat

kilpailuetua. (Teece ym. 1997, 516.)
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Yritysten dynaamisten kyvykkyyksien ndhdéén olevan yhteydessé yrityksen kykyyn vaikuttaa
markkinoihin. Dynaamiset kyvykkyydet voivat siis mahdollistaa jatkuvasti muuttuvaan
toimintaymparistdon vastaamisen ja sen muokkaamisen. (Teece 2007; Kachouie ym. 2018;
Nenonen ym. 2019b, 618.) Liséksi ne auttavat yrityksid aistimaan muuttuvaa markkinaa ja
tarttumaan tilaisuuksiin (Teece 2007; Werner ym. 2022, 13). Dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa
johtotaso ja erityisesti ylimmaén johtoportaan henkilot ndhdddn ydintoimijoiksi, joiden vastuulla on
pyrkid ymmartdimain epdvarmaa toimintaymparistdd ja huomata muutoksen tarve seki vastata
sithen (Augier & Teece 2009; Teece 2016). Toimintaympériston tarkkailu ja sen ymmaértdminen, eli
jo aiemmin késitelty merkityksellistiminen ja siihen liittyvit verkostokuvat ndhddan markkinoiden
muokkauksen kannalta erityisen tidrkednd. Mikili markkinaa ja sen tulevaisuutta luetaan véérin,
johtaja voi toimeenpanna vidranlaisia dynaamisia kyvykkyyksid, jotka eivit paranna yrityksen
tulosta. Dynaamisten kyvykkyyksien kehittiminen voi olla hyvinkin kallista ja aikaavievdé, minka
vuoksi niiden oikea-aikainen ja oikeanlainen suunnittelu ja aluille laittaminen on tirkeda. (Kachouie

ym. 2018, 1024-1025.)

Markkinoiden muokkauskyvykkyyksid on ldhtokohtaisesti kahdenlaisia: muutoksen kdynnistivid ja
sitd edistavia. Kdynnistivilld kyvykkyyksilld luodaan uusia linkkeja resurssien vilille. Nailla
kyvykkyyksilld vaikutetaan suoraan useisiin markkinan ominaisuuksiin esimerkiksi muotoilemalla
vaihdanta tai verkosto uudelleen tai muodostamalla tdysin uusia toimintamalleja. (Nenonen ym.
2019b, 622—-623.) Esimerkiksi strategisella muotoilulla voidaan pyrkid vaikuttamaan ja uudelleen
muotoilemaan kokonaisten arvonluontisysteemien tarkoitusta (Windahl ym. 2020, 1418).
Edistavilld kyvykkyyksilld puolestaan viitataan yrityksen kykyyn hyddyntda kdynnistivid
kyvykkyyksii oikein ja oikea-aikaisesti (Nenonen ym. 2019b, 622—623). Arvonluontisysteemin
strategisen uudelleenmuotoilun kannalta edistavit kyvykkyydet ovat avainasemassa

arvopotentiaalin I0ytdmisen ja resurssien kdyton kannalta (Windahl ym. 2020, 1419).

Markkinoita muokkaavan organisaation tulee ymmartdd, miten useita organisaatioita ja yksiloitad
siséltavd, isokokoinen markkinasysteemi voi yhteisluoda arvoa. Lisdksi muokkaajan tulisi
ymmaértéd instituutioita, jotka madradavit markkinatoimijoiden kéyttaytymistd. Markkinoiden
muokkauksen keskidssd on ymmartdé ja muokata organisaation toimintaympéristdd ja laajempaa
yritysverkosta useiden toimijoiden hyddyksi. (Nenonen ym. 2019b, 619—620.) Téhan pyrkiessddn
organisaatiolla tulisi olla selked markkinavisio, johon timd muokkaustoimillaan pyrkii.
Markkinavisiolla tarkoitetaan muokkaajan ndkemysta siitd, miltd markkinakonfiguraation tulisi
ndyttdd (Storbacka & Nenonen 2011, 253; Nenonen ym. 2014). Koska markkinoiden

muokkauksessa usein pyritddn systeemisesti isompaan muutokseen useiden toimijoiden hyodyksi,



voi sitd harjoittaa yksittdispanoksen sijaan my0s yhteistyOssa eri toimijoiden kanssa (Maciel &

Fischer 2020).

2.3.2 Markkinoiden muokkaus prosessina
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Markkinoiden muokkaus ei tapahdu yhdessa yossé, vaan ihan kuten mik4 tahansa muukin strategia,

my0ds markkinoiden muokkausstrategiat vaativat pitkdjanteistd suunnittelua, ty6ti ja useita

padtoksid toteutuakseen (ks. Kindstrom ym. 2018; Nenonen & Storbacka 2020; Nenonen ym.

2024). Nenonen ja Storbacka (2020) ovat kehittdneet markkinoiden muokkauksen ja

muokkausstrategioiden tutkimuksen perusteella kahdeksanportaisen prosessimallin muokkauksen

etenemiselle. Mallin vaiheet ovat 1) pddtos aktiivisen odottamisen ja toiminnan vélilld, 2) pddtos

muokkaavan ja muutosta tukevan toimijan vilill4, 3) vision luominen tulevaisuuden markkinasta, 4)

pienimmaén toimivan jarjestelmén (engl. minimum viable system, MVS) miirittely, 5) markkinatason

muutosten toteuttaminen, 6) arvon médrittelyn ja jakamisen varmistaminen, 7) toimijoiden

osallistaminen muutoksen toteutukseen, ja 8) muutosvastarintalaisten hyokkayksilta

puolustautuminen. Kuvio 6 kuvaa tdmén prosessin, ja nostaa tasokohtaisesti sekd muokkaavan etté

tukevan toimijan térkeimpié tehtdvid.
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Kuvio 6. Markkinoiden muokkauksen kahdeksan vaihetta (mukaillen Nenonen & Storbacka 2020)
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Nenosen ja Storbackan (2020, 266) mukaan strategiatutkimus painottaa turhan vahvasti tekoja ja
toiminnan aloittamista. Aivan yhti tirked osa strategiaa on aistia tilanteet ja mahdollisuudet, joihin
organisaatio ei halua tarttua. Néin ollen aktiivinen odottaminen, jossa yritys kriittisesti arvioi eri
mahdollisuuksien hyddyllisyyttd, voi yhté lailla olla osa markkinoiden muokkausstrategiaa
(Nenonen & Storbacka 2018). Kun markkinoiden muokkaustoimiin paétetdin ldhted, tulisi
organisaation miettid, haluaako se johtaa vai toimia muutosta tukevassa roolissa. Yleensd, mikali
markkinoilla on selvd markkinajohtaja tai avainasemassa oleva toimija, tdma ottaa muokkaajan
roolin. Mikéli tilanne puolestaan on suhteellisen tasa-arvoinen markkinoilla, voi muokkaajan roolin
ottaa useampikin toimija. (Nenonen & Storbacka 2020, 267.) Tukijan roolissa oleva toimija seuraa
markkinaa muokkaavien toimijoiden tekoja ja titen pystyy toisintamaan tai kopioimaan hyvéksi
todetut toimintatavat (Posen ym. 2013). Kuitenkin, koska markkinoiden muokkaus vaatii
kollektiivisia toimia (Baker & Nenonen 2020), ovat myo0s tukijat tdrkedsséd roolissa muutoksen

systemaattisessa ldpiviennissa.

Markkinoiden muokkausprosessin alkuvaiheessa tulisi miettid tapoja, joilla nykytilanteen ongelmat
saataisiin ratkaistua (Nenonen & Storbacka 2020, 267). Muokkaajan tulisi siis luoda visio, johon
muokkaustoimet tdhtddvat (Storbacka & Nenonen 2011, 253; Nenonen ym. 2014). Vision tulisi olla
skaalautuva, silld jopa radikaaleja muutoksia on suhteellisen helppo toteuttaa pienelld skaalalla,
mutta niiden toteutettavuus isommassa mittakaavassa on hankalaa ja vaatii usein riittdvan laajan
vaikuttavuuden onnistuakseen (Patvardhan & Ramachandran 2020). Vision lisdksi tulisi méaéritella
pienin toimiva jirjestelmd (MVYS), eli yksinkertaisin jérjestelmad, jolla markkinavisioon paastéan.
Muokkaavan toimijan tulisi ymmartdd toimintaympéristodén ja ndhdé lahimpien toimittajien ja
asiakkaiden yli myos muille markkinan tasoille, sekd arvioida, mitkd toimijat tarvitaan muutokseen
mukaan, jotta se onnistuu. (Nenonen & Storbacka 2020, 268-269.) Tukijan roolissa olevan toimijan
tulisi puolestaan varmistaa paikkansa pienimmasté toimivasta jirjestelmasti, ja osallistua sielld
tapahtuvaan verkosto-oppimiseen (Knight & Pye 2005; Storbacka & Nenonen 2015; Nenonen &
Storbacka 2020, 269).

Alkuvaiheen jidlkeen markkinarakenteita ja -toimintatapoja tulee aktiivisesti muokata (Storbacka &
Nenonen 2015; Nenonen & Storbacka 2020, 269; Flaig ym. 2021). My0s tdssé tarvitaan seké
muokkaajia ettd tukevassa roolissa olevia toimijoita — muokkaajat suunnittelevat ja tunnistavat
muutoksia, ja tukijoiden tiytyy viedd muutoksia yha eteenpdin (Nenonen & Storbacka 2020, 269).
Muokkaavat toimet linkittyvét yleensd vaihdannan ja liiketoimintamallin, toimijaverkoston ja

markkinainstituutioiden muutoksiin (Nenonen & Storbacka 2020, 269; Flaig ym. 2021).



32

Konkreettisia toimia késitellddn tarkemmin luvussa 2.5 markkinoiden muokkauksen strategioiden

yhteydessa.

Jotta markkinoiden muokkauksessa onnistutaan, tulee markkinatoimijoiden oikeasti muuttaa
toimintaansa. Tdhdn tdhditddn arvolupausten kehitykselld, ja arvolupausten tulisikin olla
avainasemassa markkinoiden muokkauksen strategiassa (Kindstrom ym. 2018; Nenonen &
Storbacka 2020, 269). Lahtokohtaisesti tavoitteena tulisi olla jokaisen pienimpddn toimivaan
jarjestelmiin kuuluvan toimijan tilanteen parantaminen tai vidhintdén samanlaisena pitdminen, ja
titen luoda “win-win-win”-tilanne (Nenonen & Storbacka 2018; Nenonen & Storbacka 2020, 269;

Nenonen ym. 2020).

Tavoitteista ja suunnitelmista kiytdntoon siirtyminen on kuitenkin usean strategian kompastuskivi.
Markkinoiden muokkauksen strategioiden toteuttaminen vaatii hyvin vahvaa siséisté ja ulkoista
yhteisty6td sekd sitoutumista onnistuakseen (Ketchen Jr. ym. 2007; Nenonen ym. 2019b; Baker &
Nenonen 2020; Nenonen & Storbacka 2020, 269-270), silld markkinoita muokkaavalla toimijalla ei
yleensa ole valtaa suoraan sanella muiden toimijoiden tekemisti. Liséksi kilpailevien
markkinavisioiden ja niistd johtuvien vastaiskujen monitorointi ja niithin varautuminen ovat

olennainen osa markkinoiden muokkausta. (Nenonen & Storbacka 2020, 269-270.)
2.4 Markkinoiden muokkauksen strategiat

Markkinoiden muokkausstrategioita on hyvin erilaisia. Ne eiviat myOskdin aina tavoittele
samankaltaisia tai laajuisia muutoksia. Yksi yleinen markkinoiden muokkaukseen liittyva luulo on,
ettd silld tavoitellaan aina hyvin radikaaleja, markkinoita perustavanlaatuisesti muokkaavia tuloksia.
Vaikka markkinoiden muokkaus soveltuukin suurempienkin muutosten ajamiseen hyvin, siti voi
hy6dyntidd myos pienempiin markkinarakenteen muunnoksiin. (Flaig ym. 2021.) Olipa tavoitteena
minkd laajuinen muutos hyvinsi, tulee markkinoita muokkaamaan pyrkivélla yritykselld olla selked
ja tietoisesti laadittu markkinastrategia, jossa miéritelldén ehdot yrityksen toiminnalle. Téllaisia
voivat olla esimerkiksi pddmairin saavuttamiseksi tarvittavat kyvykkyydet, pitkdn tdhtdimen
tavoitteet, sekd nimetyt johtotason henkildt, jotka huolehtivat strategian mukaisten

arvonluontitoimien toteutuksesta. (Kindstrom ym. 2018.)

Toinen yleinen luulo liittyy markkinoiden muokkausstrategioiden elementteihin. Toisin kuin usein
mielletddn, teknologia ei yleisesti ole tapa, jolla markkinaa muokataan, vaan se yleensé toimii
passiivisemmassa roolissa markkinoiden muokkauksen vélineend (Nenonen ym. 2019b). Sen sijaan

Nenosen ym. (2024) mukaan aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella markkinoiden
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muokkauksen strategioihin voidaan liittdd yhteensd kuusi elementtid, joita toimija pyrkii
muokkaamaan. Néiti ovat tarjooma, hinnoittelu, asiakkaat, hankinta, markkinandkemykset seka
standardit tai sdédnnot (engl. norms). Taulukko 2 kokoaa yhteen ndmé kuusi tekijié, sekd niihin

liittyvit selitykset.

Taulukko 2. Markkinoiden muokkausstrategioiden elementit (mukaillen Nenonen ym. 2024, 15-16)

Elementti Selite
Tarjooma Kayttéarvon kasvattaminen tarjooman muutoksilla tai tdysin uuden tarjooman
esittelylla

Tarjooman laajuuden muutokset joko niputtamalla tuotteita erilaisiksi
kokonaisuuksiksi tai painvastoin tallaisten tarjontakokonaisuuksien
hajottaminen ja tuotteiden myynti yksittain

Hinnoittelu Hintapisteen muutokset halvempaan tai kallimpaan suuntaan
Hinnan muodostumisen mekanismien muutokset (esim. arvoon pohjautuva
hinnoittelu)

Asiakkaat Asiakkaat ja tarjoajat linkittavien kanavien muutokset tai taysin uuden

kanavan luominen
Uusien asiakasryhmien houkuttelu

Markkinoilla vallitsevien rajoitteiden purkaminen (esim. asiakkaan
kayttdprosessien tukeminen paremmalla infrastruktuurilla)

Hankinta Palveluntarjoajien lukumaaran muutokset (esim. yritysostot)
Muutokset asiakkaiden ja toimittajien valisessa vuorovaikutuksessa

Markkinoilla vallitsevien rajoitteiden purkaminen (esim. muutokset toimittajien
maarassa tai ominaisuuksissa tai tydn jakautumisessa toimittajien ja
palveluntarjoajien valilla)

Markkinandkemykset Terminologian muutokset ja uusien termien luominen
Median markkinakuvaan vaikuttaminen

Markkinatutkimukseen, statistiikkaan ja muuhun markkinatoimijoiden
markkinatietoon liittyva vaikuttaminen (esim. omat tutkimukset)

Standardit ja sdadokset Markkinoilla vallitsevien standardien muuttaminen tai niiden luominen (esim.
tuotteeseen, laatuun tai teknologiaan liittyvat standardit)

Saantdihin ja lakeihin vaikuttaminen lobbaamalla
Vakiintuneisiin mieltymyksiin, kasityksiin ja kayttaytymismalleihin
vaikuttaminen

Elementit selityksineen antavat késitystd yksittdisistd markkinoiden muokkaukseen liittyvistad
kasitteistd. Taulukon selitteet avaavat elementtikohtaisesti konkreettisia toimia, joilla elementteihin
voi pyrkid vaikuttamaan. Muokkausstrategiat, erityisesti tehokkaat sellaiset, koostuvat kuitenkin
yhden elementin sijaan useista toimista markkinavision saavuttamiseksi (Flaig ym. 2021; Nenonen
ym. 2024). Markkinoiden muokkaus ei mydskdan tapahdu tyhjiossé, vaan markkinatoimijoilla voi
yhtéaikaisesti olla useita toisistaan eroavia muokkausaikeita ja markkinavisioita, minka vuoksi
muokkaavan toimijan on sopeutettava strategiaansa vastaamaan alati muuttuvaa markkinatilannetta

(Flaig ym. 2021, 262). Kattavampi strategia suurempien markkinamuutosten ajamiseksi syntyy
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yhdistelemilli eri elementtejd erilaisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Nenonen ym. 2024).

Taulukossa 3 mallinnetaan suuriin markkinamuutoksiin johtavien elementtiyhdistelmien

vaihtoehtoja Nenosen ym. (2024) tutkimuksen mukaisesti.

Taulukko 3. Suuriin markkinamuutoksiin johtavat konfiguraatiot (mukaillen Nenonen ym. 2024, 19)

Yksinkertaistettu
strategian kuvaus

ja strandardien muutokset
seka arvokisitykseen ja
kayttaytymisen normeihin
vaikuttaminen:

Termien kehittdminen ja
luotettavan tutkimuksen ja
tiedon jakaminen
Mediayhteistyd
Toimialajarjestdihin
vaikuttaminen

kannustaminen uusien
teknologioiden ja
tuotteiden kayttéon

Tuotteiden nimedminen
ymmarrettavasti

Luotettava,
katkeamattoman Jakelu

Tarvittavien standardien
Jja sadddsten luominen ja
niiden tukeminen
luotettavalla tiedon
jakamisella

kaupallistaminen, usein
muuttamalla
toimintatapoja niin, ettd
aiemmin asiakkaan
itsensa tehtdvin toimen
voi ostaa ulkoiselta
palveluntarjoajalta

Luotettava,
katkeamattoman palvelun
yllapito

Tydn jakautumisen
(uudelleen)sopiminen
asiakkaan ja yrityksen
valilla

laajentaminen uusien
asiakkaiden houkuttelulla
ja sitouttamisella

Kéyttdarvon lisddminen
uusille asiakkaille
kehittamalla palvelun
ominaisuuksia
vastaamaan paremmin
asiakkaan tarvetta

Vaihda tai laajenna
kanavoihin, joita
potentiaaliset uudet
asiakkaat kayttavit

Selite Strategiat
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Strateginen fokus Pelisadntdjen Markkinan Markkinan Uusien asiakkaiden Tilausmalliin siirtyminen Uuden (digitaalisen)
muuttaminen muodostaminen uusille | muodostaminen uusille saaminen kanavan luominen
tuotteille palveluille
Markkinandkemykset Tarjooma Tarjooma Tarjooma Tarjooma Hinnoittelu
Sisiltas elementit Standardit ja sdddokset Hankinta Hinnoittelu Asiakkaat Hinnoittelu Asiakkaat
Markkinandkemykset Asiakkaat Markkinandkemykset Markkinandkemykset
Standardit ja sasdokset Hankinta
Ei sis3lla Tarjooma Hinnoittelu Hinnoittelu Asiakkaat Tarjooma
I ttels Asiakkaat Asiakkaat Markkinandkemykset Hankinta Hankinta
seimentiale Hankinta
Saadaoksiin vaikuttaminen Asiakkaiden Uuden palvelun Nykyisen markkinan Jasenyyteen tai tilaukseen (Digitaalisen) kanavan

perustuvan mallin kdyttd
asiakkaiden lukitsemiseksi

Erityisesti B2B-yrityksilla:
palveluiden niputtaminen
isommiksi
ratkaisukokonaisuuksiksi

Hintapisteen
maardytyminen palvelun
laajuuden perusteella

Termien kehittdminen,
luotettavan tiedon
tarjoaminen ja yhteistyd
median kanssa patevyyden
saavuttamiseksi

luominen, uudenlaisten
asiakkaiden houkuttelu ja
heidin kouluttaminen
kanavan kayttoon

Hinnoittelun innovointi:
hinnan muodostumisen
mekanismin kehittaminen
ja hintapisteen muutokset
osallistumisen
maksimoimiseksi

Markkinandkemyksiin
vaikuttaminen (uudet
termit, median
hyddyntaminen,
tiedottaminen)
hinnoittelun
perustelemiseksi

Kuten huomataan, konfiguraatiot koostuvat kahden, kolmen tai neljan elementin yhdistelmista.

Ensimmaéinen strategia perustuu markkinoilla vallitsevien markkinandkemysten ja standardien

muutoksiin. Kéytdnnossé pelisddntdjen muuttaminen tarkoittaa vaikuttamista markkinoita ohjaaviin

standardeihin, virallisiin sddnt6ihin seki institutionaalisiin késityksiin, mieltymyksiin ja

toimintatapoihin. Muutos toteutuu usein markkinandkemysten kautta, kun muokkaava toimija luo

uusia késitteitd, tuottaa uskottavaa tutkimustietoa ja tekee yhteisty6td median sekd muiden

sidosryhmien kanssa. My0s taulukon toinen strategia siséltdd markkinanikemysten ja standardien ja

sdadosten elementit. Kuitenkin, kun organisaation tavoitteena on markkinan luominen uusille

tuotteille, tulee tdmén huomioida myos tarjooman ja hankinnan muutokset, eli tarjooman kehitys

uuden tuotteen mukaisesti seké luotettavan jakelun varmistaminen.

Taulukon kolmas strategia muokkaa markkinaa tarjooman, hinnoittelun, asiakkaiden ja hankinnan

elementtien kautta. Markkinan luominen uusille palveluille eroaa aineellisten tuotteiden strategiasta

siind, ettd se edellyttdd usein innovatiivisia hinnoitteluratkaisuja ja asiakkaan roolin ja

vastuualueiden uudelleenmuotoilua. Talloin markkinan muokkaus voi tarkoittaa esimerkiksi

tyonjaon méérittelyd uudelleen siten, ettd yritys ottaa hoitaakseen tehtdvid, jotka aiemmin kuuluivat
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asiakkaalle. Téllainen roolien muutos edellyttdd samalla yhteistd ndkemystd hinnoittelun

perusteista, kuten siitd, miten arvo ja riskit madrdytyvit eri osapuolten valilla.

Neljis strategia puolestaan keskittyy uusien asiakkaiden hankkimiseen. Markkinaa pyritdén
muokkaamaan tarjoomaan ja asiakkaisiin linkittyvien elementtien kautta. Uusia asiakkaita pyritdén
hankkimaan esimerkiksi palvelun tai tuotteen toiminnallisuuksien muutoksilla, joiden tarkoituksena
on tehda tarjonnasta kiinnostavampi uusille ryhmille. Asiakaspuolella keskeistd sen sijaan on uusien
kanavien kéyttoonotto. Neljannen strategian kohdalla muutokset hinnoittelussa eivit ole kriittinen
elementti strategian kannalta, mik4 osoittaa uusien asiakkaiden saamisen olevan mahdollista myds

ilman hinnan alentamista.

Viidennen strategian fokuksena on tilausmalliin siirtyminen, johon pyritddn tarjooman, hinnoittelun
ja markkinandkemysten elementtien avulla. Tdssd markkinan muokkausstrategiassa yritys siirtyy
kohti tilauspohjaista litketoimintamallia, jossa palvelu tarjotaan esimerkiksi jatkuvana jasenyytend
tai palvelupaketteihin perustuvan hinnoittelun mukaisesti. Kun palveluita yhdistelldén laajemmiksi
kokonaisuuksiksi, tdytyy muutoksia tehdd my0s tarjoomassa ja arvon muodostumisessa. Uuden
toimintamallin vakiinnuttaminen edellyttdd usein my0s aktiivista viestintdd ja markkinandkemysten
muokkausta, kuten uusien termien kayttoonottoa, luotettavan tiedon tuottamista seké yhteistyota
median ja sidosryhmien kanssa. Tdllaista markkinandkemyksiin vaikuttamista tiytyy toteuttaa myos
viimeisen, eli kuudennen strategian kohdalla, kun tavoitteena on tdysin uuden kanavan luominen ja
vakiinnuttaminen. Kuudennessa muokkausstrategiassa keskeistd on uuden, tehokkaamman
asiointikanavan luominen, jolloin tarjooman sijaan markkinan muokkauselementeisti painottuu
asiakkaiden huomioiminen. Muokkaavan toimijan tulee panostaa asiakkaiden kouluttamiseen ja

osaamisen kehittdmiseen, jotta he aidosti omaksuvat uuden kanavan kayton.

Muokkausstrategioiden elementit, eli tarkemmin ne teot, joilla strategisiin tavoitteisiin pyritdén,
vaihtelevat siis tavoitekohtaisesti. Markkinoiden muokkausstrategioita on useita, mutta ne voidaan
laajimmassa méaaritelméssa jaotella kahteen kategoriaan: hyokkaavét ja puolustavat strategiat. (Flaig
ym. 2021.) Hyokkéaavit strategiat aiheuttavat proaktiivisesti markkinamuutoksia tavoitteenaan
muokata markkinaa organisaatiolle mieluisalla tavalla (Kachouie ym. 2018; Kindstrom ym. 2018;
Flaig ym. 2021). Markkinaa hyokkééavisti muokkaavat toimijat ovat yleisesti markkinajohtajuutta
tavoittelevia tahoja, markkinajérjestyksestd irrallisia toimijoita tai uusia markkinatulokkaita (Santos
& Eisenhardt 2009; Adner 2017; Flaig ym. 2021, 257). Puolustavat strategiat puolestaan pyrkivit
ylldpitdimédn ja puolustamaan tiettyd markkinarakennetta. Téllaisia strategioita mukailevat tahot

ovat yleensa niitd, jotka erityisesti hyotyvit nykyisestd markkinarakenteesta, kuten markkinajohtajat
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ja muut toimijat, jotka ovat riippuvaisia kyseisestd markkinasta. (Santos & Eisenhardt 2009; Adner

2017; Flaig ym. 2021, 257.)

Flaig ym. (2021) ovat kehittdneet yksinkertaistetun nelikenttimallin markkinoinnin muokkauksen
strategioista. Malli jaottelee strategiat hyokkéaévien ja puolustavien ldhestymistapojen liséksi sen
perusteella, nikeeko organisaatio markkinarakenteen olevan vakaa vai epdvakaa. Kuvio 7 visualisoi

markkinoiden muokkauksen nelja strategiaa tdhén nelikenttdmalliin sovitettuna.

Tuotteiden tarkoituksen uudelleenmuotoilu
Saadosten purkaminen

+  Kilpailijoiden eliminointi yritysostoin
. Statuksen ja maineen hyédyntaminen

Markkinoiden supistaminen Markkinahairié

o] *  Markkinatoimijoiden eliminointi yritysostoin *  Verkostojen uudelleenmuotoilu
© % *  Hintojen nostaminen * Radikaalit innovaatiot
k3 2 *  Patentointi *  Uudet arvolupaukset
g a *  Saadoksiin vaikuttaminen * Uusia sdadoksia ja standardeja
c @ *  Markkinan rajojen uudelleenmaarittely * Institutionaalinen muutos
&’ *  Strategiset liittoumat +  Liiketoimintamallin innovointi
o
‘E » Lopputulema: monopolisaatio » Lopputulema: uusi markkina
k™
@
E Markkinoiden yllapito Markkinoiden laajentaminen
3
>
E * Rutiinien ja odotusten vahvistaminen * Standardisaatio
x g * Pitkaaikaisten kumppanuussuhteiden *  Markkinainfrastruktuurin kehitys
2 fu rakentaminen ja vahvistaminen * Hinnan alentaminen

> .

» Lopputulema: markkinaresilienssi > Lopputulema: markkinan kasvu

puolustava hyékkaava

Markkinoiden muokkauksen tarkoitus

Kuvio 7. Markkinoiden muokkauksen strategioiden nelikenttd (mukaillen Flaig ym. 2021, 257, 261)

Kuviosta ndhdéén, ettd markkinoiden laajentaminen ja hdiri6 ovat hyokkadvia strategioita, kun taas

markkinan ylldpito ja supistaminen puolustavia. Toisaalta markkinoiden hiirio ja supistaminen ovat
yleisesti strategioita, joita hyddynnetdén epivakailla markkinoilla, ja markkinoiden laajentamista ja
ylldpitoa markkinoilla, jotka muokkaava toimija ndkee vakaiksi. Seuraavaksi késitelldédn mallin

neljé strategiaa sekd niihin liittyvid toimia ja markkinaseurauksia tarkemmin.
2.4.1 Markkinoiden laajentaminen

Markkinoiden laajentamisessa (engl. market widening) ei yleensa pyritd muuttamaan syvéllisempaa
markkinavisiota, vaan muuntelemaan markkinaa tavoilla, jotka mahdollistavat padsyn uusille

tulokkaille ja toiminnoille (Flaig ym. 2021, 257). Laajentamisstrategia tdhtda siis 1ahtokohtaisesti
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nykyisen, jo olemassa olevan markkinan uudelleen muotoiluun ja kasvattamiseen pyrkimyksendén
parantaa markkinan kyky4 luoda ja kaapata arvoa (engl. value-capture) (Flaig ym. 2021, 257), sekd
rakentaa sidosryhméverkostoa, jossa arvoa pystytddn luomaan yhi tehokkaammin ja useammille
osapuolille (Jaworski ym. 2000, 49—50; Tantalo & Priem 2016; Nenonen ym. 2019b, 625-626).
Markkinoiden laajentaminen muokkausstrategiana toimii parhaiten suhteellisen vakailla

markkinoilla, ja sen tuloksena on markkinan kasvu (Flaig ym. 2021, 257, 261).

Laajentamiseen pyritddn erilaisin keinoin. Markkinasta 16ydettdvien pullonkaulojen eliminointi
esimerkiksi yritysverkoston kasvattamisella ja roolien muokkaamisella voivat toimia markkinan
laajentamisyrityksissa (Jaworski ym. 2000, 49-50; Nenonen ym. 2019b, 625-626). Toisaalta myos
yleisempi markkinainfrastruktuurin kehittdminen auttaa markkinoiden laajentamisessa (Lee ym.
2018; Flaig ym. 2021, 257-258). Esimerkiksi tuotteiden kidyton helpottaminen, parantaminen ja
lisddminen (Burr 2014, 22-23), tuotekategorian kehittdminen yksittiisen tuotteen sijaan, sekd tiedon
jakaminen toimijoiden kesken (Lee ym. 2018, 245-246) vahvistavat kaikki markkinaa ja tuottavat
tiaten koko markkinan laajuisia hyotyja (Flaig ym. 2021). Laajentamisstrategian my&td markkina
kasvaa, kun sidosryhméverkoston toimijat (Nenonen ym. 2019b, 625—-626) ja markkinarakenteet

lisddvat markkinan arvonluonnin potentiaalia (Flaig ym. 2021, 259).

Flaig ym. (2021, 257-258) luettelevat markkinoiden laajentamiseen tidhtddviksi keinoiksi aiemman
kirjallisuuden perusteella myos hintojen alentamisen (Kumar ym. 2000; Nenonen ym. 2019a) ja
markkinoiden vapauttamisen erindisistd sitd rajoittavista sddadoksistd (Kjellberg & Olson 2017).
Lisidksi standardien kéyttoonotto voi sekéd aloittaa markkinan laajuisen muutoksen etti toimia
markkinan skaalaamisessa (Ulkuniemi ym. 2015; Nenonen ym. 2019b, 626). Markkinoilla
vaihdettaviin tuotteisiin linkittyy vahvasti erindisid mielleyhtymii, joiden onnistunut
muokkaaminen toimii my0s osana laajentamisstrategiaa. Tuotteen perimmaéisen merkityksen
uudelleen muotoilemisella voidaan laajentaa liiketoimintamahdollisuuksia. (Azimont & Araujo
2007, 858; Humphreys 2010; Flaig ym. 2021, 258-259.) Esimerkiksi autovalmistaja Tesla
maédritteli sihkdauton merkityksen uudelleen ja titen laajensi markkinaa useammille uusille

toimijoille (Flaig ym. 2021, 258-259).
2.4.2 Markkinahairio

Markkinahiiri6 (engl. market disruption) tapahtuu epdvakaassa tilassa olevilla markkinoilla. Tama
disruptiivinen strategia tdhtda suureen muutokseen, jossa markkinalla vallinneet aiemmat késitykset
muuttuvat ldhes tdysin. Markkinahdiri6 tapahtuu yleensa silloin, kun uusi markkinavisio on isossa

epasuhdassa vanhan vision kanssa, eikd niitd voida sovittaa yhteen. (Flaig ym. 2021, 259.)
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Markkinahdirion strategiassa toimija pyrkii joko luomaan tdysin uutta markkinarakennetta tai
muuttamaan olemassa olevaa radikaalisti (Flaig ym. 2021, 259; Nenonen ym. 2019b, 619). Flaig
ym. (2021, 259) luettelevat aiempaan kirjallisuuteen perustuen ihanteelliseen markkinatilanteeseen
pyrkivind toimina uusien sidéntojen ja standardien lobbauksen (Diaz Ruiz ym. 2020),
institutionaalisten muutosten kidynnistdmisen (Ghaffari ym. 2019), liiketoimintamallin innovoinnin
(Foss & Saebi 2016), seké radikaalit innovaatiot (O’ Connor & Rice 2013). My®0s yritysverkostojen
uudelleenjérjestimiselld voidaan pyrkid isoihin muutoksiin. Uudelleenjirjestamisessd voidaan
esimerkiksi rakentaa uusia resurssilinkityksid (Nenonen ym. 2020) tai muokata
markkinatoimijoiden asemia tai tapaa, jolla yritysverkosto luo arvoa (Storbacka & Nenonen 2011;

Nenonen ym. 2019b, 618).

Institutionaaliset muutokset voivat toimia vahvojenkin perinteiden murtajina ja uudistusten tukena.
Markkinainstituutiot nojaavat vahvasti sithen, mitd on perinteisesti tehty. Toimintojen
uudelleensanoitus ja median hyddyntdminen viestin vahvistajana, uusien merkitysten antaminen,
normien toimeenpano ja yleisiin sdéntdihin ja lakeihin vaikuttaminen ovat kaikki toimia vanhojen

instituutioiden hajottamiseksi (Nenonen ym. 2019b, 626).

Markkinan héirié voi johtaa tiysin uuden markkinan syntymiseen, kun muokkaavalla toimijalla on
nikemys uudesta markkinavisiosta seké -rakenteesta (Kjellberg ym. 2015; Diaz Ruiz & Makkar
2021; Flaig ym. 2021, 259). Markkinan hiirié on muokkausstrategiana todella syville ulottuva ja
disruptiivinen toimintatapa, jossa ldhtokohtaisesti tavoitellaan koko markkinakentén laajaa

muutosta.
2.4.3 Markkinoiden yllapito

Markkinoiden yllapidolla (engl. market maintenance) viitataan toimiin, jotka vahvistavat olemassa
olevaa markkinaa. Markkinoiden ylldpitostrategiassa toimija pyrkii vakiinnuttamaan
markkinavision ja -rakenteen niin vahvoiksi, etteivit ulkopuoliset héiriotekijat vaikuta niithin. Ndin
ollen markkinoiden muokkauksella voidaan siis tavoitella my0s resilienssid. Yllapitostrategia voi
olla kéyttokelpoinen markkinalla, jonka rakenteet vaativat muutoksia pysyékseen vakaina.
(Beninger & Francis 2021.) Téti strategiaa hyodyntdvit toimijat pyrkivét vahvistamaan
markkinatoimia ja kumoamaan hiiriotekijoitd onnistuakseen ylldpidossa. Muokkaajan tulisi
lahtokohtaisesti my0s olla suhteellisen tirked markkinatoimija, silld ylldpito vaatii joko statuksen tai

verkostoaseman kautta saatua neuvotteluvoimaa muihin markkinatoimijoihin ndhden. (Flaig ym.

2021, 259.)



39

Yksi tapa ylldpitdd markkinoita on siirtyd suorasta kilpailusta yhteistyhon, ja rakentaa ja yllapitda
pitkdaikaisia kumppanuussuhteita (Beninger & Francis 2021). Yhteistyohon linkittyy vahvasti myos
yhteenkuulumisen tunteen luominen ja yhteishengen vahvistaminen (Palmer ym. 2015; Flaig ym.
2021). Markkinan ylldpitoon voi pyrkid myds vahvistamalla rutiininomaisia kéytant6jd, sdéntdja ja
normeja, joita markkinoilta jo 16ytyy (Yngfalk 2019; Hawa ym. 2020). Tutkimuksessa on my0s
huomattu, ettd markkinoiden yllidpitoon voidaan pyrkid vapaaehtoisuuden sijaan pakottamalla tai
jopa uhkailemalla muita markkinatoimijoita toimimaan tietylld ennalta miaritellylld tavalla (Baker
& Nenonen 2020, 248). Flaig ym. (2021, 259) listaavat aiemman kirjallisuuden perusteella muiksi
ylldpitoon tdhtddviksi toimiksi voimakkaan statuksen luomisen esimerkiksi brandin kautta
(Beverland ym. 2010; Humphreys & Carpenter 2018) sekd kilpailijoiden eliminoimisen yritysostoin
(Santos & Eisenhardt 2009).

Yllédpitostrategian katsotaan onnistuneen, mikéli markkinan ydintoiminnat ja rakenne sdilyvit ldhes
entiselldan hairiotekijoistd huolimatta (Beninger & Francis 2021). Kun markkinasta on saatu
muokattua vakaa ja muokkaaja on vahvistanut sité tarpeeksi erilaisin rutiinein, on resilienssin
kannalta saavutettu tilanne, jossa miké tahansa hiiri¢ ei vaikuta markkinaan merkittavéasti (Flaig

ym. 2021, 259).
2.4.4 Markkinoiden supistaminen

Markkinoiden supistamisessa (engl. market reduction) pyritddn poistamaan markkinoilta ne toimijat
tai toimet, jotka uhkaavat tai vaikeuttavat muokkaavan organisaation visiota markkinasta. Téllaisia
voivat olla esimerkiksi toimijat, joilla on hyvin erilainen visio markkinan tulevaisuudesta.
Supistusstrategiaa hyddyntévit toimijat yleensd pyrkivit vahvistamaan ja kasvattamaan omaa

asemaansa markkinassa. (Jaworski ym. 2000, 48—49; Flaig ym. 2021, 260-261.)

Yksid tunnetuimmista markkinatoimijoiden poistamistoimista ovat yritysostot. Organisaatio voi siis
parantaa omaa kilpailuetuaan ja markkina-asemaansa ostamalla kilpailijoitaan (Kachouie ym. 2018,
1011, 1021; Flaig ym. 2021, 260) tai muita toimijoita, kuten toimittajia, jakelijoita, tukkumyyjia tai
muulla tavoin avainasemassa olevia toimijoita (Jaworski ym. 2000, 48—49). Yritysostot, jopa
aggressiiviset sellaiset, voivat olla vastaus vanhojen toimijoiden tai uusien tulokkaiden
systemaattiseen poistamiseen markkinoilta. Supistamisstrategiaa voi kuitenkin toteuttaa myds
proaktiivisesti esimerkiksi perustamalla strategisia liittoumia, jotka hankaloittavat uusien
toimijoiden pédédsyd markkinoille (Jaworski ym. 2000, 48—49; Kachouie ym. 2018, 1021; Baker &
Nenonen 2020; Flaig ym. 2021, 260-261).
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Uusien tulokkaiden ja vanhojen markkinatoimijoiden toimintaa voi hankaloittaa my0s
patentoinnilla (Flaig ym. 2021, 261). Tdssé toimijalla on pyrkimys immateriaalioikeuksien, eli
aineettoman omaisuuden suojaukseen, jolloin muiden markkinatoimijoiden ei ole mahdollista
kopioida patentoitua toimintaa (Lawlor & Kavanagh 2015; Geiger & Finch 2016). Toisaalta
markkinoiden supistamiseen pyrkivi toimija voi tavoitella hinnanmuutoksia, jolloin
hintavaihteluihin herkisti reagoivat toimijat poistuvat markkinoilta. Hinnanmuutokset toimivat
molempiin suuntiin. Kun hintoja lasketaan, kilpailijoiden tulee tehda suuria rakenteellisia muutoksia
likketoiminnassaan pystydkseen vastaamaan hintojen alenemiseen ja kattamaan siitd aiheutuneet
kustannukset. Kun hintoja nostetaan, markkinoilla selvidvit vain ne yritykset, joiden arvolupaus

kestdd hintojen korotuksen. (Kumar ym. 2000, 133—134; Nenonen ym. 2019a.)

Muita markkinoiden supistamisen keinoja ovat esimerkiksi tiettyjen méérdysten ja asetusten
ajaminen ja vahvistaminen, jolloin kaikkien markkinatoimijoiden tulisi mukauttaa toimintansa
niihin sdddoksiin (Doganova & Karnge 2015; Flaig ym. 2021, 260-261). Lisdksi
rajapintatydskentelylld, jossa markkinan rajoja madritelldén uudelleen, voidaan tdhdata
markkinoiden supistamiseen. Rajapintatydskentelyssd méaaritelldin uudelleen markkinan rajoja, eli
sitd, mitd markkinaan kuuluu ja miti ei, sekd mahdollisesti rakennetaan esteitd ja uusia rajoja
tiettyjen toimintojen tai toimijoiden ympdrille. (Diaz Ruiz & Makkar 2021; Flaig ym. 2021, 260—
261.)

2.5 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettisella viitekehykselld pyritdédn luomaan yleiskatsaus markkinoiden
muokkaamisesta monimutkaisissa yritysverkostoissa. Teoreettinen viitekehys on rakennettu
tutkielman teoriaosiossa késitellyn kirjallisuuskatsauksen perusteella (ks. Baraldi ym. 2007;
Henneberg ym. 2010; Johanson & Vahle 2011; Ramos & Ford 2011; Mele ym. 2015; Laari-Salmela
ym. 2015; Tornroos & Halinen 2017; Kachouie ym. 2018; Nenonen ym. 2019b; Nenonen &
Storbacka 2020; Flaig ym. 2021; Nenonen ym. 2024). Se pyrkii kokoamaan aiemman tieteellisen
kirjallisuuden yritysverkostojen hallinnasta ja markkinoiden muokkauksesta yritysjohtajien
verkostokuvien ja strategisoinnin ndkdkulmasta. Aiemman tutkimuksen perusteella ndhdéédn, miten
verkostokuvat toimivat ympéroivén toimintaympdriston tulkitsemisen apuna ja yritysjohdon
tyokaluna strategisten markkinan muokkaustoimien suunnittelussa, toteutuksessa ja replikoinnissa.
Viitekehykseen on koottu aiemman tutkimuksen relevantit 16ydokset. Lisdksi se toimii empiirisen

tutkimuksen toteuttamisen pohjana. Teoreettinen viitekehys esitellddn kuviossa 8.



41

Kenttataso — markkina
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Kuvio 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys on pyritty rakentamaan tutkimuksen osaongelmien ympérille. Koska
yritysverkostoihin liittyva tutkimus on todella kontekstisidonnaista (Halinen & Térnroos 2005,
1286), osaongelmien tidydellinen eristiminen toisistaan kuvion muodossa on haastavaa. Tdéma on
kuitenkin pyritty toteuttamaan linkittiméalla osaongelmat teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyihin

analyysin eri tasoihin.

Tutkimuksen ensimméinen osaongelma késittelee johtajien verkostokuvia. Yritysjohdon taso on
teoreettisen viitekehyksen alin taso, jossa yksittdiset johdon aktiviteetit tapahtuvat. Verkostokuvat
toimivat ymmaérryksen rakentamisessa. Johtajat tulkitsevat ympéroivid toimintaymparistod, ja
muodostavat siitd kuvia yksin ja kollektiivisesti. TAdma tapahtuu osin tietoisesti sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja yhteisen keskustelun kautta, mutta my0s tahattomasti erilaisten vaikutteiden,
kokemusten ja vuorovaikutustilanteiden myo6td. Kasityksen muodostumisen pohjalta johtajat
toteuttavat strategisointiprosessiin liittyvid aktiviteetteja. Nditd ovat esimerkiksi visiointi,

tavoitteiden asetanta, tehokkuuden hakeminen, verkoston yllépito ja suorituskyvyn optimointi.
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Toisessa osaongelmassa tutkitaan verkostomaisen markkinan muokkausmahdollisuuksia ja keinoja,
joilla mahdollisuuksiin vastataan. Nami muokkauksen keinot linkittyvit yrityksen strategiaan ja
yritystasolla tapahtuvaan verkoston hallintaan, mutta my6s markkinan ominaisuuksiin. Teoreettisen
viitekehyksen kaksi ylintd analyysitasoa, toimijoiden ja ympariston tasot, vastaavat tutkimuksen
toiseen osaongelmaan. Osaongelman ytimessd on kysymys siitd, miten yritys voi strategisesti
hyodyntdé ja muokata toimintaympéristodédn pystyikseen edistimédn omaa tavoitetilaansa ja
luomaan markkinoille uusia rakenteellisia ja toiminnallisia mahdollisuuksia. Tutkimuksen toisessa
osaongelmassa tarkastellaan markkinan muokkausta ennen kaikkea aktiivisena ja tavoitteellisena
yritystoimintana, eli prosessina, jossa verkostojen hallinta toimii keskeisend markkinan

kehittdmisen ja strategisen kilpailuedun saavuttamisen keinona.

Tutkimuksen kolmas osaongelma muodostaa synteesin kahden aiemman osaongelman vélille.
Kolmannessa osaongelmassa analyysi kohdistuu sithen, miten markkinakohtaiset
erityisominaisuudet ilmenevit ja vaikuttavat markkinan muokkaustoimissa. Tahidn osaongelmaan
vastataan myds viitekehyksen kahdella ylimmalla tasolla, eli kenttd- ja toimijatasoilla. Kenttédtaso
kuvaa laajempaa institutionaalista toimintaympéristdd, jossa yritys ja sen eri sidosryhmaét toimivat.
Kenttdtaso ndhdddan myds muokkaustoimien toimintaymparistona, jossa erilaiset markkinatoimijat,
kuten yritykset, julkiset organisaatiot ja sddtelyelimet, médrittdvat markkinan rakenteita ja
kehityssuuntaa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Kenttitasoon sisédltyy myods markkinoilla
toimivat kompleksiset ja usein pédllekkaiset yritysverkostot seké strategiset verkot, jotka osaltaan
madrittelevat markkinan muokkaustoimien sovellettavuutta ja onnistumista. Kolmannessa
osaongelmassa tarkastelua laajennetaan yhden markkinan tarkastelun sijaan kahteen markkinaan,
joilla kohdeyritys toimii samanaikaisesti. Kolmannessa osaongelmassa pyritddn siis tarkastelemaan
markkinan muokkausta erityisesti kontekstisidonnaisuuden kautta, jossa kenttdtason erityispiirteet
madrittavat, millaiset muokkaustoimet ovat ylipddtddn mahdollisia ja millaisin keinoin voidaan

saavuttaa pysyvad vaikutusta markkinoiden kehityksessa.

Neljds osaongelma puolestaan huomioi viitekehyksen kaikki tasot. Neljdnnessé osaongelmassa
syvennytién tarkastelemaan, miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden
vililld. Tarkastelun painopiste siirtyy siis yksittdisten markkinakontekstien ja toimenpiteiden
tarkastelusta niiden vélisiin siirtomekanismeihin, joiden avulla yritys voi hyddyntdd aiemmista
muokkaustoimista syntynyttd osaamista uusissa ympéristoissa. Markkinatasolla piilevit
erityisominaisuudet, kuten sééntely, kilpailun rakenne ja toimijaverkostojen luonne, madrittavit
kuinka hyvin yritys kykenee hyddyntdmaién jo aiemmin kehittimidin toimintamalleja sellaisenaan

ja missd méérin niitd on mukautettava uuteen kontekstiin. Yritystasolla neljds osaongelma keskittyy
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tarkastelemaan ennen kaikkea horisontaalista akselia, eli miten toimintamallien kopiointi,
siirtdminen ja soveltaminen onnistuvat organisatoristen rajojen yli. Yksittdisten aktiviteettien tasolle
osaongelma linkittyy ldhinnd johdon aktiviteettien osalta. Markkinan muokkaustoimien replikointi
edellyttad johdolta taitoja tunnistaa toistettavissa olevat toimet, seké kykyéa priorisoida ja kohdentaa
resursseja, jotta skaalautumisen hyddyt realisoituvat organisaation eri osissa. Johdon rooli korostuu
organisatoristen kyvykkyyksien ja kulttuuristen muutosten toimeenpanemisessa seké

muokkausstrategioiden siirtokyvyn ja yhtenédisyyden varmistamisessa.
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3 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Menetelmalliset valinnat

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus.
Toisin kuin méiréllinen tutkimus, joka soveltuu paremmin hypoteesien testaukseen, tilastolliseen
analyysiin ja ilmididen selittdmiseen, laadullisella tutkimuksella tavoitellaan tutkittavien aiheiden
syvillisempii tulkintaa ja ymmartimistd (Eskola & Suoranta 1998; Eriksson & Kovalainen 2016,
5). Laadullisella tutkimuksella vastataan yleensd “mitd”, “miksi” ja “miten” -kysymyksiin (Eriksson

& Kovalainen 2016, 42). Lisdksi tutkimusote on abduktiivinen, eli teoriaan sidottu, silld

tutkimuksen empiiriseen osuuteen siirrytddn teoreettisen kirjallisuuskatsauksen tarkastelun jilkeen.

Laadullisia tutkimusmenetelmid on useita. Tdma tutkimus tehddén laadullisena case- eli
tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on empiiristd tutkimusta, joka tutkii ilmi6té tosieldmén
kontekstissa (Yin 2014). Siksi se on hyvin yleinen tutkimusmenetelma yritystutkimuksessa, jossa
tutkittavia ilmi6itd usein sovelletaan tosieldmén tilanteisiin (Eriksson & Kovalainen 2016, 132).
Tapaustutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa ilmion ja kontekstin viliset rajat eivét ole helposti
erotettavissa, seki tilanteisiin, joissa kiytetddn useita tietoldhteitd (Yin 2014). Nédiden erindisten
lahteiden kautta saatua tietoa yhdistelemalla pyritddn luomaan kokonaisvaltaista ja syviluotaavaa
kasitysta tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimuksessa pyritdén vilttdmaan liian
yksinkertaistettuja malleja, minké vuoksi se soveltuu myds monimutkaisempien ilmididen
tutkimiseen. (Eriksson & Kovalainen 2016, 131.) My0s tdmi vahvistaa sen kdytettivyyttd

tosieldman ilmididen tutkimisessa.

Tapaustutkimukset voidaan jakaa niiden ominaisuuksien perusteella kahteen kategoriaan: yksittais-
ja monitapaustutkimukset (Yin 2014). Yksittdistapaustutkimuksessa tai intensiivisessi
tapaustutkimuksessa perehdytddn yksittdiseen ’caseen” eli tapaukseen. Tavoitteena on luoda
syvillinen, kuvaileva ja kontekstisidonnainen tulkinta. Monitapaustutkimus puolestaan on laajempi
ote useammasta tapauksesta ja téhtii teorian kehittdmiseen tai luomiseen seki yleistimiseen
tapausten vertailun kautta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 133.) Téssa tutkimuksessa hyodynnetddn
yksittdistapaustutkimusta, silld tutkimuksen kohteena on yksittdinen yritys. Analyysivaiheessa
kuitenkin sovelletaan joitain monitapaustutkimuksen piirteitd, kuten vertailua (Eriksson &
Kovalainen 2016, 133), silld yrityksen toimintaa tarkastellaan kahden liiketoiminta-alueen kautta ja

niiden toimintaympaéristdjd vertailemalla.
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Tapaustutkimus on erityisen toimiva tutkimusstrategia tilanteisiin, joissa tarkastellaan ja pyritdan
ymmairtimaan yksittdisten asetelmien dynamiikkaa (Eisenhardt 1989, 534). Niin ollen
tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin yritysverkostojen tutkimiseen, silld se mahdollistaa
tilannekohtaisen tarkastelun ilmiostd, joka on hankala irrottaa kontekstistaan. Yritysverkostojen
tutkimuksessa erityisesti juuri konteksti on tdrkeé osa ilmi6té, ja tulisi tdten huomioida osana

tutkimuksen tekemisté. (Halinen & Tornroos 2005, 1286.)
3.2 Tutkimuskohteen valinta ja esittely

Tédmin tutkimuksen kohdeyritykseksi valikoitui kansainvélinen digitaalisen muutoksen
konsulttiyhtié Gofore Oyj. Orgaanisen kasvun rinnalla yritysostoin kasvaneena organisaationa
Gofore on laajentanut tarjontaansa useisiin toisiaan tdydentiviin, mutta myds toisistaan eroaviin

palveluihin. Kohdeyrityksen asiakasportfolio on samalla tavoin hyvin laaja ja vaihteleva.

Maantieteellisesti kohdeyritys jakautuu Suomeen ja DACH-alueeseen, eli saksankieliseen
Eurooppaan. Tdssé tutkimuksessa tarkastelu rajataan Suomen organisaatioon, joka organisatoristen
tukitoimintojen rinnalla jakautuu viiteen liiketoiminta-alueeseen: Julkinen sektori, Viahittdiskauppa
ja palvelut, Terveys ja hyvinvointi, Turvallisuus seké Alykis teollisuus. Tutkimuksessa
tarkastellaan tarkemmin Julkisen sektorin ja Alykkéin teollisuuden liiketoiminta-aluetta, silld
ndiden ndihdddn edustavan toisistaan hyvin eroavia kokonaisuuksia. Eroavaisuuksien katsotaan
mahdollistavan tutkimuksen kannalta mielekkédén ja arvokkaan vertailun. Liiketoiminta-alueiden
jaottelu perustuu kohdeyrityksen sisdisten palveluiden sijaan asiakas- ja markkinakohtaisiin
eroavaisuuksiin. Tarjooma on ldhtokohtaisesti suhteellisen sama liiketoiminta-alueesta riippumatta,
mutta palveluissa huomioidaan asiakas- ja markkinakohtaiset erot ja palvelut kustomoidaan aina
kontekstiin sopiviksi. Kuvio 9 havainnollistaa Goforen Suomen liiketoiminnan aluejaottelun.
Kuviosta ndhdédan toiminta-aluekohtaisesti Goforen nykyinen positio ja tunnistettu kasvupotentiaali

kyseisessd markkinassa sekd alueelle kuuluvia esimerkkiasiakkaita.



DIGITAALINEN YHTEISKUNTA

Nykyinen positio Markkinajohtaja Vahva,
markkinajohtaja

konsultoinnissa

Kasvupotentiaali

Maltillinen kasvu Vahva kasvu

Esimerkkiasiakkaita Traficom KELA

Espoon kaupunki Lansi-Uudenmaan

Kettera haastaja

Vahva kasvu

Elisa
S-ryhma

Iy — p
Julkinen sektori anfitaiskauppa ja Terveys ja hyvinvointi Turvallisuus
palvelut

Uusi pelaaja
markkinalla

Nopea kasvu

Ekosysteemeja:
Internal security and

ALYKAS TEOLLISUUS
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Koneet, laitteet ja
valmistava teollisuus

Vahva, erityisesti
koneiden ja laitteiden
parissa

Vahva kasvu

Metso
Ponsse

Vero hyvinvointialue public safety

Puolustus

Kuvio 9. Goforen liiketoiminta-alueet organisaatiorakenteesta johdettuina

3.3 Aineiston keruu

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisimpid aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut, havainnointi
ja erilaisiin sdhkoisiin ja muihin dokumenttityyppeihin perustuva analyysi. Taémén tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmaiksi valikoitui haastattelut. Haastattelu soveltuu hyvin tilanteisiin, joista ei
16ydy valmiina olevaa materiaalia tai joissa halutaan erityisesti tarkastella ihmisen nikemyksia ja
ajatuksia aiheesta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 83-92.) Aineiston keruumenetelmani
haastattelujen katsotaan sopivan tdhédn tutkimukseen, silld tutkittavasta aiheesta ei ndhty 10ytyvin
valmista materiaalia. Haastattelujen katsottiin myos tiyttdvén tutkimuksen tavoitteet parhaiten, silld
tutkimuksessa halutaan tarkastella johtajien ndkemyksid kohdemarkkinasta ja kohdeyrityksen
toiminnasta verkostokontekstissa. Niin ollen haastattelujen néhtiin tuottavan syvéllistd ndkemysta
tutkimuskohteesta ja -aiheesta. Lisdksi aineistonkeruumenetelméni laadulliset haastattelut voivat

tuottaa uusia ja ennalta arvaamattomia tuloksia (Eriksson & Kovalainen 2016).

Aineistonkeruumenetelméni haastattelut soveltuvat sekd laadulliseen ettd mairélliseen
tutkimukseen. Kaikessa yksinkertaisuudessaan laadullinen haastattelu on keskustelua, jota tutkija
johdattelee. (Eskola & Suoranta 1998.) Se kuitenkin eroaa normaalista arjen keskustelusta sillé, ettd
haastattelija valmistautuu tilanteeseen vahintdin jonkinlaisen haastattelurungon muodossa (Eriksson
& Kovalainen 2016, 83). Haastattelut jaetaan yleensd kolmeen eri tyyppiin: 1) strukturoitu ja
standardisoitu, 2) ohjattu ja puolistrukturoitu ja 3) strukturoimaton, epévirallinen ja avoin

haastattelu (Eriksson & Kovalainen 2016, 94).
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Strukturoitu haastattelu on néisté kaikista tiukin rakenteensa puolesta. Siind on tarkka muoto ja
jarjestys, ja samat kysymykset kysytddn samassa jarjestyksessi kaikilta haastateltavilta. (Eskola &
Suoranta 1998.) Strukturoidussa haastattelussa voi olla valmiit vastausvaihtoehdot, joista
haastateltava valitsee tilanteeseen mielestddn sopivimman (Eskola & Suoranta 1998), mutta yleensa
laadullisessa strukturoidussa haastattelussa vastaukset pyritdin pitdiméén avoimina (Eriksson &
Kovalainen 2016, 94). Téillainen haastattelutyyppi sopii esimerkiksi tilanteeseen, jossa
haastateltavat eivét ole asian ammattilaisia tai kun vastauksia tulee pystya vertailemaan
systemaattisesti. Taysin strukturoituun haastatteluun liittyy kuitenkin suuri riski siitd, ettei
haastattelukysymykset vastaa tiysin tutkittavaa sosiaalista ilmi6té, ja haastattelijalla on hyvin
rajalliset mahdollisuudet vastata asioihin, jotka haastateltava nékee erityisen tirkeind. Nédiden
haasteiden vuoksi se ndhddin useaan tilanteeseen liian rajaavana aineiston keruumenetelmana.

(Eriksson & Kovalainen 2016, 94.)

Taysin strukturoimaton, avoin haastattelu puolestaan on ldhes péinvastainen. Haastattelutyypeisti
avoin haastattelu muistuttaa tilanteena eniten normaalia keskustelua. Siind kaikkien haastateltavien
kanssa keskustellaan samasta aiheesta, mutta tilanne on hyvin vapaamuotoinen, eiké kaikkia
teemoja valttamatta kdyda kaikkien haastateltavien kanssa lapi. (Eskola & Suoranta 1998.) Lisdksi
haastattelijalla on mahdollisuus viedd keskustelua mihin suuntaan tahansa ilman painetta siitd, ettd
kaikki teemat tai haastattelukysymykset olisi tarpeen kdyda lapi. Taméa mahdollistaa yksittdisiin
teemoihin tai tutkimuksen osa-alueisiin syventymisen juuri niissi kohdissa tai aiheissa, mitka
haastateltava nidkee tirkeiksi tai mistd hin kokee suurinta asiantuntijuutta. (Eriksson & Kovalainen

2016, 94-95.)

Puolistrukturoitu haastattelu on nididen kahden vilimuoto, silld siind yhdistyy molempien piirteita.
Téassd haastattelutyypissd haastattelijalla on jonkinlainen ennalta suunniteltu pohja aiheista tai
teemoista, mutta kysymysten asettelu ja niiden jarjestys voi vaihdella haastattelukohtaisesti.
Puolistrukturoidun haastattelun etu on se, ettd tuloksena saadaan suhteellisen systemaattista,
kokonaisvaltaista ja vertailukelpoista dataa, mutta haastattelutilanne on vapaamuotoisempi. Tdmén
ansiosta haastattelussa on mahdollista painottaa haastateltavan mukaan joitain osa-alueita tai
teemoja yli muiden. (Eriksson & Kovalainen 2016, 94.) Tiukemmin strukturoituun haastatteluun
verrattuna vapaamuotoisempi haastattelu voi tuottaa ndkemyksid, joita tutkija ei teorian pohjalta
haastatteluun itse nosta tai niitd painota ja titen tuottaa mielenkiintoisia tuloksia (Eskola & Suoranta

1998).
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Laadulliselle tutkimukselle ominaista on my®6s harkinnanvarainen otanta, eli néyte, jolla viitataan
sattumanvaraisuuden sijaan harkittuun ja perusteltuun tutkittavan joukon poimintaan. Tassa tutkija
rakentaa vankan teoriapohjan, joka ohjaa tutkittavien valintaa. Talloin esimerkiksi
syvihaastatteluihin valittu joukko koostuu todenndkoisemmin tutkittavan aihepiirin tunnusmerkit

tayttavistd henkildistd. (Eskola & Suoranta 1998.)

Téssd tutkimuksessa aineisto kerétddn puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Haastateltavat ovat
tutkittavan kohdeyrityksen tyontekijoitd. Haastateltaviksi valittiin roolin ja pddvastuualueen
perusteella tutkimuksen kannalta merkityksellisimmiksi ndhdyt henkil6t. Tutkimusaineiston
saturaatiopiste uskotaan saavutettavan valituilla haastatteluilla, silld ne sisdltavit tarkasteltavien
litkketoiminta-alueiden merkittivimmaét johtohenkilot. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin
vilitykselld syys- ja lokakuun aikana vuonna 2025. Kaikki haastattelut tehtiin suomeksi. Jokaisen
haastattelun aluksi haastateltavalta kysyttiin lupa tittelin siséllyttdmisestd tutkimukseen. Lisdksi
pyydettiin lupa haastattelun tallentamisesta seké suorien lainausten kayttimisestd osana
tutkimuksen tuloksia. Haastateltavia tiedotettiin myds tallennetun materiaalin kdytostd, sekd sen
sdilytykseen ja hdvitykseen liittyvistd seikoista. Taulukossa 4 esitellddn tarkemmin haastateltavien

tiedot sekd haastattelujen tapahtuma-aika ja kesto.

Taulukko 4. Haastattelujen tiedot

Haastateltava Titteli Liiketoiminta- Haastattelun | Haastattelun Haastateltavan paavastuualue
alue ja lyhenne | pdivamaara | kesto
Haastateltava 1 Director of | Alykas teollisuus | 6.10.2025 79 min Alykkaén teollisuuden
Intelligent | (Il = Intelligent toimialakohtainen vastuu;
Industry Industry) toiminnan kasvusta ja
Business kannattavuudesta huolehtiminen,

strateginen ja operatiivinen
suunnittelu, tarjooman
rakentaminen teollisuuden
nakokulmasta.

Haastateltava 2 | Senior Alykas teollisuus | 19.9.2025 105 min Liiketoimintaa hyddyttavien
Advisor () teknologisten ratkaisujen
luominen
Haastateltava 3 | Head of Alykas teollisuus | 24.9.2025 62 min Alykkaiden koneiden ja laitteiden
Business (m liketoiminnan vetovastuu
Haastateltava 4 Head of Alykas teollisuus | 22.9.2025 95 min Liiketoiminta-alueen
Delivery (i portfoliotason vastuu ja

asiakkuuksien projektien
etenemisen hoitaminen ja
kannattavuudesta huolehtiminen

Haastateltava 5 Head of Julkinen sektori | 23.9.2025 82 min Koko digitaalisen yhteiskunnan
Business, (DG = Digital toimialakohtainen vastuu, seka
Strategic Government) julkisen sektorin
Offering liketoimintajohtaja; toiminnan

kasvusta ja kannattavuudesta
huolehtiminen, strateginen ja
operatiivinen suunnittelu,
tarjooman rakentaminen
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Haastateltava 6 Head of Julkinen sektori | 29.9.2025 87 min Liiketoiminta-alueen
Delivery (DG) portfoliotason vastuu ja
asiakkuuksien projektien
etenemisen hoitaminen ja
kannattavuudesta huolehtiminen
Haastateltava 7 Head of Julkinen sektori | 8.10.2025 72 min Liiketoiminta-alueen
Delivery (DG) portfoliotason vastuu ja
asiakkuuksien projektien
etenemisen hoitaminen ja
kannattavuudesta huolehtiminen
Haastateltava 8 Head of Julkinen sektori | 3.10.2025 107 min Julkisen sektorin myynnin ja
Sales (DG) asiakkuuksien kehittdminen seka
myynnin ohjaaminen

Taulukossa 5 esitetdédn tutkimuksen operationalisointi. Taulukosta ndghddén teorian ja empirian

linkittyminen. Tutkimuksen tarkoitus on kuvattu taulukon alussa. Muuten

operationalisointitaulukko on jaoteltu tutkimuksen neljan osaongelman mukaisesti. Néin

osaongelmakohtaisesti ndhdddn teoriasta nousevat késitteet. Tutkimukselle tirkeitd asioita on

johdettu teoriasta teemarunkoon, jonka mukaisesti ennalta muodostetut haastattelukysymykset on

jaoteltu. Teemoittelun kannalta on erityisen tirkedd, etti teoria ja empiria ovat linjassa keskenddn

(Eskola & Suoranta 1998). Tamin tutkimuksen haastatteluteemoja ovat (1) markkinan nykytila, (2)

markkinan trendit ja tulevaisuus, (3) yrityksen markkinakohtainen strategia, (4) markkinan

muokkaus, (5) liikketoiminta-aluekohtaiset ominaisuudet ja markkinavaikuttaminen ja (6)

toimintamallien kopiointi. Ndiden teemojen pohjalta luodun haastattelurungon (Liite 1) nahdédn

vastaavan tutkimuksen tarkoitukseen.

Taulukko 5. Operationalisointitaulukko

Tutkimuksen tarkoitus
miten markkinoiden muokkaaminen toimii mekanismina kilpailuedun luomisessa ja yllapitamisessa
verkottuneilla yritysmarkkinoilla
Osaongelmat Teoreettiset Haastattelu- Haastattelukysymyksia (ks.
kasitteet teemat tarkemmin Liite 1)
1. Millaisia Johtajien Markkinan nykytila | Milta yrityksen toimintaymparisto
tulkintoja johtajat verkostokuvat tédssa markkinassa nayttaa? Millaisia
tekevaét Johtajien toimijoita markkinalla on?
markkinasta? strategiakuvat Mika on yrityksen rooli tassa
markkinassa?
Millaiset sdaddkset ja toimintatavat
tai syvalle juurtuneet aatteet
maarittavat liilketoimintaa
markkinassa?
2. Miten Strategisointi Markkinan trendit Millaisia trendeja markkinassa
verkostomaista verkostokontekstissa | ja tulevaisuus havaitaan? Mihin suuntaan uskot
markkinaa pyritddn | Markkinoiden Yrityksen markkinan kehittyvan
muokkaamaan? muokkauksen roolit markkinakohtainen | tulevaisuudessa?
strategia
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Markkinoiden
muokkausstrategiat

Markkinan
muokkaus

Millaisia uhkakuvia, rajoitteita tai
haasteita markkinassa nahdaan?

Mika on yrityksen strateginen
tavoitetila tassd markkinassa?

Millaisia mahdollisuuksia naet
markkinassa?

Miten yrityksen tavoitetilaan on
pyritty, eli milla keinoin yrityksen
roolia on kehitetty?

Milla keinoin markkinatilanteeseen,
markkinalla huomattuihin trendeihin
ja siella tapahtuvaan kilpailuun on
vastattu?

Oletteko tehneet jotain toimia
yrityksen kilpailuedun parantamiseksi
ilman, ettd muut markkinatoimijat
(esim. kilpailijat) olisivat toimineet
samalla tavalla?

3. Miten
markkinakohtaiset
erityisominaisuudet
nékyvét
strategisissa
markkinan
muokkaustoimissa?

Markkinoiden
muokkauksen
elementit

Muokkauselementtien
konfiguraatiot

Liiketoiminta-
aluekohtaiset
ominaisuudet ja
markkina-
vaikuttaminen

Miten tdma liiketoiminta-alue eroaa
mielestasi yrityksen toisesta valitusta
toiminta-alueesta?

Mitka ovat taman markkinan
erityispiirteita, jotka kuvaavat juuri
tata markkinaa?

Onko markkinassa havaittavissa
jotain erityisia rajoitteita
markkinoiden muokkaustoimien
toteuttamiselle?

Mitka markkinan muokkaustoimet
toimivat kyseisessa markkinassa?

Kuvitellaan tilanne, etta saat vapaat
kadet, eika resurssien riittadvyydesta
tarvitse huolehtia. Miten lahtisit
muokkaamaan alueen markkinaa
(yritykselle mieluisammaksi)?

4. Miten markkinan
muokkaustoimia
voidaan skaalata
eri markkinoiden
valilla?

Replikaatio

Toimintamallien
kopiointi

Millaista yhteisty6ta liiketoiminta-
alueet tekevat keskenaan?
Hyodynnatteko jotain jo testattuja,
hyvaksi todettuja toimintamalleja
muista liiketoiminta-alueista?

Kuvitellaan tilanne, etta toinen
liiketoiminta-alue tekee selvia
markkinan muokkaustoimia (esim.
taysin uusi strateginen
palvelukokonaisuus tai
hinnanmuutokset). Millaisen
prosessin tallaisen toimintamallin
monistaminen sinun liiketoiminta-
alueelle vaatisi?

Minka pitaisi muuttua/Miten yrityksen
sisaista toimintaa tulisi kehittaa, jotta
pystyisitte paremmin hyddyntamaan
toimintamalleja liiketoiminta-alueiden
rajojen yli? Uskotko, etta tallainen
edes olisi mahdollista?
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Kuvitellaan tilanne, etta liiketoiminta-
alue on itsenainen yritys kyseisella
markkinalla. Koetko markkinoiden
muokkauksen helpompana vai
vaikeampana tassa tilanteessa?

3.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tamaén tutkimuksen aineiston tulkinnassa hyodynnetédén kvalitatiivista sisdllonanalyysia.
Laadullisessa sisdllonanalyysissa kiinnostuksen kohteena on datan kontekstuaaliset merkitykset ja
pyrkimyksend on syvillisen ymmaérryksen luominen tutkittavasta ilmiostd (Eriksson & Kovalainen
2016, 119). Téssa tutkielmassa sisdllonanalyysilla siis viitataan laadulliseen siséllonanalyysiin, joka
eroaa kvantitatiivisesta sisdllonanalyysista sen yksilollisyyden ja standardoimattomuuden (Makela

1990, 59) seka tarkastelukulman (Eriksson & Kovalainen 2016, 119) puolesta.

Laadullisessa sisdllonanalyysissa aineistoa tulkitaan koodauksen keinoin. T&lld viitataan aineistosta
16ytyvien yhtenevéisten elementtien tunnistamiseen ja ndiden teemojen nimeédmiseen. Laadullisen
siséllonanalyysin teemat nousevat useimmiten kerdtystd empiirisestd aineistosta. Aineistolédhtdinen
kategorisointi mahdollistaa uusien teoreettisten ja kdsitteellisten ajatusten tunnistamisen. (Eskola &
Suoranta 1998; Eriksson & Kovalainen 2016, 119—120.) Tdmén tutkimuksen aineisto keréttiin
haastatteluin, jotka litteroitiin sisdllonanalyysia varten. Litteroinnilla viitataan esimerkiksi
haastatteluin kerdtyn, ddnitallenteena olevan materiaalin tekstiksi muuttamista, jolloin analysointi

pystytddn tekemadn tekstistd (Eriksson & Kovalainen 2016, 85).

Haastattelut toteutettiin ja tallennettiin Teamsissa. Teams tuotti myds haastattelujen tallenteet,
joiden litterointi tehtiin Turun yliopiston Transcribe-litterointipalvelulla. Litterointi pyrittiin
toteuttamaan mahdollisimman tarkasti, puhutun ja kirjoitetun kielen erot huomioiden.
Litteroinneista jétettiin tietoisesti pois turhat tdytesanat ja sanatoistot, joita puhutussa kielessi
kaytetddn. Transcribe-palvelun tuottama pohja kdytiin huolellisesti l4pi tutkijan toimesta, ja
tarvittavat kirjoitusvirheet ja puuttuvat tekstit muokattiin ennen analyysivaiheen aloitusta.
Litterointien teksti luokiteltiin aluksi tutkimuskysymyskohtaisiksi kokonaisuuksiksi, minkd myd&ta
teksti vastasi tulososion jaottelua. Tamén jélkeen suoritettiin tarkempi aineiston sisdllonanalyysi ja

koodaus.
3.5 Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen peruspilareita. Luotettavuutta

arvioidaan usein eri kriteerein. Tdmén tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa hyddynnettiin
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Lincoln ja Guban (1985) méirittelemid ja Tynjédldn (1991) suomentamia laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnin kriteerejd. Seké laadullisin ettd méérallisin menetelmin tehtdvan
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljén luotettavuuskésitteen kautta: totuusarvo (truth
value), sovellettavuus (applicability), pysyvyys (consistency) ja neutraalius (neutrality).
Kisitteellisesti ndilla viitataan kuitenkin vahvemmin mééralliseen tutkimukseen, minké vuoksi
niistd on johdettu laadullisen tutkimuksen piiriin samankaltaiset, mutta tutkimusasetelmaan
sopivammat késitteet. Laadullisessa tutkimuksessa niilld kasitteilld viitataan samassa jérjestyksessi
tutkimuksen vastaavuuden (credibility), siirrettivyyden (transferability), tutkimustilanteen
(dependability), seki vahvistettavuuden (confirmability) arviointiin. Seuraavaksi tarkastellaan

késitekohtaisesti tarkemmin, miten ndma nelja laatukriteerid huomioitiin téssd tutkimuksessa.

Vastaavuus viittaa siithen, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset heijastavat tutkittavaa aihetta sekd
tutkittavien ndkemyksid ja kokemuksia (Lincoln & Guba 1985, 290). Vastaavuuteen pyrittiin
kattavalla aineistolla ja teoriakatsauksella, jossa alakohtaiset ominaisuudet, kuten
yritysmarkkinoiden erityispiirteet on huomioitu. Tadma kuvaillaan tyon teoreettisessa
viitekehyksessa. Lisdksi tutkimuksen vastaavuutta pyrittiin luomaan aineiston huolellisella
dokumentoinnilla. Tutkimusprosessi on pyritty raportoimaan mahdollisimman puolueettomasti ja
lapindkyvaisti niin, ettd lukija voi tehdd omia johtopéétoksid lukemastaan. Lapindkyvyyttd liséttiin
myds empiirisestd aineistosta nostetuin suorin lainauksin. Sitaatit ovat tutkimusaineiston osia ja
haastatteluissa nousseita nikemyksid, jotka on puhekielestd muutettu kirjoitettuun muotoon
sopiviksi. Taman lisdksi niitd ei kuitenkaan olla muokattu mitenkdin muuten, mik& mahdollistaa

johtopiétdsten perustelun ldpindkyvésti ja todelliseen aineistoon pohjaten.

Haasteena vastaavuuden kannalta on aineiston rajallisuus. Koska tutkimus tehtiin
tapaustutkimuksena, perustuu se vahvasti yhden yrityksen perspektiiviin ja yksittdisten johtajien
nikokulmiin asiasta. Monipuolisuuden lisddmiseksi ja tulosten uskottavuuden tukemiseksi
monitapaustutkimus, jossa tarkastellaan, vertaillaan ja arvioidaan samanaikaisesti useamman
yrityksen ndkokulmia tutkimusaiheesta (Eriksson & Kovalainen 2016, 133), voisi olla hyddyllinen.
Monitapaustutkimus ei kuitenkaan ldhtokohtaisesti poista kaikkia tapaustutkimukseen liittyvid

ongelmia.

Siirrettivyydellé tarkoitetaan tutkimuksen toimivuutta erilaisissa olosuhteissa, eli sitd, missé
madrin tutkimustuloksia voidaan soveltaa muissa konteksteissa tai tilanteissa. Laadullisessa
tutkimuksessa tdydelliseen kopioitavuuteen on lihes mahdotonta paisté, sillé tutkijalla ei ole tiyttad

varmuutta tutkimuksen toimivuudesta erilaisissa olosuhteissa tai edes samassa kontekstissa, mutta
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eri aikana toteutetussa toisinnossa. Siirrettdvyyttd voidaan vahvistaa huolellisella tutkimusprosessin
ja -kontekstin kuvauksella ja yksityiskohtaisella erittelylld. (Lincoln & Guba 1985, 290, 297, 316.)
Siirrettdvyyteen liitetdéin myds termi “toistettavuus’, jolla tarkoitetaan analyysin kuvausta niin
tarkasti, ettd toinen tutkija voi paéstd samankaltaisiin tuloksiin niitd soveltamalla (Mékeld 1990,

53).

Myds Mikelédn (1990, 53) mukaan tismalleen samat lopputulokset eivit ole siirrettdvyyden, tai
yleisesti laadullisen tutkimuksen vaatimuksena, vaan tarkoituksena on antaa lukijalle
mahdollisimman hyvét edellytykset arvioida tutkijan tekemié ratkaisuja sekd soveltaa niitd omassa
kontekstissaan. Tutkijan tehtdvéna ei siten ole valmiin mittariston luominen siirrettivyydelle. Sen
sijaan tutkijan tulisi tuottaa riittdvén kattava aineistopohja, jonka perusteella lukijat voivat arvioida

tulosten relevanttiutta ja sovellettavuutta omiin tilanteisiinsa (Lincoln & Guba 1985, 316.)

Tassd tutkimuksessa siirrettdvyyttd on pyritty vahvistamaan yksityiskohtaisella kuvauksella
tutkimusprosessista ja aineistosta, joka mahdollistaisi tulosten hyddyntdmisen mahdollisimman
laajasti. Lisdksi tutkimuksen tulosten kuvaamisessa, luvussa 4, on pyritty johdonmukaisuuteen.
Syvillisen kuvauksen tuottaminen sellaisella tasolla, ettd se palvelisi tdysin ulkopuolisia tutkijoita
toisintamisyrityksissé, on kuitenkin haasteellista. Tutkimustulosten ymmarretdan olevan myos
vahvasti sidonnaisia tutkittavaan kohteeseen, minka vuoksi tulosten ja niiden pohjalta tehtyjen
havaintojen ei oleteta toistuvan toisistaan olennaisesti poikkeavissa ympéristoissd. Tutkimuksen
kontekstisidonnaisuus, eli yritysverkostoiden tutkimiseen olennaisesti liittyvé toimintaympériston ja
kontekstin huomiointi osana tutkimuksen toteuttamista (Halinen & Tornroos 2005, 1286), luo oman

haasteensa tutkimusymparistdstd toiseen siirryttdessa.

Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimus on siirrettdvissd samankaltaisiin tilanteisiin, esimerkiksi
silloin, kun 1lmi6ta tarkastellaan erilaisissa markkinakonteksteissa tai eri organisaatioissa. Liséksi,
vaikka tutkimus painottuu vahvasti IT-konsultointipalveluiden tarkasteluun, on tutkimusasetelmaa
ja tutkimusmenetelmid mahdollista soveltaa myos yleisemmin muihin, markkinoiden muokkausta
kasitteleviin tutkimuksiin, joissa tarkastellaan yksittdisen yrityksen ndkokulmaa. Siirrettdvyytti ja
taten tulosten yleistettavyytté olisi voitu parantaa esimerkiksi lisddmallad tutkimukseen muita
lahestymistapoja, kuten yhdistdmaélld dokumenttianalyysia vahvemmin tutkimusaineistoon, eika

pelkdstddn taustojen ja yrityksen kokonaiskuvan rakentamisessa.

Tutkimustilanteen arvioinnilla viitataan tutkimusprosessin loogisuuteen, ldpindkyvyyteen ja
tarpeelliseen dokumentointiin (Eriksson & Kovalainen 2016, 307, 326). Tdssé tutkijan on

huomioitava erilaiset ulkoiset tekijit seké tutkimuksesta ja tarkasteltavasta ilmi0sté itsestddn
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johtuvat tekijét, jotka voivat aiheuttaa vaihtelua tutkimuksen tekemiseen ja sen tuloksiin (Tynjala
1991, 391). Téssa tutkimuksessa tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman kattavasti
luvussa 3. Lisdksi tutkimusprosessin uskottavuutta on pyritty vahvistamaan tutkimusasetelman,

teorian ja aineiston yksityiskohtaisella erittelylld, seki aineiston huolellisella dokumentoinnilla.

Lopuksi vahvistettavuudella tarkoitetaan tulkintojen ja 16yddsten linkittdmistd dataan niin, ettid
johtopédtokset ovat myds ulkopuolisen lukijan ymmarrettivissd (Eriksson & Kovalainen 2016,
307). Vahvistettavuudessa arvioidaan sitéd, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset voidaan osoittaa
riippumattomiksi tutkijan omista ennakko-oletuksista ja -asenteista (Tynjéld 1991, 391-392) ja
pohjautuvat tutkimusaineistoon, eivét tutkijan mielikuvitukseen (Eriksson & Kovalainen 2016,
307). Vaikka tutkimus on pyritty toteuttamaan mahdollisimman objektiivisesti, tutkimuksen
kaltaiseen tilanteeseen on vaikea asennoitua ilman minkéénlaisia ennakko-oletuksia. Koska
tutkimus on toteutettu abduktiivisesti, my0s valittu teoriapohja voi osaltaan luoda tiedostamattomia
ennakkoasenteita tutkimukseen ja siten rajata tietynlaisten tulosten havaitsemista. Liséksi tutkijan
rooli kohdeyrityksen tyontekijana altistaa tutkijan omille ennakko-oletuksille, silld hdnen
kisityksensé organisaatiosta, sen toiminnasta ja kdytinndisti rakentuvat osittain henkilokohtaisten
kokemusten varaan, vaikka sitd pyrittiisiin valttimadn. Téllainen kaksoisrooli voi vaikeuttaa
taydellisen objektiivisuuden tavoittelua, koska tutkijan tulkinnat saattavat virittyd hdnen aiemmista
ndkemyksistidn ja odotuksistaan (Lincoln & Guba 1985, 301-302; Eriksson & Kovalainen 2016,
58-59).

Kaksoisrooli ei kuitenkaan ole vain negatiivinen asia, silld rooli tutkittavan ympériston
hyvéksyttynd jdsenend voi myos auttaa syvéllisempien tulosten saamisessa (Lincoln & Guba 1985,
302). Tutkijan asema yrityksen tyontekijind voi my0s edesauttaa kdytdnnon asioiden hoitamisessa,
kuten yhteydenpidossa haastateltaviin (Eriksson & Kovalainen 2016, 59). Téssa tutkimuksessa
tutkijan sisédpiirildisyys sujuvoitti lisdtietopyyntdjen esittdmistd ja nopeutti niihin reagointia, kun
pyynndt pystyttiin toteuttamaan yrityksen sisdisid kanavia pitkin ja yrityskulttuurin mukaisesti.
Lisidksi haastatteluihin kdytetty alusta oli yhteinen ja tuttu ja tarvittavat aikataulumuutokset
pystyttiin hoitamaan joustavasti ja nopeasti, jolloin haastatteluita ei tarvinnut perua kokonaan. Tama

kaikki tukee tutkimusprosessin etenemisti ja aineiston tdydentdmisti tarvittaessa.

Ennakko-oletusten vaikutusta voidaan hallita tutkimusprosessin refleksiivisyyden avulla, jolloin
tutkija tietoisesti tarkastelee ja tekee nédkyvéksi oman asemansa, kokemustensa ja asenteidensa
mahdollista vaikutusta havaintoihin ja tulkintoihin (Tynjila 1991, 393). Liséksi aineiston keruun ja

analyysin huolellinen dokumentointi sekd tutkimusprosessin ldpinidkyva kuvaus vahvistavat
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tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa pyrittiin objektiivisuuteen niin suuressa mairin, kuin se
oli mahdollista, ja heikkoudet tunnistettiin, jotta niihin pystyttiin puuttumaan tietoisesti
mahdollisimman hyvin. Ndiden menetelmien avulla on pyritty lieventiméén tutkijan kaksoisroolista

aiheutuvia vinoumia ja lisdtd myos tutkimuksen uskottavuutta ja vahvistettavuutta.
3.6 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimus noudattaa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) médrittelemié hyvaa tieteellistd
kaytantod (HTK) koskevaa ohjeistusta. TENK on opetus- ja kulttuuriministerion asiantuntijaelin,
jonka tehtdvéni on tieteellisen tutkimuksen eettisten kysymysten kisittely ja tutkimusetiikan
edistiminen Suomessa. Téhdn TENK pyrkii varmistamalla tieteellisen tutkimuksen laadun ja
eettisyyden sekid valvomalla hyvin tieteellisen kdytdnnon toteutumista. (Tenk.fi 19.3.2024.) Hyvéa
tieteellinen kaytintd muodostuu menettelytavoista, joiden tarkoituksena on varmistaa tieteellisen

kaytdnnon toteutuminen koko tutkimusprosessin ldpi (Tenk.fi 22.4.2024).

HTK:n perusperiaatteet pohjautuvat eurooppalaiseen tutkimuseettiseen ohjeistukseen. Namai nelja
periaatetta ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. TENK méérittelee

ohjeistuksessaan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 12) perusperiaatteet seuraavasti:

1. Luotettavuus: varmistetaan tieteellisen toiminnan laatu suunnittelussa, menetelmissa,

analyyseissé ja voimavarojen kadytossa.

2. Rehellisyys: suunnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan tieteellistd toimintaa seké raportoidaan
ja viestitddn siitd avoimesti, oikeudenmukaisesti, puolueettomasti ja yksityiskohtia

salaamatta.

3. Arvostus: osoitetaan arvostusta kollegoita, tieteellisen toiminnan osapuolia, yhteiskuntaa,

ekosysteemejd, ympdaristdja ja kulttuuriperintod kohtaan.

4. Vastuunkanto: kannetaan vastuu tieteellisen toiminnan koko elinkaaresta, joka alkaa ideasta
ja ulottuu hallinnointiin, koulutukseen, ohjaukseen, toteutukseen, julkaisemiseen ja

vaikutuksiin.

Tutkija on sitoutunut noudattamaan HTK:n perusperiaatteita tutkimusprosessin jokaisessa
vaiheessa. Eettisen arvioinnin lisdksi tutkimuksessa varmistettiin tietosuoja yleisen tietosuoja-asetus
GDPR:n mukaisesti. Haastateltavat osallistuivat haastatteluihin vapaaehtoisesti ja jokaiselta
haastateltavalta pyydettiin erikseen lupa haastattelun tallentamisesta, tittelin sisallyttdmisestd

tutkimukseen, sekd suorien lainausten kédyttdmisestd. Haastateltavilla oli myds oikeus siirtda
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haastattelun ajankohtaa ja tarvittaessa keskeyttdd haastattelu tarvittaessa. Henkilotietoja sisaltavét
dokumentit sdilytetddn kohdeyrityksen suojatussa pilvipalvelussa ja tuhotaan tutkimuksen
valmistuttua. Osana tutkimusprosessia luotiin aineistonhallinnan suunnitelma (Liite 3), jossa
aineistoon liittyvit menetelmét kuvataan yksityiskohtaisemmin. Tekodlyn hyddyntidmistd osana

tutkimusprosessia avataan erikseen liitteessa 2.
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4 Empiirisen tutkimuksen tulokset
4.1 Johtajien tulkinnat markkinasta

Kun tarkastellaan markkinaa ja markkinan muokkausta, on tirkedd ymmartida kohdeyrityksen
sidokset sen ympdrilld olevaan verkostoon ja toimintakenttdén. Tama kontekstin ymmarrys
mahdollistaa tarkastelun syventimisen myohemmaissé vaiheessa. Koska haastateltavat ovat
kohdeyrityksen johtotason henkilditd, tarkastellaan ilmioné johtajien verkostokuvia ja
toimintaympariston, eli markkinan kuvailua. Téssd tutkimuksessa keskitytédén verkostokuvien
muodostumisen sijaan niiden luonteeseen — miten johtajat kuvailevat ympardivad verkostomaista
markkinaa. Néin ollen verkostokuvia kasitelld4n osana strategisoinnin prosessia, organisatorisen
ymmaérryksen muodostumisen keinona (ks. Weick 1995; Henneberg ym. 2006; 2010; Ramos &
Ford 2011; Laari-Salmela ym. 2015; Mele ym. 2015; Lundberg & Oberg 2025). Tissi luvussa

vastataan ensimmadiseen osaongelmaan “Millaisia tulkintoja johtajat tekevit markkinasta?”.
Verkoston skaala, rakenne ja markkinatoimijat

Asiantuntijoiden haastatteluissa painottui asiakkaiden ja asiakasryhmien kuvailu.
Verkostotoimijoista kilpailijat ja ylipdénsd markkinalla vaikuttavat toimittajat nousivat
haastatteluissa vasta myohemmin ja tarkennuksina. Asiakkaiden asiakkaita kasiteltiin vain

muutamassa haastattelussa vilillisesti, kun loppukéyttdjina oli kansalainen.

Haastateltavat kuvailevat asiakkaita usein eri tavoin. Julkisen sektorin haastatteluissa asiakaskentta
kuvaillaan laajaksi ja jaotellaan pédpiirteittdin kahteen ryhméén: kaupungit ja kunnat, seka
valtionhallinto. Asiakasorganisaatiot kuvataan laajoiksi, isokokoisiksi ja verkottuneiksi toimijoiksi,
joilla on isoja vaikuttimia muihin markkinatoimijoihin. Julkisen sektorin haastatteluissa asiakkaisiin
liitetddn vahvasti my0s asiakkaiden nidkeminen asiakasryhmind, silld jo Suomen julkisen sektorin
rakenteesta juontuvat organisaatioiden keskindiset linkitykset luovat erdénlaisia riippuvuussuhteita

toimijoiden vilille.

Valtionhallinnossa puhutaan hallinnon rajoista, eli eri ministerioiden alla olevista
virastoista, ja sielld tullaan niitten toimintamalleihin. Ensinndkin, ettd miten ne
toimivat, miten niitd rahoitetaan ja sitten hallinnon rajat ylittivid yhteistyotd myos, eli
eri ministerididen vililld tapahtuvaa ja heiddn alla olevien virastojen vdlistd. Mutta
tamd on tdmmédinen aika laaja ja hyvin verkottunut. — Haastateltava 5, DG

Myoés édlykkadn teollisuuden haastatteluissa nousi asiakkaiden jaottelu kahteen ryhmiin. Toinen

ndistd koostuu yrityksistd, joiden tuotteissa itsessddn on ohjelmistoja. Téllaisia ovat erilaiset laitteita
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lopputuotteinaan valmistavat yritykset. Toinen ryhma koostuu prosessiteollisuudesta, jossa
asiakasorganisaatioiden lopputuotteet itsessién eivét sisdlld dlyd, mutta niiden tuottamiseen
liittyvistd prosesseista sekd muista toiminnoista 10ytyy dlykk&itd ohjelmistoja. Asiakaskirjo on laaja,
mutta tyypillistd asiakasta kuvaillaan yleisesti isoksi toimijaksi, joka usein myds toimii globaaleilla
markkinoilla. Alykkiin teollisuuden verkosto nihdéin ulottuvan siis julkista sektoria laajemmalle

kansainvilisella tasolla.

Suorat kilpailijat tai yleisemmin markkinoilla samojen asiakkaiden kanssa yhteistyoté tekevit
toimittajat nousivat molempien liitketoimintayksikdiden haastatteluissa toiseksi nidkyviksi teemaksi
heti asiakkaiden jdlkeen. Julkisen sektorin haastatteluissa toimittajaverkostoa kuvaillaan hyvin
suljetuksi. Toimittajien madrd on ndin ollen hyvin rajattu, ja julkisiin kilpailutuksiin osallistuu
yleensd vain muutama toimittaja, minka vuoksi kilpailijat tunnetaan yleensa ldpikotaisin. Kilpailu
on kovaa yksittiisten toimijoiden kesken, mutta mééréllisesti véhiistd ja sitd kuvaillaan jopa

markkinataloudelle altistumattomaksi.

Alykkiin teollisuuden haastatteluissa asiakkaiden rinnalla puhuttiin yritysverkostossa toimivista
kilpailijoista, mutta myds kumppanit nostettiin tdrkedksi verkostotoimijaryhméksi. Haastatteluiden
perusteella teollisuuteen keskittyneiti ohjelmisto- ja digitalisaatiopalvelutarjoajia on markkinassa
useita. Kilpailijakenttd kuvataankin laajana ja moninaisena. Myos édlykkdan teollisuuden
haastatteluissa tunnistettiin toimijoita, joita ei ndhdd kohdeyrityksen suorina kilpailijoina, mutta

jotka toimivat samalla markkinalla.

Kilpailijakenttd on aika moninainen. Mutta se, ettd ketkd on aidosti domain-osaajia
tuolle alueelle, niin niitd on sitten paljon vihemmdn. — Haastateltava 3, 11

Kilpailijat eroavat toisistaan koon ja palveluiden laajuuden perusteella. Osa kilpailijoista on laajoja,
globaalisti toimivia tahoja, mutta markkinalta 16ytyy my0s niche-toimittajia, jotka ovat
erikoistuneet esimerkiksi jonkin tietyn palvelun tai osaamisen tarjotaan. Haastateltavat jaottelevat
kilpailijat myds alatuntemuksen “domain-osaamisen” perusteella. Markkinalla on siis aidosti
teollisuuspuolelle erikoistuneita toimijoita, mutta my0s geneerisempié toimittajia, joiden osaaminen
perustuu ohjelmistoratkaisujen tarjoamiseen ilman vahvaa toimialakohtaista erityisosaamista

kilpailuvalttinaan.
Verkostoprosessit, toimintamallit ja markKinainstituutiot

Prosessindkdkulmasta asiantuntijoiden haastatteluissa painottui vahvasti verkostossa tapahtuvien

muutosten kuvailu, asiakasorganisaatioiden sisdiset ja véliset toimintamallit ja niiden tuntemisen
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tarkeys, sekd erilaiset markkinalla vallitsevat institutionaaliset ndkokulmat, jotka madrittavit
litkketoiminnan tekemistd. Julkisen sektorin haastatteluissa painotettiin vahvasti eri virastojen
toiminnan ja rahoituksen merkitystd, seké niiden tuntemista. Tdhdn teemaan linkitettiin my0s sekd
hallinnon rajat ettd virastojen rajat ylittava yhteistyo. Julkisen sektorin puolella eri toimijat tekevit
siis paljon yhteistyotd keskendén. Jopa jo rahoituksen ndkokulmasta olisikin tdrkedd ymmaértaa

toimijoiden keskindisid linkityksid, silld jo rahoitus tietyille hankkeille voi olla yhteinen.

Jos md vertaan esimerkiksi yksityisen puolen markkinaan, niin tddlld on paljon
sellaista, mitd pitdd ymmdrtdd, ettd ketkd tekee yhteistyotd, ja keilld on yhteistd
rahoitusta myos. Eli ei ole pelkdstddn niin, ettd on yksi asiakas, ja sitten miten heille
tehdddn asioita. — Haastateltava 5, DG

Julkisen sektorin puolella loppuasiakkaat ovat pddosin samoja, eli suomen kansalaisia, joten
prosessit ovat osittain paillekkdisid. Haastatteluista kuitenkin kéy ilmi, ettd yhteistyoti voisi liséta
verkostotoimijoiden vilill4, jotta pistemadisistd kokeiluista pééstdisiin aidosti arvoa tuottaviin
kokonaisuuksiin. Pyrkimyksena olisi vdhentda ratkaisujen kehittdmisti siiloissa, ja hyodyntaa

organisaatioiden vélilld vahvemmin jo kehitettyjd komponentteja.

Yksi keino, milld Suomen julkishallinto saataisiin jérjestelmdndkékulmasta nousuun, on
varmasti, ettd heiddn pitdisi yhdessd enemmdn rakentaa tdmmdoisid
komponenttikirjastoja esimerkiksi. Sellaisia vahvemmin yhteiskdyttoisid jdrjestelmid,
Jjoista hyodynnetddin osia, jolloin kaikki ei tekisi alusta alkaen itse, vaan pystyttdisiin
hyédyntimdidin jo olemassa olevaa enemmdn, ja sitten rddtdloidd se tapauskohtaisesti
kéyttoon. Yleisesti siis, ettd hyodynnettdisiin niitd muiden virastojen ja ministerioiden ja
toimijoiden tekemid tuotoksia. — Haastateltava 7, DG
Julkisen sektorin haastatteluissa verkostossa tapahtuvat prosessit ja toiminta kuvattiin hyvin
strukturoiduiksi ja formaaleiksi. Esimerkiksi virat jakautuvat hallituksessa ministeridittiin, joiden
alla on erilaisia virastoja, jotka puolestaan toimivat omina organisaatioinaan. Tdmén takia
padtantaketjut kuvataan pidemmiksi kuin esimerkiksi yrityspuolella. Haastatteluissa ei kuitenkaan

yleistd toimintaa kuvailtu erityisen raskaaksi ainakaan prosessinidkokulmasta.

Yleisesti verkosto néhtiin julkisen sektorin haastatteluissa hyvin vakaana ja suhteellisen
muuttumattomana. Useassa haastattelussa nostettiin kilpailutuksiin osallistuvien toimittajien
vihiisyys ja selvid toimittajien ja asiakkaiden vilisid kytkoksid, joiden ndhtiin vaikuttavan vahvasti
kilpailun laatuun ja koko markkinan kehitykseen. Verkoston vakaudessa on kuitenkin pienia

muutoksen merkkejd uusien toimijoiden markkinalle tulon myota.

Toimintakenttd sielld markkinassa ei ihan hirvedsti pddse kehittymdcdn, koska ei ole
toimittajia kovin paljon. Ja kylld ne [asiakkaat] kdytinnossd haluaa sen edellisen
toimittajan jatkavan, koska se toimittaja on niin vahvasti mddritellyt sen toimintakentdn
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sille hankkijalle. Eli vaikka se ei sindnsd ole teknologian tai toimittajan puolesta
lukossa, niin kylld ne monesti haluavat sdilyd siind saman toimittajan piirissd. Ja se
vaikuttaa sitten siihen, ettd sinne syntyy semmoisia niin sanotusti toimittajan nédkoisid
ympdristojda. — Haastateltava 8, DG

Formaaliuden rinnalla julkisen sektorin haastatteluissa nousi myds muita verkostotoimintaa
madrittdvid muodollisia ja epdmuodollisia markkinainstituutioita. Regulaation ja lainsdddédnnon
ndhdédan ohjaavan vahvasti julkisia toimijoita. Julkisorganisaatioiden omiin prosesseihin vaikuttaa
sekd Suomen lainsdddénto, ettd EU-tasolta valuvat direktiivit. Liséksi sdddokset vaikuttavat yha
laajempaan toimijakuntaan. Toimijoiden tiytyy yhéd enenevissd méérin paéstd késiksi, ymmartia,
tulkita ja ylldpitda dataa. Haastattelujen perusteella tdma vaatii syvdd ymmaérrystd

toimintaymparistostd ja sielld vallitsevista vaikuttimista.

Sdddoksid tulee jatkuvasti, ja vdlilld ei edes itse meinaa pysyd kérrylld, ettd mikd kaikki
koskee mitd kaikkea. Esimerkiksi kun on vaikka metsien ennallistamislaki, niin se ei
olekaan pelkdstdidn maa- ja metsdtaloustoimijoille, vaan sen juuret tulee ihan perus
kaupankdyntiinkin. — Haastateltava 7, DG

Laeista selvimpina nousi ylivoimaisesti hankintalaki, joka maarittdd koko markkinan toimintaa ja
verkostoprosesseja. Julkisiin hankintoihin liittyy hankintalainsddaddnnon méarittima prosessi, jota
noudattaen julkisorganisaatioiden tulee hankkia tiettyjd palveluita. Haastattelujen perusteella
kilpailutus- ja tarjousprosessit ovat siis hyvin strukturoituja ja ennalta méériteltyjd, joiden
tavoitteena on pisteyttdd toimijat ja néin laittaa heidit paremmuusjérjestykseen. Hankintalaki siis

vaikuttaa verkoston dynamiikkaan ja sithen, miten suhteita ylipddnsi voidaan rakentaa ja yllépitda.

Lisidksi haastatteluista oli havaittavissa, ettd verkostossa tapahtuva vuorovaikutus ei perustu
pelkidstddn toimijoiden haluun tehdd yhteisty6té, vaan sitdkin ohjaavat erindiset institutionaaliset
saddokset, midrdajat ja lapindkyvyyteen liittyvit vaatimukset. Muutama haastateltava nosti
huomion myds hankintalain epdmuodollisemmista vaikutuksista. Kun ostaminen on vahvasti
saddeltyd julkisia hankintoja tehtdessd, on markkinassa havaittavissa tiettyihin muodollisiin
toimintamalleihin tukeutumista ilman lain pakottamaa tarvetta. Kaytannossé esimerkiksi
neuvottelumenetelmien hyddyntdminen voi jaddd vihdisemmadlle, vaikka sen hyddyntdminen lain

nikokulmasta olisi mahdollista.

Ostavat organisaatiot tarvitsisivat tukea siihen ostamiseen, ettd minkdlaisin menetelmin
Jja minkdlaisilla malleilla, ihan toimitusmalleista lihtien ldhdetddn. Ja tokihan me
tarjotaan siihen palveluita, mutta sitten taas se usein aiheuttaa meille niitd
eturistiriitoja, ettd me ei voida tarjota, kun ollaan oltu tukemassa tdtd hankintaa. —
Haastateltava 7, DG
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No eihdn meilld ole julkisella puolella mahdollisuutta kdydd kovin pitkdid vuoropuhelua.
Lakihan kieltdd sen, ettd me ei voida tarjouspyynnon julkaisun jdlkeen keskustella
asiakkaan kanssa. Silloinhan me ei voida iteroida sitd tarjousta kertaakaan yhdessd
asiakkaan kanssa, ettd te olette pyytineet noin, mutta mitd jos te pyytdisittekin ndin,
Jjolloin me pystyttdisiin tarjota paljon parempi ratkaisu. Sitten vaan pitdd mennd sen
mukaan, mitd se tarjouspyynto sanoo. Eli sieltd tavallaan puuttuu se sellainen
keskustelu. — Haastateltava 8, DG

Alykkiin teollisuuden haastatteluissa puolestaan nousi osittain samankaltaisia teemoja, mutta eri
painotuksin jo pelkdstidin sen vuoksi, ettd yksityisen puolen hankinta on paljon vapaampaa.
Haastatteluissa korostui eroavaisuuksiin liittyvé kaksijakoisuus. Toisaalta verkostotoimijoiden
valilld on paljon eroavaisuuksia, mutta myds jo organisaatioiden sisdisiin prosesseihin liittyy
toimintamallieroja. Esimerkiksi ostoprosesseissa on toimijakohtaisia eroja. Lahtokohtaisesti
ostoprosessit ovat hyvin epdmuodollisia, mutta my0s jadykempid prosesseja omaavia toimijoita
16ytyy. Ostoprosesseihin linkitettiin haastatteluissa myds niin kutsuttuja hiljaisia toimintamalleja,
silld dlykkéén teollisuuden puolella myynti rakentuu vahvasti henkilokohtaisten suhteiden ja
henkildmyynnin ympdrille. Kéytdnndsséd kauppa voi olla usein jo keskusteluissa sovittu ennen

virallista tarjouspyyntoa.

Organisaatioiden sisdisten toimintamallierojen kohdalla haastatteluissa korostettiin muun muassa
osastokohtaisia toimintoja. Haastateltavat tunnistivat asiakasorganisaatioista verkostojen
alaverkostoja, joiden vilinen yhteisty6 vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja

vuorovaikutukseen muiden yritysverkoston toimijoiden kanssa.

Sielld on selkedsti erilaisia toimintatapoja, kun puhutaan teollisuudesta. Ensiksikin
tuotekehityksessd on oma toimintamalli ja pitdd osata aika paljon sitd substanssia, ettd
osaa puhua sitten sitd moottoria ja voimansiirtoa. Eli menndcdn helposti syvdllekin siind
myyntityossd. Ja sitten toinen on IT-osasto, joka huolehtii esimerkiksi siitd, ettd sielld
on ERP:t ja tuotannon ohjausjdrjestelmdt ja tiedonhallintajdrjestelmdt paikallaan. Ja
sitten kolmas kerros on tuotanto ja toimitusketju, ja sielld on taas ehkd vihdn omat
toimijat ja omat pelisddnnot sitten silld puolella. Ja tietysti tuotanto on erilainen ostaja,
koska heiddn pitdid olla tosi tarkkoja siitd hinnasta, koska sitd halutaan paljon
optimoida. Ettd noi kolme on tavallaan erilaista pelikenttdd tddlld yrityksen sisdlldkin,
missd on omat pelisddnnét. — Haastateltava 2, 11

Ja ei pelkdstddn se, ettd sind menet puhumaan teollisuusyritykselle, mutta sinun pitdd

ymmdrtdd erikseen se osasto vield. Juuri, ettd tuotekehitykselle jutella eri asioista kuin
mitd sd juttelet tuotannon kanssa, tai jdlkimarkkinoinnille jutella ihan eri asioista kuin
niiden digitaalisten palvelujen kehittdjien kanssa ja niin edelleen. — Haastateltava 3, 11

Toinen vahva teema, joka dlykkéin teollisuuden puolen haastatteluissa korostui, oli toimialan
yritysten historiasta kumpuavat perinteet. Pitkd historiaa kuvailtiin seké etuna ettd taakkana.

Toisaalta pitkdin voimassa olleet toimintamallit vahvistavat yritysté ja sen toimintaa. Téllaisissa
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organisaatioissa on usein kertynyt paljon hiljaista tietoa, miké auttaa kilpailukyvyn ylldpitimisessa.
Pitkat juuret vahvistavat siis yritystd, jolloin ulkoisista lyhytaikaisista kriiseista ja
toimintaympariston muutoksista on helpompi palautua. Liséksi verkostoprosesseihin liittyvét
perinteet vahvistavat yritystd entisestién, kun yrityksilld voi olla vuosikymmenten mittaisia suhteita
kumppaneihin, alihankkijoihin ja jopa kilpailijoihin. Pitkédt perinteet ndhtiin kuitenkin myos
haasteena. Kun toimintaympéristdssa tapahtuu muutoksia, joihin yritysten tulisi vastata, ei se
tapahdukaan vilttamattd niin ketterésti, kuin tilanne mahdollisesti vaatisi. Haastateltavat nostivat
toimialaa leimaavana piirteend prosessien hitaan reagoimisen asioihin. Muun muassa sdadoksiin ja
vaatimuksiin vastaaminen tunnistettiin esimerkkinid muutosten kankeudesta. Sd4dosten
implementointi isoihin teollisuusorganisaatioihin voi olla vaikeaa, mika puolestaan hankaloittaa

innovaatiota ja koko liiketoimintaa.

Tdmad teollisuuden toimiala tietylld tavalla reagoi aika hitaasti asioihin. Ja se johtuu
siitd, ettd heilld on vaikka laite, joiden kdyttoikd on 50 vuotta tai kauemmin, niin
semmoista ei hetkessd modernisoida. Ja sitten myos se historia, mistd he ponnistavat,
on hyvin pitkd. Eli tamd legacy voi olla sekd hirved etu heille, valtava assetti, heilld on
Jjotain tosi arvokasta kdsissddn, mutta sitten se on myos semmoinen hitausmomenttia
tuova. — Haastateltava 1, 11

Sen tuotannon modernisointi ei ole ihan niin yksinkertaista, ettd tavallaan ruvettaisiin
vaan kdyttdmdcdn toisella tapaa. Siind on ehkd semmoista raskasta legacya siind
mielessd sielld perinteisessd teollisuudessa. Ja kylldhdn sekin modernisoituu, mutta se
ottaa oman aikansa ja on vililld haastavaa. — Haastateltava 4, 11

Verkostoprosessit yleisesti néhtiin kohtalaisen hitaiksi. Kuitenkin esimerkiksi toimittajavaihdoksia
tapahtuu julkista sektoria nopeampaan tahtiin, silld projektien kesto on yksityiselld puolella
lyhyempaii, jolloin my0s toimittajan vaihdos voi tapahtua nopeammin ja useammin.
Verkostoprosesseihin on viimeisen muutaman vuoden aikana vaikuttanut vahvasti markkinan
yleinen tila, eli laskukausi. Kovat sdistopaineet ovat pakottaneet teollisuusyrityksid miettiméén
toimittajiaan ja kumppaneitaan uudelleen. Yhtené trendiné on ollut toimintojen siirtdiminen oman
organisaation sisélle, eli osaamisen hankkiminen omille palkkalistoille, jolloin ulkoisia
kumppanuuksia ja alihankkijoita on ollut mahdollista vdhentdd. Toinen vahva trendi
verkostoprosesseista on palveluiden hakeminen halvemmista Euroopan maista tai Intiasta. Myds
tassd tapauksessa verkostoprosessit kehittyvit uuteen suuntaan, toimijasuhteet muuttuvat ja uusia

toimijoita tulee mukaan kuvioihin.

Tekemistd on viimeisen kahden vuoden aikana kovasti vihennetty. Tdmd voi olla ihan,
ettd projekteja on lopetettu, mutta sitten asiakkaat on myos hakenut bisnestd
halvemmilla keinoilla, eli mahdollisesti viety nearshoreen, offshoreen jotain kehitystd.
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Samoin ndkyy tuo trendi siitd, ettd hankitaan mieluummin niitd tekijoitd omille
palkkalistoille kuin vdlttamdttd ostetaan konsulteilla. — Haastateltava 1, 11

Markkinainstituutioiden osalta korostui erityisesti kansainvélinen ndkokulma ja sielld vaikuttava
politiikka. Koska asiakkaiden verkostot ovat laajoja ja ulottuvat globaaleille markkinoille, haastaa
heitd myds sielld vallitsevat sdddokset. Esimerkiksi Yhdysvaltojen ja Kiinan vélinen kauppasota ja
siitd johtuvat tullit nostettiin markkinaa télld hetkelld haastavaksi sddnnostelyksi. Yleisesti
markkinatoimijoiden riskiprofiilin ndhddén muuttuneen; markkinalla on uudenlaisia riskejd, jotka
ovat aiempaa suurempia ja arvaamattomampia. Myds kriisit luovat omanlaista painetta verkoston

resilienssille ja markkinan arvaamattomuudelle.
Positiointi verkostossa

Asiantuntijahaatatteluissa oman yrityksen verkostopositioinnissa oli paljon yhtéildisyyksid kahden
eri markkinan vililld. Julkisen sektorin puolella kohdeyritys ndhdddn isona, jopa yhteni suurimpana
toimittajana. Yritykselld on pitkit ja syvét juuret julkisella sektorilla. Yritystd kuvaillaan tunnetuksi,
arvostetuksi ja nidkyviksi toimijaksi, jolla on vahva toteuttajan rooli asiakkuuksissa. Haastatteluissa
korostui my®6s kohdeyrityksen kuvailu luottamuksen ja innovatiivisuuden kautta. Yhdeksi
roolikehityksen ty6kaluksi tunnistettiin ajatusjohtajuus, eli laaja-alainen ndkemys markkinan
tilanteesta, sen kehityksestd ja tulevaisuudesta. Haastateltavat nékevit, ettd yrityksen positioinnin ja
sen kehittdmisen kautta yritykselld on mahdollisuus vaikuttaa verkoston toimintaan, ja toimia
vuorovaikutusta vahvistavassa ja yhteistyoté lisddviassad roolissa sekd erdénlaisena linkkiné eri
julkisen sektorin toimijoiden vélilld. Lisdksi muutama haastateltava nostaa kohdeyrityksen position
kehittdmisen ndkokulmasta myds yksityisen puolen ndkemysten jakamisen ja sieltd saatujen oppien

hy6dyntdmisen osaksi julkisen sektorin puolella tehtdvéa yhteistyota.

Alykkiin teollisuuden haastatteluissa korostui paljon samoja ajatusjohtajuuteen liittyvii teemoja.
Tall4 puolella kohdeyrityksen rooli nihtiin kaksijakoisena. Alykkiiden tuotteiden puolella rooli
néhtiin suhteellisen vahvana ja prosessiteollisuuden puolella kasvavana. Rooli ja verkostopositio on
kuitenkin kehittynyt paljon viimeisten vuosien aikana yritysostojen myotd. Tdma nékyy esimerkiksi
siind, ettd toimintaymparistd on laajentunut ja kilpailijakenttd muuttunut. Haastatteluista kdy ilmi,
ettd positio dlykkddn teollisuuden puolella hakee vield paikkaansa verrattuna julkiseen sektoriin,
joka on ollut kohdeyrityksen ydintekemistd paljon pidempéén. Position maturiteetti on siis vield
suhteellisen nuori dlykkain teollisuuden osalta. Kohdeyrityksen rooli ndhdiinkin vahvaksi pitkissa
asiakkuuksissa, mutta heti ydinverkoston ulkopuolelle mentdessa tunnettuus heikkenee

huomattavasti. Haastateltavat nikevit kohdeyrityksen position yleisesti hyviné, vaikka
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tunnettuuden laajentaminen vaatii vield ty6td. Kohdeyritys nahddén uskottavan kokoisena

toimijana, johon my0s isot asiakasorganisaatiot voivat luottaa.

Minun mielestd ei ole tdysin vastaavaa toimijaa. Riippuu tietty keissistd, koska aina
loytyy niitd, jotka pystyy sen toteuttamaan. Ja sitten on noita Big 4 sun muut isot
konsulttitalot, jossa on samaa, mutta ne on jotenkin taas omalla tavallansa niin eri
paikkaan positioituneita. — Haastateltava 4, 11

Ajatusjohtajuudessa édlykkddn teollisuuden haastateltavat korostivat kohdeyrityksen konsulttimaista
roolia, eli ndkemysté yksittdisen yrityksen sijaan laaja-alaisemmin koko markkinasta. Talla viitataan
my0s dlykkéén teollisuuden puolella siihen, ettd kohdeyritykselld ndhddin olevan mahdollisuuksia
jossain médrin kehittdd verkostoprosesseja. Isotkin asiakkaat ovat valmiita kuulemaan
kohdeyrityksen ndkemyksii siitd, mihin suuntaan markkina on menossa. Position ndkdkulmasta
kohdeyritys ndhdéén liséksi tarpeeksi monipuolisena toimijana, jolla on nikemys kokonaisuudesta,

mutta jolla on osaamista olla apuna my0s toteutusvaiheessa.

Me ollaan semmoinen kumppani, joka osaa tavallaan sen kokonaisuuden, ettd on se
strateginen ndkemys ja kyky ndhdd iso kuva ja liiketoiminnan realiteetit, mutta sitten me

ollaan se kaveri, joka kddrii hihat ja tekee ne asiat heiddn kanssaan. — Haastateltava 1,
11

Vaikka toimintaymparistdjen maturiteetti kohdeyrityksen roolin osalta vaihtelee, molemmissa
verkostoissa tunnistetaan tarpeita verkostoposition kehittdmiselle. Lahtokohtaisesti positio kuitenkin
ndhdéan luonteeltaan molemmissa verkostoissa sellaisena, ettd verkoston kehittdminen ja sielld
tapahtuvien prosessien muokkaaminen ei ole mahdotonta, joskin se vaatii jatkokehittdmista,

ylldpitamisti ja tavoitteellista tyota.
4.2 Verkostomaisen markkinan strateginen muokkaus

Verkoston ja yrityksen toimintaympériston, eli verkostomaisen markkinan ymmarrys luovat pohjaa
markkinanmuokkaukselle (ks. Jaworski ym. 2000; Kumar ym. 2000; Baraldi ym. 2007; Mele ym.
2015; Méller & Halinen 2017; Abrahamsen ym. 2023). Markkinaa muokkaavat toimet kumpuavat
yrityksen strategisesta tavoitetilasta ja markkinassa tunnistetuista mahdollisuuksista seké yrityksen
toiminnan ja kyvykkyyksien kehittimisestd tavoitteiden saavuttamiseksi ja mahdollisuuksien
hyodyntdmiseksi (ks. Kachouie ym. 2018; Kindstrdm ym. 2018; Nenonen ym. 2019b; Nenonen &
Storbacka 2020; Flaig ym. 2021; Nenonen ym. 2024). Markkinoiden muokkaus on termind vahvasti
teoreettinen, eikd ndin ollen entuudestaan tuttu haastateltaville johtajille, minkd vuoksi asiaa
lahestyttiin juuri yll& lueteltujen ndkdkulmien kautta. Tédssd luvussa perehdytdédn tarkemmin

tutkimuksen toiseen osaongelmaan ”Miten verkostomaista markkinaa pyritidn muokkaamaan?”, eli
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sithen, miten markkinan muokkausmahdollisuuksia 10ydetdén, ja millaisin toimin markkinaa

kdytannossd muokataan.
Markkinan tila ja tulevaisuus

Asiantuntijoiden haastatteluissa korostui markkinoiden tilaan ja sielld nahtiviin trendeihin liittyvit
teemat. Markkinat ovat muutoksessa, ja markkinoiden tilat ovat hyvin pééllekkaisid dlykkain
teollisuuden ja julkisen sektorin vililld. Molemmilla markkinoilla on kdynnissd voimakas
teknologinen murros, jossa digitalisaatio, automaatio ja tekodly ndhdédan keskeisind kehityssuuntina.
Tekodly nayttdytyy ennen kaikkea vilineend, ei itsendisend lopputuotteena: teollisuudessa sitd
hy6dynnetdin laadunvarmistuksen, datan hallinnan ja tuotekehityssyklien nopeuttamisen tukena,
kun taas julkisella sektorilla sen potentiaali liittyy erityisesti pdédtoksenteon tukemiseen, palveluiden

digitalisointiin ja kansalaisten arjen helpottamiseen.

Toinen merkittdva yhteinen haastatteluista nouseva trendi on my0s siirtyma pisteméisisté
ratkaisuista kohti kokonaisuuksien toteutusta. Teollisuudessa timé nikyy siirtymisend
yksinkertaisesta resurssikaupasta kokonaisvaltaisten ratkaisujen myyntiin. Teollisuusasiakkaat
arvostavat ja ostavat yhé enenevissd maérin konsultin asiantuntemusta, kokonaisuuden ymmarrysta,
valmiita ratkaisuja ja aitoa ndkemyksellisyyttd asioihin. My®s julkisen sektorin puolella on
ndhtivissa trendi ratkaisujen ja lopputulosten painotuksessa osana hankinnan muutosta. Julkisen
sektorin haastatteluissa ratkaisumyynnin rinnalla nousi vahvasti esiin yhteistyon merkityksen
kasvaminen aina EU-tasolle saakka. Tdma trendi on voimistunut jo hetken aikaa, mutta
haastateltavat nékevit, ettd tulevaisuudessa EU-tasoisen yhteisen suunnan kehittdminen on osana

lahes kaikkia julkisen sektorin kehitysprojekteja.

Toinen tdrked ja iso asia mun mielestd on EU-tasoinen yhteinen suunta. Eli se, ettd me
pelkdstddn tddlld Suomessa meiddn asiakkaalle tehddidn jotain ei riitd, vaan me aika
usein ollaan sitten mukana siind EU-tasoisessa yhteistyossd... Varmaan noin viidessd
vuodessa on tapahtunut semmoinen muutos, ja se yhd enemmdn trendind ndkyy, ettd
meiddn asiakkaista useat ovat monissa EU-tasoisissa kokoonpanoissa mukana, ja sitd
mitd me tddlld Suomessa osataan, niin sitd viedddn myés sinne EU:n tasolle. —
Haastateltava 5, DG

Molemmilla markkinoilla vastuullisuus, eettisyys ja turvallisuus korostuvat vahvasti. Keskeinen ero
on, ettd teollisuudessa vastuullisuus niyttidytyy ennen kaikkea teknologian ja tuotteiden
elinkaarihallinnan kautta, kun taas julkisella sektorilla kyse on kansalaisten turvallisuuden ja
palveluiden jatkuvuuden turvaamisesta. Molemmissa tapauksissa kuitenkin turvallisuuden tunne ja

luottamus mainittiin keskeisiksi arvoiksi, joita markkinatoimijoiden taytyy pyrkid vahvistamaan
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enenevissd madrin myos tulevaisuudessa. Toimija, joka onnistuu turvallisuuden tunteen luomisessa,
on haastateltavien mukaan positioinut itsensa niin hyvin, ettd muokkaustoimien ldpivienti on

helpompaa.

Markkinan tulevaisuuteen linkitettiin myds haasteita. Isoimpina haasteina molemmilla markkinoilla
ndhtiin epdvarmuus, erilaisten sdéddosten ja ulkoisten kriisien vaikutukset sekd kustannuspaineet.
Alykkiin teollisuuden puolella haastateltavat painottivat erityisesti siéintelyn mééria ja sen
raskautta. Yritykset joutuvat investoimaan paljon resursseja sdddosten valmisteluun ja nédin
paddytaan ohjaamaan panoksia pois tuottavasta tyostd. Markkinaa erityisesti haastavana tekijana
lisdtddn myos sdddoksiin liittyvad epavarmuus ja niiden voimaantulo puolivalmiina.
Organisatorisissa haasteissa painotus oli puolestaan uudistumisen kankeudessa ja jérjestelmien
vanhenemisessa. Haastateltavat kokevat, ettd mikali teknologia ja toimintatavat vanhenevat liikaa ja
hiljaista tietoa menetetdén esimerkiksi eldkoitymisten yhteydesséd, organisaation osaaminen
rappeutuu, modernisoinnin kulut nousevat tdhtitieteellisiksi ja kyky palauttaa litketoiminta

kannattavaksi heikkenee.

Ja sitten ihan myds regulaatioiden osalta, niin osa asiakkaista sanoo suoraan, ettd X
prosenttia kaikesta tuotekehityksesti menee pelkdstddn siihen, ettd pystytddn
tdayttamddn ne regulaatiot. Tavallaan se on kaikki sitten pois siitd tuotekehityksestd.
— Haastateltava 3, 11

Halvaantuminen siitd, kun ei uusiuduta riittdvin ajoissa...Ettd sitten kun ruvetaan niitd
teknologioita muuttaa niin sielld ei endd puhuta kymmenistd eikd sadoista tuhansista ja
miljoonaakin on aika pieni raha. Niin ne on isoja investointeja ja ne on tehtdvd jossain
kohtaa, mutta jos niitd rupeaa tekemddn liian myéhdisessd vaiheessa, niin mikd on sun
tammaoinen “recovery-kyvykkyys” sitten endd, ettd sd saat sen bisneksen rullaamaan. Ja
vlipddtddn saada tavallaan ne uudistukset ja uudistuminen jotenkin vietyd ldpi.

— Haastateltava 4, 11

Julkinen sektori puolestaan kérsii ennen kaikkea taloudellisista ja organisatorisista rajoitteista.
Jatkuvat sadstopaineet ja valtion velkaantuminen johtavat siithen, ettd kehityshankkeita leikataan,
vaikka ne voisivat pitkdlld aikavililld parantaa tuottavuutta. Tima synnyttid “niukkuuden
kulttuurin”, jossa hankintojen painopiste siirtyy voimakkaasti hintaan laatupisteiden kustannuksella.
Lisdksi julkisten organisaatioiden péaédtoksenteko on usein hitaampaa ja moniportaista, mika
heikentdd ketteryyttd. Myos toimittajalukkojen syntyminen mainittiin yhtend ketteryytta
heikentdvéni tekijand. Vanhat toimittajat sdilyttavat asemansa uusissakin kilpailutuksissa, vaikka

markkinoilla olisi innovatiivisempia vaihtoehtoja.

Kustannuspaineet ja kilpailun koveneminen korostuivat kuitenkin molempien markkinoiden

haastatteluissa. Molemmilla markkinoilla koetaan, ettd hinta on noussut keskeiseksi
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kilpailutekijiksi, mikd kaventaa mahdollisuuksia erottautua laadulla tai innovaatiolla. Esimerkiksi
dlykkéén teollisuuden haastatteluissa nostettiin paljon markkinan disruptiota ja hintaeroosiota, ja
kuinka esimerkiksi tekodlyn kehittyminen ja palveluiden hankkiminen halvemmista maista tulee
haastamaan markkinaa entisestdén. Markkinoita yhdistaviksi haasteiksi nousivat my0s epdvarmuus
ja ulkopuoliset shokit, kuten kyberuhat ja geopoliittinen epidvakaus, jotka luovat yhteisté tarvetta

resilienssille ja turvallisuuden tunteen vahvistamiselle.
Yrityksen strateginen tavoitetila

Yrityksen strategian osalta haastateltavat painottivat kahta teemaa: kasvu ja rooli. Julkisen sektorin
haastatteluissa kasvu néhtiin véhéisend kohdeyrityksen vahvan aseman ja laajan verkoston vuoksi.
Tavoitteena valtavan kasvun sijaan nédhtiin vahvan aseman séilyttiminen, vakauden tuominen ja
yrityksen kivijalkana toimiminen. Vaikka suurta kasvutavoitetta ei julkiselle sektorille ole asetettu,
haastatteluissa painotettiin, ettd myos aseman ylldpito vaatii aktiivista tyotd. Kasvua haetaan
padsdantoisesti olemassa olevista asiakkuuksista lisd- ja ristiinmyynnin keinoin, eli tarjoamalla
kohdeyrityksen palveluita nykyisiin asiakkuuksiin laajemmalla otteella. Haastateltavien mukaan
uusasiakashankintaa on pienissd méaérin mahdollista toteuttaa, mutta sitd ei ndhda pédasiallisena

kasvun ldhteena.

Meillihdn on todella laaja asiakaskunta, niin meilld on myés mahdollisuus, jos meilld
on vain resursseja tddlld tiimissd, kdydd ldpi niitd pienempid, ehkd vihdn uinuvia
asiakkuuksia. Ja pyrkid l6ytdmddn myos sieltd sitd kasvun paikkaa sitten.

— Haastateltava 6, DG

Me ollaan ehkd sellaisessa kivijalka-asemassa. Halutaan taata se, ettd muualta
saadaan se kovempi kasvu. Ettd ei ehkd olla se keihddnkdrki, mutta vakautta tuova. —
Haastateltava 7, DG

Alykkiin teollisuuden puolella kasvutavoitteet ovat kovemmat. Markkinassa nihdi#n hyvin tilaa
kasvulle seké nykyisissd asiakkuuksissa ettd uusasiakashankinnan kautta. Tavoitteena on jopa noin
kolminkertaistaa liiketoiminta-aluekohtainen liikevaihto vuoteen 2029 mennessi. My0s tdmén
likketoiminta-alueen haastatteluissa painotettiin, kuinka nykyisissé asiakkuuksissa ollaan usein
suhteellisen kapealla kérjella liikkeelld, ja kohdeyritys leimataan tietyn rajatun palvelun tuottajaksi.
Niin ollen kasvun léhteiksi tuotiin esiin ristiinmyynti ja kohdeyrityksen palveluportfolion holistinen
hyddyntdminen olemassa olevissa asiakkuuksissa. Myos tunnettuuden kasvu ja uusasiakashankinta
mainittiin yhtend isona kasvun l&hteend. Orgaanisen kasvun lisdksi mainittiin kasvun tavoittelu
yritysostoin. Talldin ostettujen yritysten tarjoomaa voidaan hyodyntéa ja ristiinmyyda

kohdeyrityksen palveluiden kanssa.
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Tavoitetilan roolindkdkulmasta julkisen sektorin haastatteluissa teemoina painottuivat
ajatusjohtajuuden vahvistaminen ja asema alan suunnanniyttdjana. Talla tarkoitetaan, ettd yrityksen
asiantuntijat ovat entistd ndkyvidmmin esilld ja osallistuvat aktiivisesti yhteiskunnalliseen
keskusteluun digitalisaation ja yleisesti koko julkisen hallinnon kehittimisestd. Ajatusjohtajuuden
vahvistaminen edellyttid myos kokonaisuuksien hallintaa, eli kykya toimia johdonmukaisesti koko

prosessin ajan suunnittelusta toteutukseen ja tukea asiakkaita kaikissa digitalisaation vaiheissa.

Haastateltavien mukaan yrityksen roolia kehitetdédn siirtymalla reaktiivisesta toiminnasta kohti
proaktiivista vaikuttamista, jossa tavoitteena on olla ldsnid oikeissa verkostoissa, keskusteluissa ja
paatoksentekopdydissd. Tama proaktiivisuus kytkeytyy vahvaan asiakasldhtdisyyteen, eli
tavoitteena on syventdd markkinavuoropuhelua, jotta asiakkaiden todelliset haasteet ja tarpeet
ymmaérretddn entistd paremmin. Lisdksi haastateltavat ndkevét yhteistyon lisdédmisen erityisesti
asiakkaiden vililld. Kohdeyrityksen rooli ndiden linkkien rakentamisessa ndhdadn isona
mahdollisuutena. Esimerkiksi yhteiskdyttdisten komponenttikirjastojen rakentaminen vahvistaisi

yhteisty6ti ja kokonaisratkaisujen hyodyntamista.

Se mahdollisuus, mihin meiddn pitdisi pystyd ldhted tarttumaan on, se ettd me saadaan
asiakaskenttd puhaltamaan yhteiseen hiileen. Eli yhteistyon lisddmistd, ja nden tdssd
nimenomaan sen, ettd se ei ole niin vahvasti pelkdstddn sitd, ettd me eri toimittajat
liséitddn yhteistyotd, vaan nimenomaan, ettd miten sielld asiakaskentdssd he lisdidviit
sitd yhteistyotd ja tekevdt niitd yhteishankintoja. — Haastateltava 7, DG

Alykkiin teollisuuden osalta haastateltavat kuvaavat kohdeyrityksen roolin kaksijakoisena, miki
heijastelee strategisia toimialakohtaisia painotuksia. Yleinen tavoitetila on, ettd markkinatoimijat
tunnistaisivat kohdeyrityksen markkinoiden johtavana digitalisaatiotoimijana. Alykkiiden laitteiden
parissa tavoitetilana on entistd vahvempi ajatusjohtajan rooli ja saavuttaa paikka kolmen
merkittdvimman toimijan joukossa. Haastatteluissa korostuu néin ollen hyvin kunnianhimoiset
tavoitteet my0s roolindkdkulmasta: yritys tavoittelee suunnannéyttéjén roolia, johon pédsemiseksi
tarvitaan entistd vahvempia ja ndkyvampid markkinatoimia. Prosessiteollisuuden puolella
kohdeyritys on vield enemman haastajan roolissa, minké vuoksi tavoitteena on uskottavuuden

vahvistaminen ja relevanttina kumppanina nédkyminen.

Yleisesti semmoinen markkina- ja ajatusjohtajan rooli. Ja top kolmosen playeri, mikd
asiakkaalla on kuitenkin aina mielessd, véihintddn yhtend shortlista-vaihtoehtona aina
sithen projektiin. — Haastateltava 3, 11

Tavallaan sellainen kaksiterdinen miekka, ettd halutaan olla se johtava peluri sielld
dlykkdiden tuotteiden puolella. Eli jos puhutaan vaikka liikkuvista koneista niin se on se
meille semmoista pelikenttdd missd me ollaan vahvoja ja tiedetddin ettd meilld on sielld
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semmoista tiettyd ajatusjohtajuuttakin. Ja sitten toisena, ettd halutaan rakentaa sitd
uskottavuutta sinne prosessiteollisuuden puolelle. — Haastateltava 2, 11

Strategiset toimet tavoitetilaan paisemiseksi

Haastatteluista on ndhtévissd kolme selkedd teemaa, joilla tavoitellaan strategian toteutumista:
palvelutarjoaman uudistaminen ja tarkentaminen asiakastarpeisiin, roolien kehittdminen ja
organisaatiorakenteen uudistaminen, seki ajatusjohtajuuden, toimintamallien ja yhteistyon
kehittiminen. Tarjoomakehityksen osalta haastateltavat nostivat integroitujen palveluiden ja
valmiiden ratkaisujen kehityksen seké palveluiden niputtamisen kokonaisuuksiksi, eli tarjooman
modularisoinnin. Tarjoomakehityksesséd painotetaan lépi haastattelujen myds toimialaymmaérryksen
vahvistusta ja kehityksen tekemisté asiakasrajapinnasta tulevan viestin perusteella. Tarjooman
kytkeytyminen ja perustaminen aitoihin asiakasongelmiin néhtiin erityisen tirkeénd toimena
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, erityisesti markkinajohtajaroolin saavuttamisessa, koska
silld varmistetaan, ettei kehitystyd ole mennyt hukkaan ja markkinalla on oikeasti tarve kyseiselle
palvelulle. Lisdksi molempien liiketoiminta-alueiden haastateltavat painottivat tarjooman muotoilua
ja sanoitusta toimialuekohtaisesti. Talld viitattiin kohdeyrityksessé tapahtuvien, eri aloja

lapileikkaavien palveluiden muotoilua kohdemarkkinaan ja -yleisélle sopivaksi.

Esimerkiksi integroiduilla tarjoomilla yritetddn tuoda semmoista nikemyksellisyyttd
tuohon pelikenttddn ja ehkd niitd valmiita ratkaisuja. Ettei pelkdstddn mennd tyhjdn
paperin kanssa asiakkaalle kyselee, ettd mitds tarpeita teilld on, vaan meilld on myés

omia tammoisid valmisratkaisuja. Eli sellaista pientd tuotteistamista. — Haastateltava 2,
1

Ollaan rakennettu sitd vahvaa tarjoomaa. Ollaan tehty myés tarjooman kehitystyotd,
ollaan modularisoitu sitd, ollaan rakennettu kehystarinaa ja niin sanotusti asiaa, mikd
kuuluu sinne johdon agendalle. Eli pyritddn puhumaan monesta eri nikokulmasta ja
pidetddn aina se ratkaisuldhestyminen mukana. — Haastateltava 1, 11

Me ei ole lihdetty tuottamaan tavallaan semmoista valmista tuotetta tai palvelua ihan
nollasta semmoisena tuotekehitysprojektina, vaan ne kehitysaihiot tulee sen pohjalta,
ettd mitd asiakkaat sanovat tarvitsevansa. — Haastateltava 8, DG

Julkisen sektorin haastatteluissa tarjoamakehityksen rinnalla puhuttiin myds hinnoittelustrategian
kehittdmisestd. Kehitystyon taustalla on vahvat markkinaindikaattorit hintakilpailun kovenemisesta,
mihin on pyritty reagoimaan hinnoitteluosaamisen kartuttamisella ja skenaariotydskentelylla.
Alykkiin teollisuuden haastatteluissa puolestaan tarjoomakehityksen yhteydessi yritysostot

mainittiin yhtend keinona vahvistaa kokonaisratkaisujen tarjontaa. Yritysostojen kautta on
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rakennettu entistd kattavampaa ja syvempéa tarjoamaa, joka laajentaa kohdeyrityksen kyvykkyyksid

ja mahdollistaa asiakkaille aiempaa integroidumpien palvelukokonaisuuksien tarjoamisen.

Tdmd meiddn viimeisin yrityskauppa nyt entistd enemmdn vield tuo sen mahdollisuuden,
ettd me voidaan asemoitua sellaisiin rooleihin, mitd me ei olla pienempdnd toimijana
pystytty olemaan, mutta isompana kylld. — Haastateltava 1, 11

Toinen iso teema strategisista toimista on roolikehitys ja organisaatiomuutos. Organisaatio on
rakennettu vahvemmin asiakkaiden ympdérille, eikd osaamisalueittain eriytyneisiin yksikoihin, milld
pyritddn mahdollistamaan kokonaisvaltaisempi liiketoiminta-aluekohtainen vastuu. Haastattelujen
mukaan myyjien sijoittumisella liiketoiminta-alueisiin pyritdén vahvistamaan asiakastyota ja
myyjien toimialakohtaisen osaamisen karttumista. Vanhoja rooleja on péivitetty ja sisdllollisesti
kirkastettu vastaamaan uudenlaista toimintaympéristod. Lisdksi yritykseen on rekrytoitu uusia

asiantuntijoita yrityksen ulkopuolelta tiydentdméaidn osaamista ja tuomaan tuoreita ndkokulmia.

Me pyritdidn toimimaan niin, ettd me kohdistetaan kaikki ty6 sinne asiakkaisiin.
Yritetddn kéyttdd enemmdn aikaa ihan sielld asiakkaita tavaten, eikd kdperrytd
niinkddn sisddnpdin, vaan pyritddn siihen, ettd kaikki se ty6, mitd tehdddn hyodyttdisi
meiddn asiakkaita. — Haastateltava 6, DG

Tietylld tavalla kilpailukyvyn parantamisessa tdd organisaatiomuutos, ettd meilld on
nyt se oma dlykkddn teollisuuden myyntiporukka ja se business area ja tavoitteet ja silld
pyritddn luomaan sitd parempaa kilpailukykyd. — Haastateltava 2, 11

Kolmantena strategisten toimintojen painopisteend ovat ajatusjohtajuuden kehittdminen.
Haastateltavat nostivat yleisesti asiakasrajapintatydskentelyn vahvistamisen esimerkiksi juuri
titviilmmaén yhteydenpidon ja yhteistyon kautta. Liséksi tarkeind konkreettisina elementteina
ajatusjohtajuuden kehittdmiselle nimettiin asiakastiimien perustaminen ja tiedonjako sekd omissa
jarjestelmissd olevan datan ylldpito ja seuraaminen esimerkiksi asiakkuudessa asetettujen
tavoitteiden saavuttamisen ndkdkulmasta. Asiakastiimin osalta molempien liiketoiminta-alueiden
osalta pidettiin tirkednd huolehtia, ettd asiakkaan kanssa tyOskentelevilld tyontekijoilla, oli se myyja
tai konsultti, on aidosti kyky kuunnella asiakasta, tuoda nikemyksid ja tarjota ratkaisuja. Julkisen
sektorin puolella ajatusjohtajan tai markkinajohtajan asemaan linkitettiin myos laaja-alaisen
verkostoyhteistyon eteen tehdyt toimenpiteet. Kohdeyritys pyrkii jatkuvasti olemaan vahvemmin
mukana hallinnon rajat ylittdvissa yhteistyoverkostoissa, joissa puolin ja toisin on mahdollista jakaa
nidkemyksid yhteisen tekemisen parantamiseksi. Muita ajatusjohtajuutta alleviivaavia asioita ovat
omien markkinatutkimusten ja erilaisten asiakkaille tehtidvien tutkimusten ja selvitysten
tuottaminen, erilaisissa tapahtumissa esiintyminen, mediandkyvyys ja artikkelien tuotto,

brindimielikuvan kehitys ja yleisesti rohkeampi kannanotto asioihin.
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Ja sitten me ollaan tietenkin ajatusjohtajuustyétd tehty hyvin systemaattisesti, nyt
varsinkin yhdessd tuon Marcomin kanssa saatu viimeisen vuoden aikana tdihdn hyvdd
boostia. Ollaan pidetty hienoja tapahtumia ja ollaan myds esiinnytty tapahtumissa,
ollaan julkaistu artikkeleita, ollaan pyritty ndkymddn hyvin monella tasolla ja ottaa
mydéskin kantaa aika rohkeasti asioihin. — Haastateltava 1, 11

Usea haastateltava liitketoiminta-alueesta riippumatta painotti, ettd l1dhtokohtaisesti heidén pitda
tuntea kilpailijansa ja ymmaértdd, mitd ndiden pddssé tapahtuu. Loppujen lopuksi tdytyy kuitenkin
pitdd oma suunta ja keskittyd ja luottaa omaan tekemiseen, sekd tehdé aidosti strategian mukaisia

asioita tavoitteiden saavuttamiseksi.

Md sanoisin ettd kylld se, ettd miten me kehitetddn meiddn toimintaa, niin se tulee
vahvasti sieltd markkinasta. Ja sitd voitaisiin vield enemmdn jotenkin jakaa, ettd mitd
sielld markkinassa puhutaan. Mutta md en niinkddn nde kauheasti, ettd me oltaisiin
katseltu, ettd mitd kilpailijat tekee siind mielessd, ettd olisimme jotain sieltd suunnalta
ldhteneet kopioimaan. — Haastateltava 4, 11

Haastatteluaineistosta nousee esiin myds lépileikkaava havainto, jonka mukaan ihmisnédkoékulman
huomioiminen on keskeinen osa muokkaavien toimien onnistumista. Muutos ndhddén vaikuttavana
vasta, kun se ulottuu yksiloiden arkeen ja perustuu aitoon vuorovaikutukseen asiakkaiden ja
toimijoiden valill4.

Katseen kddntdminen esimerkiksi ihan asiakkaan henkilGihin ja heiddn luona kdyminen

ja yhteiset hetket ihan kasvotusten, niin tdmd on myoskin sitd ihmiseltd ihmiselle. Ettd

me pyritddn tekemddn itsedmme tyko ja itsedmme heille tutuksi, ettd se yhteistyé on
sujuvampaa silloin, kun niilld nimilld on kasvot. — Haastateltava 6, DG

Tavallaan oleellista on pdcdstd ihan sinne ihmisten arkeen ja ytimeen, koska sieltd se
maailma sitten kuitenkin loppujen lopuksi muutetaan. — Haastateltava 8, DG

4.3 Muokkaustoimien markkinakohtaisuus

Ensimmaisissd kahdessa osaongelmassa syvennytién tarkastelemaan markkinoiden ja
kohdeyrityksen tilaa yleisesti; millaisena johtajat kuvailevat markkinan tilannetta ja sielld toimivia
yritysverkostoja ja millaista strategiaa yritys toteuttaa kullakin markkinalla. Johtajien verkostokuvat
kahden eri litketoiminta-alueen vililld ovat erilaisia, kuten ensimmaisen osaongelman tuloksissa
huomataan. Tdma viittaa paitsi johtajien ymmaérryksen muodostumiseen liittyviin yksildiden eroihin
my0s markkinoiden keskindisiin eroavaisuuksiin. Vaikka aiemmassa tutkimuksessa markkinoiden
eroavaisuudet ovat jddneet vihemmaélle huomiolle, markkinoita kuvaavien elementtien (ks. Mele
ym. 2015; Moller & Halinen 2017; Nenonen & Storbacka 2020; Flaig ym. 2021) ja yrityksen
markkinaorientaatioiden paillekkdisyyden (ks. Jaworski ym. 2000; Carpenter 2023) perusteella
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voidaan todeta, ettd markkinakohtaisia eroavaisuuksia on olemassa ja yrityksen strateginen kanta
voi vaihdella liiketoiminta-aluekohtaisesti. Téssd luvussa vastataan kolmanteen osaongelmaan
”Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet ndkyvdt strategisissa markkinan
muokkaustoimissa? ”. Tarkoituksena on tutkia, eroavatko toteutettavat muokkaustoimet eri
liikketoiminta-alueiden vililld sek arvioida markkinan muokkaustoimien toimivuutta eri
markkinakonteksteissa ja ndin pyrkid ymmartdmian, ovatko toimet sidoksissa ympardivain

toimialueeseen.
Hinnoittelu ja tarjooma

Hinnoitteluun ja tarjoomaan liittyvit markkinan muokkauskeinot linkittyvét haastatteluissa vahvasti
markkinoilla olevaan sdédntelyyn ja ostamisen logiikkaan. Julkisella sektorilla hinnoittelun
muokkausmahdollisuuksiin vaikuttaa vahvasti ostamista ohjaava hankintalaki. Laki ohjaa
kilpailutuksia muun muassa ldpindkyvyyden, tasavertaisuuden ja vertailtavuuden vaatimusten
mukaisesti. Haastateltavat nikevét arvopohjaisten hinnoittelumekanismien kehittimisen ja
yksilollisten ratkaisukokonaisuuksien myymisen haastavana julkisen sektorin markkinassa, silld
asiakkaat suosivat hankintalain vuoksi muodoltaan selkeitd, vertailukelpoisia ja helposti
pisteytettdvid hinnoittelumalleja. Kohdeyritysti luonnehditaan kuitenkin yhdeksi niistd toimittajista,
joka ei ole ldhtenyt painamaan hintoja alaspdin vaikeassa markkinatilanteessa, vaan pyrkii
aktiivisesti muuttamaan markkinan toimintalogiikkaa esimerkiksi paketoimalla omia palveluitaan
isommiksi kokonaisuuksiksi ja korostamalla lisdarvon tuottamista yksittdisten konsultointituntien
sijaan. Néin kohdeyritys pyrkii siirtdimédén hankintakulttuuria pois hintakeskeisyydesté ja

vahvistamaan hankintalain laatupisteiden painotusta osana toimittajien arviointia.

Markkinavuoropuhelussa viimeistddn pyritddn luomaan ne keinot, ettd sielld
sopimuksissa on mahdollista myos jonkun ndkéinen, juurikin vaikka palveluna tai
kiintedlld hinnalla jonkun lopputuloksen myyminen. Ja myos ihan perus hintojen
nostaminen ja laskeminen siindkin mun mielestd me ollaan kylld nyt se aktiivinen
osapuoli, joka pyrkii myés nostamaan ndiltd hintoja — Haastateltava 5, DG

Aiemmin vahvasti ollaan myyty, ja asiakaskin on ehkd ostanut silld mallilla, ettd he
ostaa vaikka kaksi koodaria ja yhden testaajan, niin pyrittdisikin kéddntdimddn sitd

toisinpdin, ettd mitd lisdarvoa tai palvelua me tuotettaisiin asiakkaalle. — Haastateltava
6, DG

Hankintalaki haastaa markkinaa formaaliudellaan. Toisaalta silld on helpompaa my0s perustella
vanhoissa toimintatavoissa pysymisté, jolloin ik&dn kuin piiloudutaan muodollisuuden taakse. Osan

asiakkaiden toimissa vaikuttava virkamiesvastuu voi johtaa erityiseen varovaisuuteen, jolloin uusien
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hinnoittelumallien kokeilu koetaan riskind. Tdma nikyy siind, ettd vaikka markkina voisi hyotya

uudenlaisista, hankintalakia noudattavista ostamisen tavoista, muutokset kdytdnndissa ovat hitaita.

Alykkiin teollisuuden markkinassa hinnoittelun muokkausmahdollisuudet ovat laajemmat, silli
yksityisen puolen hankintaa ei méérittele muodollinen laki ja paédtdksenteko on yleisesti vapaampaa.
Haastateltavien mukaan markkina on taipuvainen ottamaan uudenlaisia toimittamisen malleja
vastaan. Kohdeyritys onkin kehittdnyt arvopohjaista hinnoittelua ja ratkaisumyyntid erityisesti

dlykkéaan teollisuuden markkinassa.

Meiddn pitdisi pystyd myymdcdn lisdarvoa ja sitd kautta muuttaa hinnoittelun ja
ostamisen logiikkaa. Ja juuri sen takia tdd palvelullistaminen, eli tarjooman
niputtaminen helpommin markkinoitavaksi, myytdvdiksi ja toimitettavaksi
kokonaisuudeksi on ensiarvosen tirkedtd. — Haastateltava 2, 11

Mutta sindnsd se on asia, joka on myés meiddn itsemme kdsissd jonkun verran, ettd
tietylld lailla me voidaan opettaa markkinaa. Me voidaan opettaa ostajia nikemdcdn,
ettd tdssd on teille hyotyd ja tdssd on yhdessd jaettu sitd riskid ja vastuuta. Md nékisin
mydés esimerkiksi arvopohjaisen hinnoittelun tai palvelullistamisen semmoisena
markkinajohtajan tai mielipidejohtajan peliliikkeend. — Haastateltava 4, 11

Haastateltavat nostavat kuitenkin, ettd hintah&irik6t ja markkinahinta asettavat samanaikaisesti
rajoja muokkaustoimille. Alykki#n teollisuuden asiakkaat ovat erittiin hintatietoisia ja tuntevat
oman toimintansa, erityisesti tuotteensa perinpohjaisesti. Kohdeyritys pyrkii vastaamaan tdhan
tarjoomakehitykselld. Haastatteluissa nostettiin tarjooman osalta esimerkiksi konseptoitujen
palveluiden rakentamisen asiakkaiden tuotteiden elinkaaren ympaérille sekd oman, palveluista

koostuvan tarjooman rikastuttamisen tuotteilla.
Asiakkaat, toimijarakenteet ja hankinta

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella hankintaan liittyvit rakenteet ja toimijaverkostot linkittyvat
vahvasti markkinan muokkaustoimiin ja yrityksen mahdollisuuksiin muokata toimintamalleja.
Julkisen sektorin hankintaa ohjaava lainsdddénto rajoittaa toimittajien ja asiakkaiden vilistd
vuorovaikutusta hankintaprosessin aikana. Kohdeyritys pyrkii vaikuttamaan markkinaan
toimintatapojen ja prosessien kehittimisen keinoin esimerkiksi osallistumalla hankintojen
suunnitteluvaiheeseen ja vaikuttamalla tulevaisuuden hankintoihin sitd kautta, sekéd edistiméan

uudenlaisia yhteistyon malleja.

Haastateltavat eivit nde yritysostoja ja titd kautta markkinatoimijoiden méirdan vaikuttamista
relevanttina muokkaustoimena julkisen sektorin puolella. Kohdeyrityksen vahvat juuret ja pitka

historia kyseisessd markkinassa ovat luoneet tilanteen, jossa yritysostoin kasvaminen ja sitd kautta
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jalansijan raivaaminen ei ndhdi kannattavana. Myoskain asiakkaiden kanssa tehtdvien strategisten
kumppanuuksien ei ndhda toimivan julkisen sektorin markkinassa, silld julkiset toimijat haluavat
usein sdilyttdd valinnanvaran, eivitka titen mielellddn ulkoista liian isoja kokonaisuuksia
yksittdiselle toimittajalle. Talld ehkiistddn myds toimittajalukkojen syntymistd. Kumppanuudet
muiden verkostotoimijoiden, kuten teknologiatoimittajien kanssa ndhdéén puolestaan hyodyllisend
ja toimivana keinona muokata verkoston rakennetta. Lisdksi kohdeyrityksen verkostoposition
puolesta haastateltavat nikevit yhtend muokkausmahdollisuutena markkinatoimijoiden vilisten
siilojen purkamisen. Téllaisten toimijarakenteessa tapahtuvien uusien linkitysten luomisen kautta

olisi mahdollista liséti ja edesauttaa tiedon jakamista myds asiakkaiden vililla.

Ei me pystytd muuttamaan sitd pelid silld, ettd me vaikka sulauduttaisi jonkun isomman
kanssa yhteen tai jotain. Se ei hirvedsti endd toisi tdssd vaiheessa mitddn mun mielestd.
Enemmdn md nden silld, ettd me vahvistetaan meiddn kyvykkyyttd, nimenomaan
varmaan tekodly- ja data-alueella, niin se toisi meille sellaista etua. Ja ehkd jollain
teknologiakumppanuuksien vahvistamisella. — Haastateltava 5, DG

Kylldhdn julkisella sektorillakin valitaan vdlilld vain yksi toimittaja johonkin tiettyyn

alueeseen, mutta sitten sielld ehkd pyritidn kuitenkin yleisesti siihen, ettd olisi enemmdn

valinnanvaraa, jolla syntyisi myos enemmdn kilpailua sopimuskumppaneiden vdlilld.

Ehkd siind on myos se hyvd puoli, ettd ei pysty syntymddn semmoista yhden toimittajan

loukkoa tai sellaista, mikd voisi olla meiddn kansalaisten nikokulmasta huono. —

Haastateltava 6, DG
Alykkiin teollisuuden puolella hankintarakenteet ovat taas selvisti markkinaehtoisempia ja
verkottuneempia. Pddtoksenteko usein nojaa vahvasti litkketoiminnalliseen kannattavuuteen ja
teknologiseen kilpailukykyyn, miki tarjoaa haastateltavien mukaan kohdeyritykselle laajemmat
mahdollisuudet toteuttaa markkinan muokkaustoimia. Haastatteluiden perusteella markkinan
muokkaustoimien tavoitteena olisi toimia vahvemmin verkostojen kokoonpanijan ja integraattorin
roolissa. Kédytdnnossd kohdeyritys pyrkii vahvistamaan asemaansa keskeisend toimijana arvoketjun
keskella.

Thannetilahan olisi, ettd saataisiin semmoinen vahvempi asema siind markkinassa, ja
ettd ne muut toimijat pystyisivdt toimimaan meiddn kautta. Jos ldhdetddn vaikka sitd
asiakkaan digitalisaatiostrategiaa kehittimddn paremmaksi isossa kuvassa, ja pala
kerrallaan laitetaan sitd asiakkaan organisaatiota ja tuotteita kuntoon, niin ettd meilld
olisi se toimijaverkosto sellainen vahva, joka pystyisi eldmddn meiddn kautta ja kaikki
osapuolet hyétyisi siitd myos. — Haastateltava 2, 11

Haastateltavat ndkevit yritysostot vahvana markkinan muokkauskeinona édlykkdan teollisuuden
puolella. Kohdeyrityksen ndhdédédn pystyvan kasvattamaan markkinaosuuttaan yritysostoin ja
vahvistamaan asemaansa strategisten kumppanuuksien ja teknologiatoimittajien ja tarjoomaan

liittyvien tahojen yhteistyon avulla. Julkisen sektorin jiykkyyteen verrattuna teollisuudessa ndhdain
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enemman litkkumatilaa my6s kumppanuuksien ja yhteistyon saralla. Haasteena painotetaan
asiakkaiden haluttomuutta luovuttaa ydinliiketoimintaansa toimittajilleen, vaikka he nikisivét sen
hyddyt ja ilmaisisivat halua téllaiselle tyon uudelleenjérjestelylle. Tastd huolimatta mahdollisuus
vastuunsiirtoon ja kokonaisuuksien hallintaan nihddan merkittdvina muokkauskeinona

markkinarajoitteiden purkamisen ja tyon jakautumisen nikdkulmasta.

Meilldhdn on nditd strategisia, ei niinkddn teknologiapartnereita minkd kanssa
tehdddn, mutta nimenomaan tinne dlykkddn teollisuuden tarjoomaan liittyid
kumppanuuksia. Niin kylldhdn se tavallaan, me yhdessd pystytddn taas positioitua
paremmin, kun joku muu kilpailija. Niin kylld ne strategiset partneruudet on siind
mielessd erittdin relevantteja. — Haastateltava 4, 11

Markkinanikemykset, standardit ja safidokset

Haastatteluista nousi myds muokkauskeinoja, jotka liittyvit ajatusjohtajuuteen, lobbaamiseen ja
standardien kehittdmiseen, eli sithen, miten yritys pyrkii vaikuttamaan markkinatoimijoiden
késityksiin ja markkinalla vallitseviin pelisdantdihin. Julkisella sektorilla kohdeyritys toteuttaa
vahvasti ajatusjohtajuuden ja mielikuvien muokkaamisen toimia. Tétd toimintaa kuitenkin rajoittaa
yrityksen asema neutraalina ja poliittisesti riippumattomana toimijana. Liséksi haastatteluissa
painotetaan, ettd markkinan muutosvauhti on hidas, ja sidéntely valuu Suomeen EU-tasolta, miké
haastaa yksittdisen markkinatoimijan suoria vaikutusmahdollisuuksia. Téstd huolimatta
haastatteluissa korostuu tarve lisdtd vaikuttamisty6td esimerkiksi osallistumalla tyoryhmiin,
strategisiin ohjausryhmiin, hallitusohjelmien jalkautukseen ja hallinnon rajat ylittdviin
yhteistydverkostoihin. Tavoitteena on tehdé vaikutustydtd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
jotta hankintojen kilpailutukset palvelisivat loppukayttdjia eli kansalaisia mahdollisimman hyvin.
Lisdksi sadddsten taustalla olevien pédétosten lobbaaminen nédhdéén julkisen sektorin puolella

toimivaksi keinoksi.

Ajatusjohtajuutta just niiden asiakaskeskusteluiden kautta ja kun me asiakkaiden ylintd
Jjohtoa tavataan ja meilld on ohjausryhmid ja tdmmoisid yhteisid tilaisuuksia, niin on
aika paljon kuitenkin mahdollisuuksia keskustella ja jakaa niitd ndkemyksid sitdkin
kautta. — Haastateltava 6, DG

Julkisen sektorin markkinalle on kuitenkin ominaista, etti kehitys tapahtuu sykleissd. Timé juontaa
juurensa julkisen sektorin rakenteisiin, eli toiminnan maérdytymiseen hallituskausien mukaisesti.
Kehitystydn painopisteet vaihtelevat monesti eduskunnan mukaan, miké luo neljan vuoden
syklisyyden useille markkinoilla tapahtuville toimille. Syklisyys haastaa markkinaa muokkaavaa

toimijaa muun muassa markkinandkemyksiin vaikuttamisessa.
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Onhan tdmd kenttd vihdn arvaamaton siind, ettd neljdn vuoden vilein vaihtuu
eduskunta. Eduskunta vaihtuu, niin painopisteet vaihtuu. Ja kdytinnéssd sitd
lobbaustahan pitdd tehdd, ja on pakko aloittaa jo lobbaus seuraaviin
eduskuntavaaleihin. Mitkd on teemat sielld, mihin ministerioihin halutaan vaikuttaa,
minkdlaisia asioita sielld pitdd nostaa, miten me saadaan varmistettua, ettd tietyt asiat
ldhtee etenemdcdin ja niin edelleen. — Haastateltava 7, DG

Alykkiin teollisuuden markkinassa markkinanikemyksiin vaikuttaminen on luonteeltaan
vihemmén poliittista ja enemmin teknologista ja tutkimusperustaista. Tdimén vuoksi haastateltavat
eivit nde lobbaamista dlykkéén teollisuuden puolella merkittédviksi markkinan muokkaustoimeksi.
Kohdeyritys rakentaa ajatusjohtajuutta erilaisten joko asiakkaille tehtdvien tai yritysten sisdisten
selvitysten, markkinatutkimusten ja kehitysprojektien kautta. Selvitystyon avulla yritys pyrkii
médrittdimadn alan tulevaisuuden painopisteitd, esimerkiksi automaation, tekodlyn ja datan
hyddyntdmisen osalta. Lisdksi dlykkddn teollisuuden puolella on alettu tekemiin enenevissd mairin
omia tutkimuksia, joilla markkinatoimijoiden késityksiin alan toiminnasta ja tulevaisuudesta
pyritddn vaikuttamaan. Tutkimusty6td tehdédédn seka yrityksen omin voimin, ettd ulkoisten
yhteistyokumppaneiden, kuten tutkimuslaitosten kanssa. Tama strategia heijastaa dlykkéén
teollisuuden kilpailullista ja dynaamista luonnetta; markkinan muokkaus tapahtuu ennen kaikkea

tietoa ja asiantuntemusta tuottamalla, ei niinkddn hallinnollisten rakenteiden kautta.

Tutkimuksista tosiaan ollaan tehty asiakkaalle vaikka aiheista tai markkinatutkimusta,
Jja sitten meilld on tdd oma tutkimushanke myés Business Finlandin rahoittamana. —
Haastateltava 2, 11

4.4 Markkinan muokkaustoimien skaalautuvuus

Markkinan muokkaustoimien skaalautuvuus, eli se, miten hyvin muokkaustoimia voidaan
hyodyntié ja kopioida organisaation eri toiminnoista toisiin, on tirkedssa roolissa organisatorisen
tiedon kerryttamisessd ja kehitykseen tehtyjen investointien hyddyntimisessd. Valmiiksi hyvéksi
koettujen toimintamallien jalkautus laajemmalle organisaatioon sekd epdonnistumisista
kommunikointi ja niistd oppiminen auttavat organisaatioita toimimaan paremmin ja ketterimmin.
Tallaisten yhteishyddyllisten toimintatapojen tunnistaminen ja todellinen laaja-alainen
hyddyntdminen voi kuitenkin olla haastavaa. (ks. Szulanski 1996; Winter & Szulanski 2001;
Szulanski & Jensen 2008; Ruuska & Brady 2011.) Téssd luvussa pyritdén vastaamaan tutkimuksen

neljdnteen osaongelmaan ”Miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden

valilla?”.
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Yhteistyo ja rakenteet

Haastatteluissa korostui organisaation sisdisen yhteistyon lisddminen ja rakenteiden vahvistaminen
osana markkinan muokkaustoimien skaalaamista. Skaalaaminen edellyttdd siis vahvempia ja
erityisesti rakenteellisesti tuettuja yhteistydmuotoja litketoiminta-alueiden vililld. Haastatteluissa
korostui, ettd nykyinen yhteistyo perustuu pitkilti henkilokohtaisiin suhteisiin ja epdmuodolliseen
tiedonvaihtoon, kuten spontaaneihin keskusteluihin tydarjen kohtaamisissa lounaalla tai kahvikupin
adrelld. Tama tekee tiedon jakamisesta ja hyvien kdytdntdjen levidmisestd laajemmalle
organisaatioon hyvin sattumanvaraista ja henkildsuhteista riippuvaista. Néin ollen jo se, missd
tyontekijét fyysisesti tyoskentelevit, joko paikkakuntakohtaisesti tai 14hi- ja etityoskentelyn

nikokulmasta, vaikuttaa saatavilla olevaan tietoon ja sen litkkumiseen.

Kylld se [yhteistyd] on ihan liian vihdistd. Ne keskustelut mitd tapahtuu, on enemmdn
tammaoisistd henkilosuhteista johtuvia. Eli jos sinulla on kollega tai tuttu sielld toisessa
Business areassa, niin silloin tulee keskusteltua, ettd mitds teilld tapahtuu. —
Haastateltava 8, DG

Myds roolikohtainen toimijuus tiedonjaossa nikyi vahvasti haastateltavien kommenteissa.
Liiketoiminta-alueiden vetdjit ja erityisesti Head of Delivery -rooleissa tydskentelevit henkilot
nousivat merkittdviksi rajapintatoimijoiksi. Haastatteluista kuitenkin kdy ilmi, ettd laajempi
horisontaalinen yhteistyd eri alueiden vélilld on vdhaisté ja tiedon liikkuminen tapahtuu yksittdisten
henkildiden kautta. Vuoden sisdlla tehty organisaatiomuutos on lisdnnyt siiloutumista, mikd on
puolestaan heikentinyt tiedon kulkua ja toimintojen vilisté ristiinoppimista. Tilanteen ndhdaan
kuitenkin muuttuvan tulevaisuudessa, kun organisaatiomuutoksesta on hieman pidempi aika, ja
toiminta on saatu rauhoitettua. Myds Suomen johtoryhmé mainittiin kanavaksi, joka yhdistda eri
likketoiminta-alueiden johtajat, mutta sitd ei ndhdé oikeana alustana toimintamallien jakamiselle.

Sen sijaan yhteistyon kehittdmiselle pitdisi rakentaa tdysin oma alusta.

Nythdn me ollaan oltu ihan ymmdrrettivdstikin kaiken tdmdn muutoksen ja tiukkojen
talouslukujen valossa pelastamassa tdtd pdivid. Nyt pitdd sitten alkaa vahvemmin
tekemddn investointeja tulevaan. Niin, ja onhan tdmd organisaation muutoskin aika
tuore, ettd hirvedsti tdssd ei ole vield kerennyt tapahtua. — Haastateltava 1, 11

Haastateltavat korostavat muodollisempien yhteistydrakenteiden kehittdmisen térkeyttd osana
markkinoiden muokkaustoimien skaalaamista organisaation sisdlld. Téllaisia kanavia olisivat
esimerkiksi teemoitellut foorumit ja yhteiset kehityspdivit, joissa eri liiketoiminta-alueiden
edustajat voivat jakaa kokemuksiaan ja kehittdd yhteisid kdytant6jd. Lisdksi erityisesti myynnin
johtamista ja tarjooman kehitysté tulisi tarkastella aidosti organisaatiorajat ylittdvina

kokonaisuuksina. Haastatteluissa mainittiin nykyisen yhteistyon sitoutuvan vahvasti
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asiakkuudenhoito- ja toimitusmallien ympérille. Ndméa mallit ovat koko organisaation tasoisia, ja

niihin liittyva kehitys tapahtuu liiketoiminta-alueiden vilisessé yhteistydssa.

Ndmd opit saattaa jdddd yksittdisten ihmisten kokeiluiksi, kun ne on kuullut siitd tai
Jjoku on ldhtenyt testaamaan ja sitten ne ei koskaan monistu toimintatavoiksi, vaan ne
on semmoisia ad hoc toimintoja, yksittdisid. Mutta ettd semmoinen dedikoitu foorumi
varmaan dkkiseltddn tulee mieleen, missd nditd kokemuksia jaettaisi, jotta se ylipdidnsd
olisi edes sovellettavissa. On se sitten ettd myynti jakaa keskenddn kokemuksia tai joku
kapeampikin juttu. — Haastateltava 4, 11

Tarvitaan jotain kdytdntojd. Varmaan jotain yhteisid térmddmisid se tarvitsee ja silleen,
ettd ihan oikeasti kerrotaan, mitkd on niitd onnistumisia ja epdonnistumisia. Ja sitten
tietoisesti ldhdettdisi koeponnistaan niitd. Mutta ehkd se tarvitsisi jonkun foorumin
sitten. Riittdvin kevyen, ei mitddn kauheata komiteaa siis, vaan ettd jossakin pddsisi
vlipddnsd jakamaan niitd ajatuksia. — Haastateltava 2, 11

Usea haastateltava painotti yhteisten foorumien ja kehityspéivien rinnalla kuitenkin pelkotilaa, jossa
jo ennestdin raskaan palaverikulttuurin paille muodostuisi entistd enemmin kokouksia.
Haastatteluista paistaa siis vahva jannite. Toisaalta yhteiset foorumit ndhddén valttimattomind,
koska niiden kautta syntyy jaettua ymmarrystd, oppimista ja strategista suuntaa tukevia oivalluksia,
mutta niiden lisédminen koetaan ajankdytollisesti kuormittavana ja ainakin alkuun tyon tehokkuutta

heikentdvana.

Md aina samaan aikaan pelkddn sitd, ettd sit me istutaan pelkdstdidn sisdisissd
palavereissa ja mietitddn, miten me nditd meiddn prosesseja kehitetddn. Ettd tietylld
lailla meiddn pitdd loytdd vield se tasapaino. — Haastateltava 7, DG

Yleisesti haastateltavat kokivat yhteisten toimintamallien kehittdmisen ja tiedon jakamisen
meneilldédn olevista toiminnoista, onnistumisista ja epdonnistumisista hyodylliseksi. Ndkemykset
siitd, miten paljon hyodynnettavii olisi, puolestaan vaihtelee haastateltavien vélilla. Osa niki
useitakin pééllekkdisyyksid, mutta silti moni haastateltava lahestyi aihetta varauksella ja pohti,

kuinka paljon yhteneviisté tekemisté litketoiminta-alueiden vililla todella olisi.

Siitd puhutaan paljon, ettd julkishallinto ja yksityisen puolen myynti esimerkiksi eroaa
paljon toisista, niin ei se myynti sindnsd eroa hirvedsti. Ettd se on se hankintaprosessi,
mikd eroaa...vaikuttaminen ja ihmisten tapaaminen ja muu pitdisi olla hyvin
samantyyppistd. — Haastateltava 5, DG

Siis ihan varmasti ne opit ja keskustelut kannattaisi kdydd ldpi. Pelikenttd vaan on tosi
erilainen. En rehellisesti sanottuna osaa vastata kylld, mutta on vaikea kuvitella, ettd

tavallaan sukkana menisi sen takia, kun timd on niin eri pelikenttd. — Haastateltava 3,
11
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Haastattelujen aikana tapahtui my6s uusia oivalluksia yhteishyddyllisistd toimintamalleista ja tiedon
jakamisesta. Esimerkiksi markkinoiden muokkaustoimien monistettavuudesta puhuttaessa ajatukset

jalostuivat jopa kesken lauseen.

Vaikka nyt esimerkkind se hintojen muokkaus, niin sitd md en usko, ettd se esimerkiksi —
tai no itse asiassa! Mekanismeja sieltikin voisi hyodyntdd. Ettd jos sielld on todettu,
ettd tdlld tavalla saatiin esimerkiksi asiakashintoihin hyvdt korotukset, niin sehdn on
helposti monistettavissa tietylld lailla se mekanismi ja toimintamalli tinnekin I1-
puolelle. Ettd kylld siind mielessd sekin. — Haastateltava 4, 11

Erityisen mielenkiintoinen huomio markkinoiden muokkauksesta nousi kuitenkin, kun
haastateltavilta kysyttiin, ndkisivdtké he markkinoiden muokkauksen helpompana vai vaikeampana,
mikali litketoiminta-alueen rinnalla ei olisi toisia yksikoitd, vaan se olisi kohdeorganisaation ainut
kérki. Kolme neljasti dlykkédén teollisuuden haastateltavasta oli sitd mieltd, ettd markkinoiden
muokkaaminen olisi huomattavasti helpompaa, kun viesti ja fokus olisivat selkeammait. Sen sijaan
kolme neljésté julkisen sektorin haastateltavasta niki usean liiketoiminta-alueen olemassaolon
positiiviseksi ja kokivat organisaation hyotyvén laajan skaalan asiakasportfoliosta ja usean

markkinan ldhestymistavasta.

Than puhdas ajatus tai mikd ekana tulee mieleen niin tuntuisi helpommalta. Meilld olisi
helpompi erottautua, koska tuota meilld on selkedmpi fokus. — Haastateltava 2, 11

Kylld md vditdn, ettd se olisi vaikeampaa. Tietylld lailla meidin asiakkaat jonkin verran
arvostaa sitd, ettd me tuodaan néikokulmia laaja-alaisemmin myos sieltd yksityiseltd
puolelta, ettd mitd sielld tapahtuu. Md uskaltaisin vdittdd, ettd se on kuitenkin assetti
myads, ettd me pystytddan tuomaan sitikin ndakokulmaa. — Haastateltava 7, DG

Organisaation prosessit

Toinen haastatteluista nouseva keskeinen teema oli toimintamallien monistamiseen liittyvét
prosessit, jotka mahdollistavat markkinan muokkaamisen kdytdntdjen tunnistamisen, arvioimisen ja
tehokkaan siirtdmisen eri litketoiminta-alueiden ja markkinoiden valilld. Haastateltavien mukaan
kohdeyrityksessi ei ole vield kdytosséd systemaattista prosessia, joka mahdollistaisi onnistuneiden
toimintamallien skaalautuvuuden arvioinnin ja toistettavuuden. Kiytinnossd onnistuneiden
toimintatapojen 10ytdminen perustuu yksittdisten henkildiden havaintoihin ja oma-aloitteisuuteen.
Niiden levidminen puolestaan tapahtuu tdlla hetkelld epdmuodollisiin henkilostoverkostoihin

perustuen. Mydskiin niiden sovellettavuutta ei arvioida jirjestelméllisesti.
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Haastatteluiden perusteella toimintamallien monistamiseen liittyvédn prosessiin siséltyisi
siirrettavissd olevien kdytdntdjen tunnistaminen, sovellettavuuden arviointi, kontekstisidonnaisten
ominaisuuksien muokkaus, testaus uudessa markkinaympéristdssé, toimivuuden arviointi ja
onnistuneiden kédytdntdjen laajamittainen skaalaaminen. Haastateltavat nikivit prosessin alkupédan
erityisen tarkednd. Sovellettavuuden arvioinnissa organisaation olisi kyettivi tunnistamaan my0s ne
toimintamallit, jotka ovat aidosti kontekstisidonnaisia eivétka tuota arvoa siirrettdessa toiselle
litketoiminta-alueelle tai markkinalle. Téllaiset mallit voivat olla vahvasti sidoksissa tiettyihin
markkinaelementteihin, jolloin niiden siirtdiminen ilman syvallistd kontekstin ymmarrystd voi johtaa

tehottomuuteen.

Tuossa ollaan varmaan vihdn siind, ettd meiddn pitdisi organisatorisesti tunnistaa
niitd, mitkd ovat yhteisid ja mitkd ovat yksittdisen liiketoiminta-alueen omia
kehityskohteita. — Haastateltava 7, DG

Tdssd talossa on kauhean vihdn prosesseja kéytossd, mikd on sitten toinen
aihekokonaisuus, mutta md luulen, ettd hyvissd mielessd se on hyvinkin jotenkin
nopeasti monistettavissa. Mutta md luulen, ettd se prosessi sindnsd on ylipddtddn sen
arviointi, ettd onko tdd sovellettavissa vai ei. Ja jos todetaan ettd on, niin miltd osin ja
saadaanko silld tavallaan riittdvdsti niitd samoja hyotyjd aikaiseksi, mitd sitten sielld
Julkisen sektorin puolella oli saatu? Ja sitten taas tavallaan miten tdd tissd Alykkdcn
teollisuuden kontekstissa sitten toimisi tai pyorisi? — Haastateltava 4, 11

Haastateltavat korostivat tarvetta kevyille, mutta selkedsti médritellyille prosesseille, jotka
mahdollistaisivat nopean testaamisen. Haastateltavat uskoivat, ettd ainakin yksittdiset kokeilut
onnistuisivat suhteellisen pienelld prosessilla. Yleisesti prosessin pitéisi olla ketterd, ja
haastateltavat alleviivasivatkin ketteryyteen liittyvdi “fail-fast”-ajattelutapaa, jolla viitattiin nopeaan
kokeiluun, oppimiseen ja toimivuuden testaukseen ennen suuria investointeja. Olennaisena
prosessin osana arvioinnin rinnalla ndhtiin my6s markkinakohtainen mukauttaminen, eli kontekstin
sitominen osaksi toimia. Tima puolestaan vaatii syvéllistd ymmarrystd kohdemarkkinasta ja kykyéa

soveltaa tita tietoa.

Mun mielestd aika kevyelld prosessilla kannattaa mennd ja lihted testaamaan
asiakkaan kanssa jutellen, koska meilld on hyvit kontaktit asiakkaisiin, ja me pddstddn
Jjuttelemaan aika avoimesti. Ettd ei kannata mitddn hirvedtd alkuprosessia ainakaan
luoda siihen. Ja mielellddn aika nopeita kokeiluja ja epdonnistumisia kannattaa tehdd.
— Haastateltava 2, 11

En md usko, ettd se mikddn dlyton prosessi olisi. Varmaan se ldhtisi siitd, ettd ylipddnsd
keskustellaan ja ymmdrretddn. — Haastateltava 1, 11
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Kulttuuri ja johtaminen

Haastatteluista nouseva kolmas teema liittyi kulttuurisiin ja johtajuuteen kytkeytyviin tekijoihin,
jotka joko edesauttavat tai vaikeuttavat markkinan muokkaustoimien skaalaamista. Haastateltavat
nostivat, ettd organisaation oppimiskulttuuri on vield hajanaista organisaatiomuutoksen alhaisen
maturiteetin vuoksi. Onnistumisia ja epdonnistumisia ei systemaattisesti jaeta litkketoiminta-alueiden
rajojen yli, minkd seurauksena toimintamallit jddvit helposti yksittdisiksi kokeiluiksi, jotka eivét
jalkaudu laajempaan kayttoon. Alkuun litketoiminta-aluekohtainen tulosvelvollisuus painosti alueita
tuloksen tekemiseen, jolloin ndkdkulma suuntautui vahvasti omiin toimintoihin ja niiden
siilloutuneeseen kehittdmiseen. Haastatteluista kiy kuitenkin ilmi, ettd toiminnan hieman
rauhoituttua, on my0s havaittu tarve jarjestelméllisemmille prosesseille, vahvemmalle yhteistydlle

ja toimintamallien yhtendistimiselle.

Tulee nyt mieleen se skaalaaminen, kun me kuitenkin kasvetaan koko ajan ja meilld on
tavoitteellinen kasvustrategia, ettd tamd ei tule tdstd helpottumaan, vaan siihen
tarvitaan yhd enemmdn sellaista systemaattisuutta. — Haastateltava 6, DG

Nyt alkuvuosi on mennyt niin ettd tdd uusi organisaatio on pumpattu kdyntiin ja

tavallaan ndd Business areat on ldhtenyt hakemaan vihdn muotoa...Ja varmaan toi

kulma on jddnyt vield aika paitsioon, mutta sen tarve on noussut nyt esiin. Niin ja kun

nyt laitettiin tdd uusi organisaatiorakenne pystyyn ja sitten lyotiin noille business

areoille isot tavoitteet, niin totta kai kaikille tulee ajatus, ettd nyt pitdd vihdn investoida

kasvuun...Ja nyt taas pitdd siirtdd katsetta enemmdn kokonaisuuteen. — Haastateltava

2,11
Johtajuudella havaittiin olevan keskeinen rooli skaalautuvuuden mahdollistajana. I[lman ylimméan
johdon selkedd tukea ja aiheen priorisointia toimintamallien kopiointi jai yksittdisten henkil6iden
vastuulle. Osa haastateltavista sanoitti myos tarvetta johtotason hyvéksynnélle ja sieltéd tulevalle
motivoinnille. Haastateltavat ndkevit, ettd yksittdiset kokeilut ovat jossain madrin monistettavissa jo
nykyhetkessd, mutta mikali hy6tyjd halutaan skaalata laajemmalle, tulisi sitd myds johtaa
systemaattisesti ja saada kulttuurin tasolle rakennettua ajatus siité, ettd toimintamallien ja oppien

jakaminen on yhteisen hyvén edistimisen kannalta tarke&a.

Tietylld lailla semmoinen foorumi vaatii sitten vield sellaisen hyviksynndn. Jos
menndcin silld Julkinen sektori ja Alykds teollisuus esimerkilld, etti kylld, nimd ovat
hyvin erilaisia toimijoita, mutta mitkd siitd huolimatta sielld olisi nditd mekanismeja,
mitkd kopioituu. Niin se ikddn kuin sinne taustaoletukseksi, ettd eroavaisuuksista
huolimatta voimme jakaa parhaita kdiytdntojd keskendmme. — Haastateltava 4, 11

Lisdksi organisaatiorakenteen ndkokulmasta usea haastateltava painotti myos, ettei liiketoiminta-

alueilla ole kykyé néhda kaikkiin rinnalla toimiviin alueisiin. Néin ollen toimintamallien
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monistamisen omistajuus pitdisi olla jollain organisaation horisontaalisella toiminnolla, jolla on
laajempaa tietoa ja ndkyma organisaation kaikkiin liiketoiminta-alueisiin. Vain télloin haastateltavat
kokevat skaalaustoiminnan olevan aidosti hydtyé tuottavalla tasolla. Sitaateissa esiintyvélla
”Gonnect”-ilmaisulla viitataan kohdeyrityksen horisontaaliseen, liiketoiminta-alueista irralliseen ja

koko Suomen organisaation ldpdisevddn toimintoon.

Kylld, ehkdi se Gonnect voisi olla hyvd, koska sinne ldhtékohtaisesti kuuluu se
prosessikehitys ja muu. Heilld on kuitenkin tietimys, miten ne toimii tai pitdisi toimia
eri litketoiminta-alueilla. Kylld se johtajuus pitdisi olla sielld. — Haastateltava 6, DG

Ehkd se tulee tillaisessa meiddn tyyppisessd uudessa organisaatiomallissa jollain
tavalla jonkun Gonnectin kautta tai tarjoamakehityksen kautta. Eli niiden yhteisten
toimintojen kautta se muodostaminen, ettd tamd toimisi varmaan teilldkin, ja sitd kautta
niiden hyédyntimispisteiden esiin tuominen. — Haastateltava 5, DG

Lopuksi haastatteluissa korostettiin muutosjohtamisen ja kannattavuuden huolehtimisen tirkeys
osana skaalausprosessia. Haastateltavien mukaan markkinan muokkaustoimien skaalaaminen
laajemmalle organisaatioon vaatii useiden eri toimintojen kyvykkyyksien uudelleenmuotoilua.
Tama linkittyy olennaisesti ihmisten johtamiseen osana muutosta, mikili muutoksesta halutaan
pysyvé osa organisaation kulttuuria ja toimintoja. Néin ollen johtamisen tulisi tukea jatkuvaa
oppimista ja tietoisesti rakentaa ristiinoppimisen kulttuuria muutosjohtamisen keinoin, jolloin

toimet juurtuvat aidosti osaksi thmisten arkea.

Sitten vaan muutosjohtamisen kautta niin sanotusti, ettd sehdn vaatii myynnin
kyvykkyyksien muuttumista, delivery-kyvykkyyksien muuttumista, pre sales-
kyvykkyyksien muuttamista, tai tarjoaman uudelleenpaketoimista tai mihin se nyt sitten
kohdistuukaan...Ja tietty se, ettd varmistetaan kannattavuus ja kaikki tdmmoinen siitd
huolimatta, ettd joku muutos tulee. — Haastateltava 1, 11
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5 Johtopaatokset

5.1 Tulosten kasittely

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten markkinoiden muokkaaminen toimii
mekanismina kilpailuedun luomisessa ja ylldpitdmisessd verkottuneilla yritysmarkkinoilla. Tassa
luvussa tarkastellaan empiirisid tutkimustuloksia syvemmalla tasolla. Alaluvut on jaoteltu

tutkimuksen neljan osaongelman mukaan.
5.1.1 Johtajien tulkinnat markkinasta

Téssé luvussa vastataan tutkimuksen ensimméiiseen osaongelmaan “Millaisia tulkintoja johtajat
tekeviit markkinasta?”. Johtajien markkinatulkintojen teemoittelun pohjana hyddynnettiin Ramosin
ja Fordin (2011) linjaamia verkostokuvien elementtejé: (1) verkoston skaala ja rakenne, (2)
verkostoprosessit sekd (3) oma verkostopositio. Néitd elementtejd sovellettiin kuitenkin laajempaan
kontekstiin, silld alkuperiisesti ne painottavat verkostoja markkinan sijaan. Tutkimuksen
empiiristen tulosten mukaan asiantuntijat kuvailevat ympéristdddn paitsi verkoston skaalan,
rakenteen, prosessien ja oman roolinsa kautta, myos osana laajempaa markkinajarjestelméa, jossa
toimijoiden rajat ja roolit, myos toisistaan erilliset yritysverkostot, ja markkinainstituutiot ovat

jatkuvasti ldsna.

Markkinakuvat eroavat verkostokuvista ennen kaikkea niiden laajuudessa ja moniulotteisuudessa.
Kohdeyrityksen johtajat eivét kuvaile markkinaa vain oman vélittdémén verkostonsa tai
asiakassuhteidensa kautta, vaan huomattavasti laajempana kokonaisuutena ja nostavat asioita myos
oman ydinverkostonsa ulkopuolelta. Johtajat ndkivit tarkedksi kuvailla toiminnan rakentumista
my0s asiakkaiden asiakkaat, epédsuorat kilpailijat, potentiaaliset asiakkaat ja kumppanit seka
markkinoiden toimintaa madrittavat sdddokset ja lakeihin perustuvat reunachdot mukaan luettuina.
Tama tulos vahvistaa késitysté siitd, ettd markkinan tulkinta ei rajoitu pelkéstddn operatiivisiin
yritysverkostoihin, vaan johtajien tulkinnat rakentuvat monitasoisesti my0s taloudelliset,
institutionaaliset ja yhteiskunnalliset elementit huomioiden. Vaikka yritysverkostot madritelldén
tieteellisessé kirjallisuudessa monin eri tavoin (Abrahamsen ym. 2023; Henneberg ym. 2010; Ford
& Hakansson 2006; Hakansson & Snehota 1989), ja esimerkiksi IMP-verkostondkdkulmassa
huomioidaan myds yrityksen ja sen toimintaympariston vahva kytkeytyneisyys (Baraldi ym. 2007,
880), markkinat ndhddin vield laajempina kokonaisuuksina (Méller & Halinen 2017). Néin ollen

markkinakuvien voidaan katsoa laajentavan perinteistd verkostokuvien kasitetta.
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Johtajat tulkitsevat ympéristdddn jatkuvasti. Johtajien markkinatulkinnat osoittavat, ettd ymmaérrys
toimintaymparistostd ei ole tiysin yhtendinen. Aiemman tutkimuksen mukaisesti kuva ympéristosta
muodostuu osittain yksilollisesti ja osittain vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa.
Yksilollinen kuva muodostuu yksilon tulkinnoista ja havainnoista, jotka perustuvat johtajan omaan
kokemukseen, rooliin ja saatavilla olevaan tietoon. (Laari-Salmela ym. 2015; Ramos & Ford 2011;
Henneberg ym. 2010; Henneberg ym. 2006.) Téméa nikyi myos empiirisissd tuloksissa, silld saman
litketoiminta-alueen johtajilla oli my0s toisistaan eroavia késityksid markkinan rakenteesta,
dynamiikasta ja kehityksesti. Osaltaan ndkemyserot linkittyivdt samoihin aiheisiin. Isolta osin
eroavaisuudet kuitenkin juontavat juurensa johtajan rooliin ja vastuualueeseen. Strategisemmissa
tehtivissa toimivat johtajat kdsittelivit markkinaa laajana ja moniulotteisena kokonaisuutena, jossa
huomio kohdistui erityisesti strategisiin suuntaviivoihin, laajempiin toimijaryhmiin ja pitkin
aikavilin kehityssuuntiin. Myynnillisemmissé rooleissa toimivat johtajat rakensivat markkinakuvaa
kaytdnnonldheisemmin myyntiprosessien, asiakasprojektien ja tarjouskilpailujen kautta. Markkinan
hahmottaminen on niin ollen tietyssd médrin subjektiivinen prosessi, johon yksilon erilaiset

taustatekijit ja kokemukset vaikuttavat.

Toisaalta kuva ympardivastd markkinasta ei rakennu tyhjiossi vaan my0s sosiaalisen
kanssakdymisen kautta (Laari-Salmela ym. 2015; Henneberg ym. 2010). Empiiriset tulokset
puoltavat tdtd, silld haastateltavat kertovat tekeviansa ldheistd yhteistyotd saman liiketoiminta-alueen
siséllda muiden johtajien sekéd yleisesti alueen myyjien ja asiakasvastaavien kanssa. Néin ollen
litketoiminta-alueen henkil6t ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenéén ja vaikuttavat toistensa
markkinakuvien muodostumiseen. Strategian tydstd ja sen toteutumisen seuraaminen tapahtuu
laheisessd yhteistyOssé liiketoiminta-alueen sisdlld sekd vuorovaikutuksessa kohdeyrityksen muiden
toimintojen kanssa. Kéytdnnon tasolla liiketoiminta-alueen sisdistd vuorovaikutusta tapahtuu ihan
viikkotasolla erilaisissa palavereissa, virtuaalisissa keskustelufoorumeissa ja epdmuodollisissa
keskusteluissa. Nama foorumit toimivat tarkeéni tiedonvaihdon ja yhteisen késityksen

muodostumisen vdyldnd ja markkinakuvien kollektiivisen muodostumisen mahdollistajina.

Yrityksen sisdisen vuorovaikutuksen lisdksi markkinatulkintoihin vaikuttavat ulkoiset sidosryhmét
ja laajemmat yhteiskunnalliset diskurssit. Usea haastateltava viittasi esimerkiksi asiakkaiden tai
potentiaalisten asiakkaiden johtoportaan henkil6ihin, tunnettuihin ajatusjohtajiin tai poliittisiin
paatoksentekijoihin, joiden ndkemykset ovat muokanneet yksittdisen johtajan markkinakuvaa.
Tiedon nopea litkkkuminen ja helppo saatavuus vahvistavat ilmiotd markkinakuvien kollektiivisen
muokkaantumisen ilmi6ti entisestddn. Markkinakuvat ovat jatkuvassa liikkeessé, ja johtajien

tulkinnat pdivittyvit jatkuvasti uuden informaation ja kokemusten myota.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtajien markkinatulkinnat muodostavat dynaamisen ja
monitasoisen kokonaisuuden, jossa yksilollinen kokemus, sosiaalinen vuorovaikutus ja
institutionaaliset vaikutteet limittyvit. Tamé tekee markkinakuvista paitsi johtamisen ja
strategiatyon vilineen, my0s keskeisen tekijén yrityksen kyvyssd hahmottaa ja muokata
markkinoita. Tulokset osoittavat, ettd markkinan muokkaaminen edellyttdd ensisijaisesti tietoa
markkinasta, ja titen kykyé tulkita markkinaa monesta eri ndkokulmasta, ei ainoastaan oman
verkoston, vaan my0s laajemman toimintaympadriston tasolla. Kuvio 10 esittdd markkinakuvien

muodostumisen yritysjohdon tasolla osana strategisoinnin prosessia.

4 N
Yksittaisten aktiviteettien taso — yritysjohto
STRATEGISOINTI
4 N\
MARKKINAKUVAT
{ A
VERKOSTOKUVAT
» Markkina-toimijat » Skaala ja rakenne
* Toimintamallit * Prosessit
« Instituutiot «  Oma positio
\. v
\. J
\ J

Kuvio 10. Yritysjohdon markkinakuvien muodostuminen

5.1.2 Verkostomaisen markkinan strateginen muokkaus

Téssd luvussa vastataan tutkimuksen toiseen osaongelmaan “Miten verkostomaista markkinaa
pyritddan muokkaamaan?”. Markkinakuvien kautta johtajilla on kdsitys markkinan toiminnasta ja
toiminnan kontekstista seké yleisistd raameista. Verkostokuvien lailla ne toimivat pohjana myds
markkinoiden muokkaukselle (Nenonen & Storbacka 2020; Nenonen ym. 2019b; Kachouie ym.
2018). Kohdeyritys ilmentdd markkinan strategista muokkausta hyvin, silld sen strateginen
tavoitetila perustuu molemmilla markkinoilla tavoitteelliseen ajatusjohtajuuteen ja aktiiviseen
rooliin markkinoiden suunnan maérittdmisessd. Empiiristen tulosten perusteella kohdeyrityksen
pyrkimyksené on vahvistaa asemaansa innovatiivisena ja ndkemyksellisend toimijana, joka ei
ainoastaan seuraa markkinan kehitystd, vaan my06s ohjaa sitd. Tutkimustuloksissa jatkuva

uudistuminen ja sen rinnalla oppiminen korostuvat osana muokkausprosessia, mika osoittaa, etti
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markkinoiden muokkaaminen ei ole kertaluonteinen hanke, vaan jatkuvaa yhteiskehittdmisté ja
strategista sopeutumista verkottuneessa toimintaympéristossa. Liséksi tuloksista ndhdéan, etti
yritykselld on kédsitys markkinan tilasta, sekd oman strategisen tavoitetilansa rinnalla myds visio

koko markkinan tulevaisuudesta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kohdeyrityksen toimintaympéristd on ollut jatkuvassa
murroksessa jo pidemmaén aikaa. Eri kriisitilanteet, teknologiset ja institutionaaliset muutokset ovat
haastaneet vakiintuneita toimintamalleja ja pakottaneet yritykset tarkastelemaan rooliaan
markkinoilla uudesta ndkokulmasta. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd tillainen epdvakaa ja
muutosherkkd markkina voidaan ndhdd myo6s mahdollisuutena markkinoiden muokkaukselle. Tamé
vahvistaa késitystd markkinoiden muokkaamisesta dynaamisena ja jatkuvana prosessina, joka
edellyttida yrityksiltd herkkyyttd tunnistaa muutossignaaleja ja kykyéa kiddntié ne strategisiksi
mahdollisuuksiksi (Nenonen ym. 2019; Storbacka & Nenonen 2021).

Myos aiemman tutkimuksen perusteella liikkeessd olevaa ja muutosvaiheessa eldvad markkinaa on
helpompi ohjata haluttuun suuntaan, kuin vakaata ja lukkiutunutta jirjestelmad. Kun markkinan
rakenteet ovat jo valmiiksi litkkeessd ja jdrjestelma etsii uusia tasapainotiloja, on uusien ideoiden ja
toimintamallien omaksuminen todennékodisempad. (Nenonen & Storbacka 2020.) Téllaisessa
kontekstissa yritys, joka kykenee tarjoamaan uskottavan ja yhteistd hyotya korostavan vision
markkinan tulevaisuudesta, voi toimia muutoksen suunnanniyttéjana. Samalla kuitenkin korostuu
muokkaustoimien keskeinen reunaehto, jonka mukaan muutoksen on hyddytettivd myds muita
markkinatoimijoita. Vain silloin se voi tulla laajemmin hyviksytyksi ja saavuttaa tarpeeksi kattavan

sitoutumisen. (Nenonen & Storbacka 2020; Nenonen ym. 2020; Nenonen & Storbacka 2018.)

Kriisit ja héiridtilanteet toimivat siten strategisen johtamisen ndkdkulmasta kriittisind
arviointipisteind, jotka avaavat mahdollisuuden maaritelld yrityksen suuntaa ja toimintalogiikkaa
uudelleen (Pedersen & Ritter, 2022). Ne pakottavat yritykset tarkastelemaan paitsi omaa
kilpailuasemaansa, myos markkinoiden rakenteellisia ja institutionaalisia tekijoitd, miké tekee niista
otollisia hetkid markkinoiden muokkaamiselle. Empiirisissé tuloksissa korostuu kriiseihin ja
hiiridtilanteisiin liittyvéa tarve vakaalle suunnannéyttdjille. Empiirisen datan mukaan
suunnanndyttijin roolilla viitataan juuri markkinaa muokkaavaan toimijaan, joka méérittelee
markkinan toimintaa uudelleen ja samalla luo turvallisuuden tunnetta epavarmaan tilanteeseen.
Nikemyksellisyys ja tiedon vaihdannan linkkind toimiminen nousevat empiriasta konkreettisina

esimerkkeind muutosten keskelld toimimiselle ja johtajan roolin tavoittelulle.
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Epdvarmuustila linkittyy osittain myds resilienssin rakentamiseen osana markkinoiden
muokkausmahdollisuuksien tunnistamista. Monimutkaisuuden lisdéntyessa yritykset pyrkivit usein
resilienssiin (Trim & Lee 2008, 732), eli selviytymiseen epdvarmuuden vallitessa (Sutcliffe &
Vogus 2003, 96). Muutoksen ja epavarmuuden keskelld toimiva yritys ei ainoastaan reagoi
markkinoiden kehitykseen, vaan voi aktiivisesti vahvistaa markkinan vakautta ja jatkuvuutta
muokkaustoimien avulla. Tdhdn viitataan my6s markkinoiden ylldpidon strategialla. (Flaig ym.
2021.) Néin markkinoiden muokkaaminen toimii keinona hallita kompleksisuutta ja rakentaa
joustavuutta, ei pelkistddn yksittdisen yrityksen, vaan koko markkinajérjestelmin tasolla (Beninger

& Francis 2021; Flaig ym. 2021).

Viimeaikainen tutkimus markkinoiden muokkauksesta on korostanut, etteivit yritykset ainoastaan
reagoi markkinoilla tapahtuviin muutoksiin, vaan pystyvit my0s tietoisesti vaikuttaa markkinoiden
rakenteeseen ja toimintalogiikkaan (Flaig ym. 2021; Maciel & Fischer 2020; Nenonen ym. 2019b).
Markkinoiden muokkaus edellyttidé kykyé tarkkailla toimintaympéristod, tulkita markkinan
kehityssuuntia ja havaita niistd nousevia mahdollisuuksia, jotka voivat avata tilaa uusille
toimintatavoille ja arvolupauksille (Kachouie ym. 2018, 1024—1025). Empiirisissd tuloksissa nousi
my®os esiin proaktiivisuuden lisddminen strategisissa toimissa. My0s teorian puolella yrityksen
johtotaso, erityisesti ylin johto, ndhdédén keskeisessd asemassa: johtajien tehtdva on paitsi havaita
muutossignaaleja, myds muuntaa ne strategisiksi toimenpiteiksi, jotka suuntaavat organisaation

toimintaa (Teece 2016; Augier & Teece 2009).

Markkinoiden muokkaaminen edellyttda liséksi tietoista ja johdonmukaista strategista suuntaa. Se ei
ole yksittdinen reagointihetki, vaan pitkéjénteinen prosessi, joka vaatii rakenteellisia ja
organisatorisia edellytyksii toteutuakseen (Nenonen ym. 2024; Nenonen & Storbacka 2020;
Kindstrom ym. 2018). Riippumatta muutoshankkeen laajuudesta, yrityksen on kyettava
méidrittelemédn selkedsti ne rakenteet, kyvykkyydet ja johtamiskdytinndt, joiden varaan sen
arvonluonti ja markkinoihin kohdistuva vaikuttaminen rakentuvat. Strateginen tahtotila ja sen
toimeenpanoa tukevat vastuutahot muodostavat perustan, jonka varassa muokkaustoimet voidaan
toteuttaa suunnitelmallisesti ja vaikuttavasti (Kindstrom ym. 2018.) Yrityksen on kyettava
rakentamaan jaettu kisitys muutoksen suunnasta ja perustelemaan sen hyddyt myds muiden
toimijoiden ndkdkulmasta, jotta muokkaus saa hyvidksynnén ja pysyvyyden (Maciel & Fischer

2020).

Empiiriset tulokset osoittavat, ettd markkinoiden muokkaus ei ole yksittdisen toimijan

suoraviivainen teko, vaan monitasoinen prosessi, joka kytkeytyy laajoihin strategisiin verkostoihin
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ja niiden keskindisriippuvuuksiin. Markkinoiden muokkausstrategioiden toteuttaminen edellyttdd
vahvaa sisdistd ja ulkoista yhteistyoti sekd sitoutumista (Baker & Nenonen 2020; Nenonen &
Storbacka 2020, 269-270; Nenonen ym. 2019b; Ketchen Jr. ym. 2007). Empiirinen data korostaa
markkinatoimijoiden vélisen tiedonjaon ja yhteistyon lisdystd, sekéd verkostojen
rajapintatydskentelyn syventidmistd. Tutkimustulosten mukaan muutosta ei voida toteuttaa
yksipuolisesti, vaan se edellyttdd yhteistyoté, jossa kaikki osapuolet tunnistavat hyotyja omalle
toiminnalleen. Tama vahvistaa ndkemysta siitd, ettd muokkaaminen tapahtuu ldhes aina
vuorovaikutuksen, neuvottelun ja yhteisten tavoitteiden kautta (Baker & Nenonen 2020; Nenonen &
Storbacka 2020, 269-270; Nenonen ym. 2019b). Lisédksi tutkimustuloksissa ndhddan markkinan
muokkaustoimiin liittyva kaksisuuntainen prosessi: johtajat tulkitsevat markkinasta ja sen
kehityksestd saatavilla olevia tiedon signaaleja, joiden perusteella yrityksen toimintaa kehitetdén ja
markkinaa pyritdin muokkaamaan. Tieto siis “valuu” markkinasta ja yritysverkostoista yritys- ja
johtotasolle, kun taas muokkaustoiminta tapahtuu yrityksesti verkostoihin ja markkinaan péin.

Myds tdma on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (ks. Moller & Halinen 2017).

Kenttataso — markkina

TULEVAISUUS JA
MARKKINAN TILA TRENDIT
Yritysverkostot
tietoa .v .. markkinavaikuttaminen

Toimijataso — yritys

STRATEGINEN TAVOITETILA STRATEGISET AKTIVITEETIT
« Markkinakohtaiset * Markkinan
strategiat muokkauselementit

Kuvio 11. Markkinoiden muokkaaminen toimija- ja kenttdtason valisena prosessina

Empiiriset tutkimustulokset todentavat markkinoiden muokkausta sekd prosessina etti
muokkauselementtien kautta. Aiemmassa tutkimuksessa muokkauselementeiksi tunnistetaan

tarjooma, hinnoittelu, asiakkaat, hankinta, markkinandkemykset seka standardit tai sdénnot, joiden



89

kautta markkinaan pyritddn vaikuttamaan (Nenonen ym. 2024, Flaig ym. 2021). Myds empiirisesta
aineistosta nousseet strategiset toimet pystytiédn listaamaan nédiden elementtien alle. Kuvio 11 kuvaa
markkinoiden muokkausta toimija- ja kenttdtason vélisend prosessina. Tadssd prosessissa
toimijatasolle virtaa tietoa markkinasta, sen tilasta ja tulevaisuuden kehityksestd. Toimija- eli
yritystasolla toimintaa méérittelee strateginen tavoitetila, jonka pohjalta strategisin toimin, joihin
my0s markkinan muokkauselementit siséltyvét, pyritddn vaikuttamaan markkinan toimintaan.
Markkinoiden muokkaus ndhdéén siis teoreettisen viitekehyksen kahden ylimmén tason vélisend

prosessina.
5.1.3 Muokkaustoimien markkinakohtaisuus

Téssé luvussa vastataan kolmanteen osaongelmaan ”Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet
ndkyvdt strategisissa markkinan muokkaustoimissa?”. Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa
mainitaan, markkinoiden muokkaus ei tapahdu tyhjidssd, vaan muiden markkinatoimijoiden ja
ndiden ndkemysten vaikutuksen alaisena (Flaig ym. 2021, 262). Lisdksi muokkaavan toimijan tulisi
ymmértad markkinoilla vallitsevia instituutioita, jotka médrittdvat markkinatoimijoiden
kayttdytymistd (Nenonen ym. 2019b, 619—-620). Aiempi tutkimus viittaa siis sithen, etti
markkinoiden muokkaus on syvisti sidoksissa markkinoiden rakenteellisiin, kulttuurisiin ja
Institutionaalisiin ominaispiirteisiin. Markkinoiden muokkauksen strategioiden nihdaan myos
médrittyvin sen perusteella, ndkeekd muokkaava toimija markkinan vakaana vai epévakaana (Flaig

ym. 2021).

Kuten luvussa 5.1.2 todettiin, tutkimuksen ensimmaéiisen osaongelman tulokset osoittavat, ettd
yritysten strategiset muokkaustoimet rakentuvat sen ympdrille, millaiset sddanndstot, ostamisen
logiikat ja vuorovaikutusverkostot markkinoilla vallitsevat. Toisin sanoen tuloksista ndhdéén, etti
markkinan erityispiirteet maérittavét paitsi sen, mitd voidaan muokata, myds sen, miten
muokkaaminen on ylipdédtdén mahdollista. Vaikka empiiriset tulokset osoittavat, ettd ylétasolle
vietynd samoja markkinoiden muokkauksen elementtejd on havaittavissa toisistaan
perustavanlaatuisesti eroavia markkinoita muokattaessa, on niiden alla tapahtuvat toimet ja toimilla
tavoiteltavat padmaarit keskenddn erilaisia. Namé eroavaisuudet linkittyvét markkinarakenteiden

ominaispiirteisiin, joithin syvennytdin seuraavaksi.

Tutkimuksen tuloksista ndhdaén, ettd institutionaalisesti vahvasti sddnnellyissé tai hierarkkisesti
ohjatuissa markkinoissa muokkaus etenee ensisijaisesti prosessien, vuorovaikutuksen ja
yhteistyorakenteiden kautta. Suora markkinoiden muodollisten rakenteiden muuttaminen on

haastavaa, silld niitd ohjaa vahvasti voimassa oleva lainsdddénto. Sen sijaan yritykset voivat pyrkia
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vaikuttamaan siithen, miten sdéntdjé tulkitaan, miten toimijat ymmartivit roolinsa ja millaisia
kaytidntoja ja teemoja markkinoilla pidetddn tirkeind. Empiirisen datan mukaan téllaisessa
rakenteeltaan muodollisessa kontekstissa markkinoiden muokkaus on luonteeltaan hitaampaa ja
perustuu toimijoiden viliseen vuorovaikutukseen kilpailullisuuden sijaan. Parhaisiin tuloksiin
padstdin, kun toimintoja esitellddn markkinaan yhteisvoimin muiden markkinatoimijoiden kanssa.
Tama 160ydos vahvistaa my0s teoriasta nousevaa markkinoiden yhteismuokkaamista, minkd nihdiin
auttavan muokkaustoimien onnistumisessa (Baker & Nenonen 2020; Nenonen & Storbacka 2020,
269-270; Nenonen ym. 2019b). Yritys menestyy muokkaajana silloin, kun se kykenee
asemoitumaan luotettavaksi asiantuntijaksi ja rakentamaan markkinatoimijoiden vélille jaettua

ymmérrystd tulevaisuuden suunnasta.

Dynaamisemmissa ja kilpailullisemmissa markkinoissa muokkaustoimet puolestaan keskittyvét
arvonluonnin rakenteisiin ja kaupallisiin logiikoihin. Néissd ympéristdissd yrityksilld on enemmin
mahdollisuuksia kokeilla uusia hinnoittelumalleja, palveluratkaisuja ja verkostorakenteita, mitk&
listataan myos aiemmassa tutkimuksessa markkinoiden muokkaustoimien yksiksi pdédelementeiksi
(Nenonen ym. 2024). Markkinoiden muokkaus konkretisoituu liiketoimintamallien ja yhteistyon
muotojen kehittdmisend, jolloin yritys toimii enemmain markkinoiden uudelleen muotoilijan kuin
institutionaalisen neuvottelijan roolissa. Néin ollen muokkaava toimija pystyy rakentamaan myds

tdysin uusia vaihdannan rakenteita, joissa arvon jakautumisen logiikka mééritelldin uudelleen.

Yleisesti voidaan todeta, ettd markkinan muokkaus onnistuu vain silloin, kun yritys kykenee
yhdistdmiin strategisen tavoitetilansa ja kyseessd olevan markkinan rakenteelliseen ymmaérryksen.
Empiiristen tulosten mukaan markkinakohtaiset erityisominaisuudet eiviét siis ole pelkéstidin
rajoittavia tekijoitd, vaan ne voivat myds avata uusia mahdollisuuksia. Tadmé havainto kytkeytyy
myo6s markkinoiden muokkausta késittelevassa teoriassa nostettuun dynaamisten kyvykkyyksien
kirjallisuuteen (ks. Nenonen ym. 2019b). Yrityksen dynaamisilla kyvykkyyksilld tarkoitetaan sen
valmiutta tunnistaa, hyddyntéé ja uudistaa resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistossa (Teece
2007; Teece ym. 1997). Néiden kyvykkyyksien ndhdaén olevan keskeisid yrityksen markkinoihin
kohdistuvan vaikuttamiskyvyn kannalta, silld ne mahdollistavat paitsi markkinoiden muutoksiin
reagoimisen myos niiden aktiivisen muokkaamisen. Dynaamisten kyvykkyyksien kautta yritys
pystyy aistimaan markkinoiden kehityssuuntia, tunnistamaan piilevid mahdollisuuksia ja
muuntamaan ne strategisiksi toimiksi. (Werner ym. 2022; Nenonen ym. 2019b; Kachouie ym. 2018;

Teece 2007; Teece ym. 1997.)
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Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd yksi markkinoiden muokkauksen
kyvykkyys on kyky lukea markkinaa, ymmartdd markkinan erityispiirteitd ja markkinaa ohjaavia
voimia, sekd ylipdatddn tunnistaa muutoksia, joita tarkasteltava markkina on valmis ottamaan
vastaan. Tallainen (markkina)kontekstin tunteminen korostuu empiirisessé datassa erityisen
vahvasti. Kun konstekstisidonnaiset tekijat on huomioitu markkinan muokkausstrategioissa ja
tulevaisuuden visioissa, ovat markkinatoimijat myos vakuuttuneempia toimijan nikemyksista ja
valmiimpia ottamaan muutoksia vastaan. Kontekstisidonnaisten seikkojen huomioiminen osana
markkinan muokkausstrategiaa voidaan nihdi yhtené keinona sitouttaa markkinatoimijoita
muutokseen (ks. Baker & Nenonen 2020; Nenonen & Storbacka 2020, 269—270; Nenonen ym.
2019b). Yritysten strategiset muokkaustoimet vaativat siten yhté paljon markkinan tulkitsemisen

kuin sen uudelleen muotoilun taitoja.

Kenttataso — markkinat

MARKKINAN TILA MARKKINAN TILA
TULEVAISUUS JA TULEVAISUUS JA
TRENDIT TRENDIT
Yritysverkostot Yritysverkostot
tietoa ‘ ' markkinavaikuttaminen tietoa ‘ ' markkinavaikuttaminen

s

Toimijataso — yritys

STRATEGINEN TAVOITETILA STRATEGISET AKTIVITEETIT
* Markkinakohtaiset *  Markkinan
strategiat muokkauselementit

Kuvio 12. Muokkaustoimien markkinakohtaisuus

Kuviosta 12 ndhddin markkinakontekstin jakautuminen kahteen eri markkinaan tutkimuksen
toisessa osaongelmassa esitetyn yhden markkinan sijaan. Talld pyritdén esittdmddn markkinoiden
monimuotoisuutta seké sitd, kuinka yksittdinen yritys voi toimia samanaikaisesti usealla eri
markkinalla ja useissa yritysverkostoissa. Kuviota on yksinkertaistettu, jotta se pystytddn esittdméén

visuaalisessa muodossa. On kuitenkin huomioitavaa, ettd sekd markkinat etti niissé sijaitsevat
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yritysverkostot voivat olla ja usein ovatkin keskendén osittain paéllekkdisid toimijoiden vélisten
kytkosten ja vuorovaikutussuhteiden vuoksi (ks. Ojansivu ym. 2020; Laari-Salmela ym. 2015;
Baraldi ym. 2007; Ritter ym. 2004). Tdémi ilmenee myds empiirisistd tuloksista, silld markkinoiden
vililld on myds paljon yhteistd, kuten yhteisid verkostotoimijoita, muun muassa kilpailijoita, ja

institutionaalisia sdddoksia.
5.1.4 Markkinan muokkaustoimien monistettavuus

Téssé luvussa vastataan tutkimuksen viimeiseen, eli neljinteen osaongelmaan ”Miten markkinan
muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden vdlilld?”. Toimintamallien monistaminen eli
replikointi toimii avainasemassa markkinan muokkaustoimien hyddyntdmisessa yrityksen
likketoiminta-alueiden rajat ylittdvisti. Toimintamallien monistamisella viitataan yrityksen kykyyn
siirtdd, soveltaa ja yhdistdd organisaatiossa kertynytté tietoa, teknologisia kyvykkyyksié ja
kaytannon kokemuksia uusiin tilanteisiin (Ruuska & Brady 2011; Winter & Szulanski 2001).
Téllainen rakenteiden ja toimintatapojen uudelleenkéyttd parantaa yrityksen kykyéd hyodyntiaa
aiempia onnistumisia ja skaalata hyvéksi todettuja ratkaisuja laajemmalle organisaatioon. Aiemman
tutkimuksen mukaan yritykset, jotka pystyvit tehokkaasti kopioimaan ja levittiméén tuotteisiin tai
palveluihin liittyvid toimintamalleja, menestyvét keskiméarin paremmin kuin yritykset, joissa timéa
kyvykkyys on heikompi. (Ruuska & Brady 2011, 422; Szulanski & Jensen 2008; Winter &
Szulanski 2001.)

Yrityksissé, joissa toteutetaan samankaltaisia projekteja tai toistuvia toimintoja, voidaan hyddyntia
ailemmin kertynyttd osaamista ja kokemuksia, jolloin tekeminen tehostuu ja tyon tulos paranee.
Toimintamallien monistaminen perustuu oletukseen, jossa samankaltaiset projektit sisdltavit
toistettavia ja ennakoitavia aktiviteetteja. Pyrkimyksend on tunnistaa, dokumentoida ja juurruttaa
nidmi aktiviteetit osaksi organisaation laajempaa toimintaa. Télldin ristiin tapahtuva oppiminen,
hiljaisen tiedon jakaminen ja rutiinien muodostuminen edistdvét toimintamallien tehostamista.

(Ruuska & Brady 2011, 423-424; Davies & Brady 2000.)

Empiirinen aineisto vahvistaa teoreettista nakemysté replikaatiosta. Toimivien mallien
monistaminen ja jo olemassa olevan ja hyviksi testatun hyddyntdminen koetaan arvokkaaksi. Sen
ndhdédan vihentdvin paillekkaistd tyotd ja mahdollistavan resurssien suuntaamisen uuden
luomiseen sen sijaan, ettd samoja ratkaisuja rakennetaan useilla litketoiminta-alueilla pistemaisesti
erikseen. Néin ollen, mikali hyviksi todettuja toimintamalleja pystyttiisiin pienin muokkauksin tai
jopa ihan sellaisenaan hyodyntdmaian litketoiminta-alueelta toiselle, sddstettdisiin myds resursseja.

Tédma on linjassa replikaatiostrategioiden aiemmasta tutkimuksesta nousevien keskeisten hyotyjen
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kanssa. Toimintamallien kopioinnin hyddyt on yhdistetty muun muassa yritysten kasvuun (Friesl
ym. 2018; Szulanski & Jensen 2008), joustavuuteen (Wirtz ym. 2007) ja kustannustehokkuuteen
(Friesl ym. 2018) seki aina yritysten tuottavuuteen asti (Aspara ym. 2010). Ndin replikaatiosta tulee

strateginen viline, jolla organisaatio voi vahvistaa kyvykkyyksidén horisontaalisesti yksikkorajojen
yli.

Tédmin tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd vaikka replikaation hyddyt tunnistetaan,
kaytdnnon toteutus torméad usein aloittamisen vaikeuteen. Arjen kiire, valittdmén asiakastyon paine
ja tarve saada nopeasti tuloksia johtavat siihen, ettd nopea “tee se itse” -ratkaisu koetaan lyhyelld
aikavélilla helpommaksi kuin rakenteellisen replikaatioprosessin kdynnistiminen. Tdma heijastelee
klassista replikaatio-ongelmaa: prosessin alkuvaihe vaatii investointeja, koordinointia ja uudenlaista
ajattelua, jolloin lyhyen tdhtdimen tehokkuus syrjiyttaa pitkdn aikavélin hyddyt (Szulanski &
Jensen 2008).

Toinen haaste tiedon ja taitojen taltioinnissa ja laajemmassa jakamisessa organisaation sisilld
linkittyy yleiseen vadrinkdsitykseen siité, ettd organisaatiossa toteutettavat projektit olisivat
uniikkeja ja toisistaan tdysin erilaisia. Tdéméa vihentdd olemassa olevien oppien laajempaa
replikointia ja siitd hyotymistd. (Ruuska & Brady 2011; Szulanski 1996.) Uniikkiuteen liittyva
jénnite on havaittavissa my0s empiirisissa tuloksissa. Johtajien nikemykset toimintamallien
monistamisen toimivuudesta liiketoiminta-alueiden valilla olivat osin ristiriitaisia, silld eri
markkinakontekstien koettiin asettavan huomattavia eroja toimintalogiikkaan ja kdytintoihin.
Samanaikaisesti tulokset kuitenkin viittaavat siithen, ettd monistaminen on ldhtGkohtaisesti
mahdollista silloin, kun toimintamalleja tarkastellaan riittdvén yleiselld tasolla. Kun huomio
siirretddn yksittdisten liiketoimintakohtaisten erojen sijaan markkinan muokkaustoimien taustalla
oleviin periaatteisiin ja yldtason toimintalogiikkaan, voidaan tunnistaa useita elementtejd, jotka ovat

siirrettdvissd ja hyodynnettdvissd markkinasta toiseen.

Kolmas empiirisisté tuloksista nouseva haaste linkittyy tiedon liikkumiseen. Aiemmassa
tutkimuksessa organisaation sisdiseen tiedonsiirtoon liittyy erityisesti kolme haastetta: ihmisten
kykenemittomyys hyddyntidd oman yksikkonsé ulkoa tulevaa tietoa, tyoladt
kommunikaatioyhteydet seka tiedon monitulkintaisuus (Szulanski 1996). Kuten jo aiemmin
uniikkiuteen liittyvdn haasteen kohdalla mainittiin, empiirisista tuloksista ndhdéén, ettd markkinan
muokkauksen toimintamallien ndhdédédn olevan hyvin kontekstisidonnaisia. Timéa nayttaytyy
teoriassa erityisesti tiedon tahmeuteen liittyvassd monitulkintaisuudessa. Tietoon linkittyy paljon

epamaérdisyyttd, kuten hiljaista tietoa, jota on vaikea siirtdd. Ndin ollen tiedon siirtdminen
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ympéristOsti toiseen vaatii yleensd kontekstin tuntemista pelkén tiedon sisdllon lisdksi. (Szulanski
1996.) Empiiristen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd juuri kontekstisidonnaisuuden
ymmairtdminen ndhdd4n markkinoiden muokkaukseen liittyvén replikoinnin onnistumisen kannalta

erityisen tdrkedn, ja néin ollen se tulisi myos huomioida osana replikointiin liittyvaa prosessia.

Yrityksen sisdisten toimien replikoimisen aloittamiseen liittyvien haasteiden ylittiminen on
kuitenkin pitkdlld tdhtdimelld useimmiten kannattavaa. Szulanskin ja Jensenin (2008) mukaan
kaytintojen siirtimisen arvo maksimoituu vasta, kun onnistuneita toimintamalleja levitetddan
systemaattisesti kaikkiin niihin organisaation yksikdihin, joissa niistd on hyotyd. Tdma edellyttda
siirtoprosessin rakenteellistamista, eli selkedd dokumentaatiota, toistettavia toimintamalleja,
replikaatiolle omistettuja resursseja sekd mekanismeja, jotka tukevat tiedon liikkumista
organisaatiorajojen yli (Winter & Szulanski 2001). Lisdksi organisatorinen oppimiskdyriteoria
korostaa, ettd yksittdisen toiminnon kustannukset pienenevit jokaisen toiston mydtd, jolloin

replikaatiosta tulee ajan myotd itseddn vahvistava prosessi (Davies & Brady 2000, 941).

Tamén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd muokkaustoimien replikaatio vaatii selkeésti
maédritellyn kopiointiprosessin, vastuuhenkildiden nimeémisen, hyvien kdytintdjen kirjaamisen ja
systemaattisen jakamisen ollakseen aidosti arvoa tuottava ja tehokas toiminnan tapa. Tulosten
mukaan markkinoiden muokkaustoimiin liittyvien toimintamallien kopiointiprosessin pitédisi olla
ennalta médritelty ja selked, ja sen tulisi siséltid ainakin (1) siirrettdvissa olevien kiytintdjen
tunnistaminen, (2) sovellettavuuden arviointi, (3) kontekstisidonnaisten ominaisuuksien muokkaus,
(4) testaus uudessa markkinaymparistossa, (5) toimivuuden arviointi ja (6) onnistuneiden

kaytintojen laajamittainen skaalaaminen yrityksen sisalld.

Empiirisistd tuloksista nousevat prosessin vaiheet linkittyvét vahvasti Szulanskin (1996, 28-29)
madrittelemédn tiedon vélittdmisen prosessiin, joka puolestaan koostuu neljésti vaiheesta: aloitus,
implementointi, laajennus ja integraatio. Tdmén prosessimallin aloitusvaiheeseen kuuluu kaikki
tapahtumat, jotka edeltivit yrityksen sisdistd parhaiden toimintojen siirron paitosti, kuten tarpeen
muodostuminen, siirtoon tarvittavan ymmarryksen kasvattaminen seka siirron toteutettavuuden
tarkastelu. Aloitusvaiheeseen sisiltyy siis yrityksen sisdisen vertailuanalyysin (engl. benchmarking)
toteutus sekd selvitys siitd, miten tuloksiin on padsty. Empiirisisissa tuloksissa nousevista
prosessivaiheista kaksi ensimmaéistd istuvat Szulanskin (1996, 28—29) médrittelemién

aloitusvaiheeseen.

Aloitusvaiheen jilkeen siirrytdfin implementointiin, mikéli toimintojen siirtoon paétetiédn ryhtya.

Implementointivaiheessa yrityksen toimintojen viélille rakennetaan kytkoksia, joilla pyritdin
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parantamaan tiedon liikkumista, sekd mukauttaa siirrettdvid kdyténtdjd vastaanottajalle sopivaksi.
Kun siirrettyd ymmarrysté aletaan hyodyntdméaan uudessa ymparistossa, siirrytidn teorian mukaisen
prosessin kolmanteen, eli laajentamisen vaiheeseen. Téssd vaiheessa vastaanottaja keskittyy ennen
kaikkea havaitsemaan ja korjaamaan yllittaviéd haasteita, jotka vaikeuttavat siirron jalkeisten
suorituskykytavoitteiden saavuttamista. Uuden tiedon soveltaminen on alkuun usein haastavaa,
mutta kokemuksen karttuessa kayttd tehostuu, jolloin my0s suorituskyky kohenee ja etenee
asteittain kohti toivottua tasoa. (Szulanski 1996, 28-29; Adler 1990.) Tdméan tutkimuksen tuloksissa
nousseen markkinoiden muokkaustoimien replikointiprosessin vaiheet 35, eli
kontekstisidonnaisten ominaisuuksien muokkaus, toimien testaus ja toimivuuden arviointi,

linkittyvit teoriasta nousseen siirtoprosessin implementointi- ja laajennusvaiheisiin.

Viimeisessd teorian mukaisessa siirtoprosessin vaiheessa toimintatavat integroituvat aidosti uuteen
ympéristdon ja osaksi ithmisten rutiineja (Szulansi 1996, 29). Tama kytkeytyy empiiristen tulosten
kuvaaman prosessin viimeiseen vaiheeseen, jossa replikoidut toimet on saatu siirrettyé
litketoiminta-alueelta toiselle ja niitd ryhdytdén laajentamaan asteittain organisaation laajuisiksi

kaytanndiksi.

Kun replikaatio vakiinnutetaan osaksi organisaation toimintaa, sen alkuvaiheen kustannukset
muuttuvat pitkédn aikavélin hy6dyiksi, kuten tehokkuudeksi, tasalaatuisuudeksi ja kyvykkyyksien
kumuloitumiseksi (Friesl ym. 2018; Szulanski & Jensen 2008; Davies & Brady 2000). Empiiristen
tulosten perusteella tédllaisen kokonaisuuden vahvistaminen vaatii samanaikaisesti yrityksen johdon
tasolta muun muassa yrityskulttuurin kehittimisti, motivointia, organisointia, vuorovaikutuksen

lisddmistd ja selvda johtajuutta.
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Kuvio 13. Yrityksen sisdinen markkinoiden muokkauksen toimintamallien replikointi

Kuviossa 13 esitelldédn viitekehyksen kaksi alinta tasoa replikointistrategiaan liittyvilld elementeilld
tdydennettyind. Toimintamallien replikointi on yrityksen horisontaalisesti ldpdisevé toiminto, joka
koostuu empiriasta nousseista prosessin vaiheista aina markkinan muokkaustoimien tunnistamisesta
niiden kokonaisvaltaiseen skaalaukseen yrityksen sisdlld. Yritysjohdon aktiviteetteihin on
tdydennetty empiriasta nousevat johdon toimet, joita replikaatiostrategioiden systemaattinen

toteutuminen vaatii.
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Kuvio 14. Markkinoiden muokkaamisen viitekehys usean markkinan kontekstissa

Tutkimuksen tulokset on vedetty yhteen kuvioon 14. Kuviossa esitelldin markkinoiden
muokkauksen toteutuminen useita tasoja ldpileikkaavana ilmiona yrityksissé, jotka toimivat useassa
eri markkinassa samanaikaisesti. Kenttdtasolla markkinat méérittelevit kontekstin, eli sen, millainen
markkina on ja miltéd sen tulevaisuus néyttdd, sekd mitd markkinan elementtejd ylipddnsa voidaan
pyrkid muokkaamaan. Markkinoiden tasolta virtaa tietoa sen toiminnasta ja sielld toimivista
organisaatioista ja niistd muodostuvista verkostoista tarkasteltavan yrityksen ja aina yksittiisten
johtajien tasolle. Tama tieto voi olla vajavaista ja siithen voi olla haastava pédstéd kisiksi, mutta sen
perusteella johtajat pyrkivdt muodostamaan kuvaa markkinasta ja sielld toimivista verkostoista

yksin ja kollektiivisesti vuorovaikutuksessa muiden yksiléiden kanssa. Markkinavaikuttamiseen
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pyrkivit toimet puolestaan suuntautuvat yritysjohdon tasolta markkinaan péin. Toimijatasolla
yrityksen strateginen tavoitetila ja aktiviteetit sithen padsemiseksi sisdltdvat markkinakohtaisia
muokkauksen strategioita ja elementtejé, joilla kuhunkin markkinaan pyritdin vaikuttamaan. Jotta
yritys olisi entisté kilpailukykyisempi tulisi muokkaustoimintoja skaalata yrityksen sisillé, eli jakaa
tietoa toimivista toimintamalleista ja pyrkid replikoimaan niitd yrityksen muissa toiminnoissa. Ndin

ollen markkinoiden muokkaustoimet tehostuvat ja onnistumisia saadaan laajemmin organisaatiossa.
5.2 Tyon teoreettiset kontribuutiot

Yleiselld tasolla tdima tutkimus rikastuttaa markkinoiden muokkauksen teoriaa. Markkinoiden
muokkaukselle polkua on luonut 2000-luvun alun tutkimus markkinoiden ohjauksesta (Jaworski
ym. 2000), proaktiivisesta markkinaorientaatiosta (Narver ym. 2004) seki suorituskyvysti
markkinoilla (Kjellberg & Helgesson 2006). Ilmiond markkinan muokkausta on siis tutkittu
verrattain vdhén aikaa (ks. Nenonen ym. 2024). Tamén tutkimuksen kaltainen tapaustutkimus antaa

syvad ymmaérrystéd ilmidstd yrityskontekstissa.

Markkinoiden muokkauksen teorian rinnalla tima tutkimus lisdd ymmarrysta siitd, mitd markkinat
ovat ja kuinka johtajat jasentdvit markkinasta tulevaa tietoa. Verkostokuvien teorian mukaan
téllaisia tilannekohtaisia kuvituksia (Laari-Salmela ym. 2015, 118; Henneberg ym. 2006)
hyoddynnetdin yritysverkostoissa strategisoinnissa (Ramos & Ford 2011). Johdon tydkaluina ne
auttavat ymmartdméén omaa verkostoasemaa ja olemassa olevia muokkausmahdollisuuksia
(Henneberg ym. 2010). Téssé tutkimuksessa yritysverkostojen ja markkinan vélinen ero haluttiin
selventid, silld useassa aiemmassa tutkimuksessa niitd kdytetddn toisilleen rinnasteisina ja monesti
ilman tarkempaa kisitteellistd eroa tai yksityiskohtaista kuvausta. Teoriassa tormétdén siis usein

tilanteeseen, jossa markkinalla viitataan samanaikaisesti kaikkeen, mutta ei mihinké&én.

Moller ja Halinen (2017) erottavat yritysverkostoista ymparistokontekstin ja asettavat sen
verkostotason yldpuolelle kuvaamaan verkostoja laajempaa kokonaisuutta. Téssd tutkimuksessa
johtajien verkostokuvien késite on laajennettu ymparistokontekstin, eli markkinan tasolle. Ndma
markkinakuvat tdydentévit verkostokuvia huomioimalla markkinainstituutioiden ja -toimijoiden
roolin osana johtajan kognitiivista karttaa. Tallainen kasitteellinen laajennus nousi tutkimuksen
tuloksista, silld yritysjohtajat eivit pelkéstidn kuvailleet ympérdivaa yritysverkostoa, vaan
laajemmin markkinan tilaa, ominaisuuksia, rajoitteita seké verkoston ulkopuolisia toimijoita, jotka
kuitenkin néhtiin niin tiarkeiksi oman toiminnan kannalta, ettd ne mainittiin useaan otteeseen.
Verkostokuvien lailla markkinakuvien ndhdaan auttavan johtajia ymmartimaan olemassa olevia

muokkausmahdollisuuksia (ks. Henneberg ym. 2010) sekd hyddyllisiksi tyokaluiksi
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paétoksenteossa ja organisatorisen ymmaérryksen rakentamisessa (ks. Laari-Salmela ym. 2015, 118;

Henneberg ym. 2006).

Tama tutkimus on kirjoitushetkelld ensimmaéinen, jossa on tehty linkitys markkinoiden
muokkauksen ja replikaatiostrategioiden vilille. Tdémén yhteyden avaaminen laajentaa
markkinoiden muokkauksen kirjallisuutta tuomalla sithen organisaation sisdisen oppimisen ja
toimintamallien siirrettdvyyden ndkdkulman. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd markkinoiden
muokkauksen mahdollisuudet ja keinojen luonne ovat vahvasti kontekstisidonnaisia, mutta niiden
taustalla olevia peruslogiikoita voidaan tunnistaa seki niissé kertyneitd oppeja siirtdé organisaation
sisdisesti toiminnosta toiseen. Tassd mielessa tutkimus tarjoaa kisitteellisen sillan markkinatason ja
yritystason selitysten vilille: markkinan muokkaus néyttaytyy yhté aikaa ulkoiseen ympéristoon
kohdistuvana strategisena vaikuttamisena seki sisdisend kyvykkyytend rakentaa, yllapitia ja levittda
toimivia muokkauslogiikkoja organisaation eri osiin. Tdma on linjassa aiemman tutkimuksen
kanssa, silld se haastaa ajatuksen markkinoiden muokkaustoimista tiysin “uniikkeina” ilmidina (ks.
Ruuska & Brady 2011, 423—425). Sen sijaan muokkaustoimissa on tunnistettavissa replikoitavia

elementtejd, vaikka niiden soveltaminen vaatii kontekstuaalisten ominaisuuksien muokkausta.

Lisdksi tutkimus vahvistaa teoreettista kasitystd markkinoiden muokkauksesta dynaamisten
kyvykkyyksien ilmentyméni (Nenonen ym. 2019b, 618, Kachouie ym. 2018; Teece 2007).
Markkinoiden muokkauksen ja replikaation linkittdminen tuo esiin, ettd aistiminen, tarttuminen ja
uudelleenmuotoilu eivit kohdistu vain yksittdisiin markkinan muokkausmahdollisuuksiin, vaan
my0s organisaation tapaan oppia muokkaustoimista ja tehda niisti toistettavia kéytantdja. Talloin
yrityksen markkinavaikuttamiskyky ei perustu pelkéastidn yksittdisiin onnistuneisiin kokeiluihin,
vaan kykyyn institutionalisoida ja skaalata kokeilut toimintamalleiksi organisaation sisillé,
markkinasta toiseen mentidessd. Niin tutkimus tarjoaa uuden nédkokulman markkinoiden
muokkauksen kirjallisuuteen siitd, miten strateginen markkinavaikuttaminen voi kuroutua

organisaatiotasoiseksi kyvykkyydeksi.

Tutkimuksen yhtené tarkeimpéand teoreettisena kontribuutiona ndhdéén markkinoiden muokkauksen
tutkiminen usean markkinan kontekstissa. Tapaustutkimus yksittdisen yrityksen kontekstissa
mahdollisti tdllaiseen kompleksiseen ymparistdon syventymisen. Myds tdma 16ydds juontaa
juurensa jo aiemmin mainittuun markkinakonseptin kirkastamiseen ja tarkkaan méérittelyyn.
Aiempaan tutkimukseen pohjautuen, téssé tutkielmassa markkinat mielletdén jatkuviksi
prosesseiksi, joihin markkinatoimijat pystyvit vaikuttamaan, ja ndin ollen muokkaamaan omilla

toimillaan (Ottosson ym. 2020, 304; Nenonen ym. 2019b). Markkinoiden ndhddin muodostuvan
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yritysverkostoista (Johanson & Vahlne 2011, 487), jotka rakentavat isompia ekosysteemejd (Mele
ym. 2015; Vargo & Lusch 2011, 184—185). Markkinoita on siis erilaisia ja ne eroavat toisistaan
koon, muodon, paikan, laajuuden ja toimijoiden, sekd markkinoilla vaihdettavien tavaroiden ja
palveluiden perusteella (Mele ym. 2015, 102). Kuten luvussa 5.1 todettiin, tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd yritys voi toimia usealla markkinalla samanaikaisesti, jolloin yrityksen sisdiset

toiminnot ja toimien replikointi mahdollistavat monimutkaiseen ymparistdon vastaamisen ja luovat

kilpailuetua.
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Kuvio 15. Yritys osana useita yritysverkostoja ja markkinoita

Kuviossa 15 esitellddn yrityksen linkittyminen useisiin yritysverkostoihin ja markkinoihin. Kuvion
mukainen viitekehys on rakennettu tidssé tutkimuksessa esiteltyjen tulosten pohjalta. Saman tyylisiin
tuloksiin on viitattu vain yksittdisissd aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Esbjerg ym. (2024)
ovat tapaustutkimuksessaan tutkineet tanskalaista sianlihan tuotantoa ja 10ysivét padllekkaisid
markkinoita, joita hallitsevat erilaiset odotuksen ja ajalliset syklit. Ndin ollen heiddn mukaansa
selkeiden markkinarajojen piirtdminen oli haastavaa. Laajempaa teoreettista perustaa useassa
markkinassa toimiminen ja niiden samanaikainen muokkaaminen ei kuitenkaan ole vield saanut.
Olisi mielekéstd kehittdd markkinoihin ja markkinan muokkaukseen liittyvaa teoriaa pidemmadlle ja

tarkastella ilmidta laajemmassa, useita markkinoita kisittdvissd kontekstissa.
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5.3 Liikkeenjohdolliset kontribuutiot

Tédmin tutkimuksen tulokset tuottavat nakemyksii liiketoiminnan johdolle kolmen teeman kautta:
replikaatio, eli toimintamallien monistaminen organisaation sisdlld, markkinoiden muokkaus osana
yrityksen toimiala- tai markkinakohtaista strategiaa sekd markkinoiden lukutaito organisatorisena
kyvykkyytend. Replikointia voidaan suositella erityisesti isoille yrityksille, joiden liikevaihto on yli
kaksi miljoonaa euroa, silld yritykset, jotka pystyvit systemaattisesti monistamaan toimivia
toimintamalleja yksikkorajojen yli, ovat tyypillisesti kilpailukykyisempid ja saavuttavat parempaa
suorituskykyé kuin ne, joissa hyvit kdytannot jadvit paikallisiksi tai tapauskohtaisiksi (Ruuska &
Brady 2011, 422; Szulanski & Jensen 2008; Winter & Szulanski 2001). Mikéli replikaatiosta
saatavia liitketoiminnallisia hyotyjd, kuten kustannustehokkuutta, liikketoiminnan tuloksellisuutta,
kasvua ja joustavuutta (Friesl ym. 2018; Aspara ym. 2010; Szulanski & Jensen 2008; Wirtz ym.
2007) halutaan ldhted tavoittelemaan, vaatii se johtotason sitoutumista ja motivaatiota seké selkeén
prosessin onnistuakseen. Liséksi, koska resurssien kéytto replikointikyvykkyyden vahvistamiseen
muun tyon sijaan voidaan ndhdé epédolennaiseksi, vaatii toimintamallien monistamiseen ryhtyminen

usein my0s johtotason selkeédn hyvédksynnén ja tavoitteiden asetannan.

Tamaén tutkimuksen tulosten perusteella yrityksille voidaan ehdottaa vaiheittaista prosessia
toimintamallien monistamisen tueksi. Replikaation aloitus edellyttdd siirrettdvan toimintamallin
tunnistamista, sovellettavuuden arvioimista ja mallin keskeisten, toistettavien periaatteiden
erottamista kontekstisidonnaisista toteutustavoista. Tamén jilkeen replikaatioprosessi on syyta
rakenteellistaa nimedmalla sille omistajuus, jotta siirto ei jdisi yksittdisten henkildiden satunnaisen
motivaation varaan. Replikaation onnistuminen vahvistuu, kun toimien kéyttoonotto toteutetaan
hallitusti pilotoinnin kautta. T4lloin toimintamallia voidaan soveltaa uuteen kontekstiin hallittavissa

olevalla riskilld ja samalla kerétd oppia jatkokehitysté varten.

Koska replikaatiota haastaa usein hiljaisen tiedon “tahmeus” (Szulanski & Jensen 2008; Szulanski
1996) ja aloittamisen vaikeus, prosessin tueksi tarvitaan systemaattisia tiedon nakyvéksi tekemisen
mekanismeja, kuten mallipohjia, esimerkkitoteutusten ja onnistumisten jakamista seké tiedon
vilityksen foorumeja. Kun replikoitu malli on osoittautunut toimivaksi testausvaiheessa, voidaan se
skaalata vaiheittain laajempaan kdyttoon ja institutionalisoida osaksi organisaation vakiintuneita
prosesseja. Lopuksi replikaation vaikuttavuutta tulisi seurata ja tukea, jotta toimintamallien
jakaminen muuttuu organisaation ihmisten arjessa helpoksi ja houkuttelevaksi valinnaksi. Ndin

replikaatio toimii strategisena ja aidosti ymmarrysté lisddvané prosessina, joka voi ratkaista
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empiirisissd tuloksissakin esiin nousseita aloittamisen, kiireen, tiedon liikkumisen ja

kontekstieroihin liittyvin epavarmuuden haasteita.

Markkinoiden muokkaus puolestaan on sekd markkinaan suuntautuvia tekoja ettd markkinan
ominaisuuksien ja sielld tapahtuvien kehityssuuntien ymmaérrystd. Markkinoiden muokkaus vilittyy
vahvasti yritysten strategisista tavoitteista, vaikkei suoranaista markkinakohtaista
muokkausstrategiaa yrityksessa olisikaan luotu. Lisdksi markkinan tilaa ja sen tulevaisuuden
kehitystd seurataan yrityksissi jatkuvasti. Yritykset voisivat hyotyd markkinakohtaisista
muokkausstrategioista, silld markkinoiden ollessa erilaisia keskenéén, eroavat niissé tavoiteltavat
muutokset myds usein toisistaan. Kdytdnnon tasolla yritykset voisivat hyotyé siis markkinasta
kerdtyn ymmarryksen, eli eri rooleissa toimivien yksildiden markkinakuvien yhdistdmisesti. Talloin
organisaation tasolla muodostuu moniulotteinen, jaettu kdsitys markkinasta ja sen kehityksesta.
Taydellistd kuvaa markkinasta on kiytdnndssd mahdotonta luoda, silld kaikkeen tietoon kdsiksi
padseminen ei yksittdisten toimijoiden osalta ole mahdollista. Organisaation tasoinen jaettu
markkinakuva on todennikdisesti kuitenkin kokonaisvaltaisempi representaatio markkinasta
yksittdisen johtajan markkinakuvaan verrattuna, jolloin my0s tdmin ymmairryksen pohjalta
muodostetut markkinavisiot ja toimet niiden saavuttamiseksi ovat uskottavampia ja helpommin
vastaanotettavia myos muiden markkinatoimijoiden puolesta. Ndin voidaan todeta, silld
muokkaustoimien lédpiviemisen ndkokulmasta markkinatoimijoiden tulee nidhdi, ettd markkina
muokkautuu my6s heille mieluisaan suuntaan. Muokkaustoimien kannattavuuden vahvistamisessa
kannattaakin hyodyntdi laajasti tietoa seki osallistamista, eli toimia kannattaa viedd lapi myds

yhteistydssd muiden markkinatoimijoiden kanssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd markkinoiden muokkausta voi tapahtua yrityksissa jatkuvasti,
vaikka markkinakohtaisia muokkausstrategioita ei olisi erikseen méadritelty. Markkinan lukutaito, eli
markkinatietoon késiksi pddseminen ja sen pohjalta rakentuva organisaatiotason
markkinaymmarrys, on avainasemassa muokkaustoimien onnistumisessa. Sekd markkinatiedon
litkkkuminen ettd muokkaustoimien replikointi organisaation eri toimintojen vililld voidaan ndhda
kilpailuetua tuottavina kyvykkyyksind, silld ne mahdollistavat johdonmukaisen ja
kontekstisidonnaisen markkinavaikuttamisen. Ndiden kyvykkyyksien vahvistaminen tukee
yrityksen edellytyksid tunnistaa muokkausmahdollisuuksia ajoissa ja hyodyntda niitd laajemmin
koko organisaation tasolla. Loppujen lopuksi onnistuminen kuitenkin nojaa sithen, miten hyvin
ajatusmalli implementoidaan kiytinnon tasolla. Mikdli tieto ei virtaa organisaation yksikkdjen

vililld, kehitystyo tapahtuu siiloissa tai horisontaalisia organisaation funktioita ei valjasteta osaksi
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ratkaisua, markkinavaikuttaminen jaa paikallisiksi kokeiluiksi eikd kumuloidu organisaatiotason

kyvykkyydeksi.
5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tamaén tutkimuksen tuloksia on tarkasteltava tutkimusasetelman asettamien rajoitteiden valossa.
Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tarkastelu kohdistuu yhteen yritykseen tietylla
toimialalla. Tdllaisen case-asetelman vahvuutena on syvéllinen ja kontekstuaalinen ymmaérrys
ilmidstd, mutta samanaikaisesti se rajaa tulosten siirrettavyytti. Tarkastelu kohdistuu
yritysmarkkinoille ja siséltdd toimialakohtaisen kontekstin. Ndin ollen markkinoiden muokkausta
tarkastellaan vdistdmaétti yrityksen oman tulkinnan ja yksildiden kokemusten kautta. Talloin

esimerkiksi asiakkaiden, kumppaneiden tai kilpailijoiden ndkokulma jaé epdsuoraksi arvuutteluksi.

Liséksi tutkimus tarkastelee markkinoiden muokkaamista kahdessa markkinakontekstissa, mika
vahvistaa tulosten kontekstisidonnaisuutta. Vaikka tutkimuksessa tarkastellaankin kahta markkinaa,
ei niistd kumpikaan ole homogeeninen. Markkinoilla voi toimia useita alatoimialoja ja
ostajaprofiileja, miké tarkoittaa, ettd tutkimuksessa tarkasteltavat “markkinan ominaispiirteet”
voivat vaihdella myds markkinan sisdlld. Ndin ollen tutkimuksen tulokset heijastavat
kohdeyrityksen toimintaymparistod, strategisia valintoja ja organisatorisia kaytiantdjd, minka vuoksi

niitd ei voida sellaisenaan yleistdé laajemmin muihin organisaatioihin ja markkinoihin.

Tutkijan asema kohdeyrityksen tyontekijand vaikuttaa tutkimuksen asetelmaan. Tutkijan
kaksoisrooliin liittyvé sisdpiirildisyys on mahdollistanut pddsyn keskeisiin haastateltaviin ja syville
pureutuviin haastatteluihin, mutta samanaikaisesti se voi lisdta riskid ennakko-oletusten
muodostumiselle ja vaikuttaa tulkintoihin. Tutkimus on pyritty toteuttamaan mahdollisimman
objektiivisesti, aineistoldhtoisesti ja ilman ennakko-oletuksia, mutta tutkijan kytkoksid

kohdeyritykseen ei voida tdysin irrottaa tutkimusprosessista.

Lisdksi aineistonkeruun ja tulkinnan luonne asettavat rajoitteita tulosten yleistettavyydelle.
Tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu kahdeksan johtotason henkilén puolistrukturoituihin
teemahaastatteluihin. Haastattelujen tavoitteena oli tuottaa syvallistd ymmaérrystd kohdeilmidsta.
Samanaikaisesti rajattu haastateltavien maira kuitenkin tarkoittaa, etté tulokset heijastavat ennen
kaikkea ndiden informanttien tulkintoja ja kokemuksia, eikd niitd voida sellaisenaan pitdd
edustavana kuvauksena koko markkinasta tai yleisistd alan toimijoiden ndkemyksistd. Toisaalta
laadullisessa sisdllonanalyysissé teemat eivit 10ydy aineistosta automaattisesti, vaan tutkija rakentaa

ne tulkinnan tai aiemman tutkimuksen kautta. Vaikka analyysi olisi systemaattinen, on se my0s
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tutkijakohtainen, jolloin sdilyy mahdollisuus, ettd toinen tutkija painottaisi aineistosta eri asioita tai

nimeaisi teemat toisin.

Tutkimuksen teoreettista tarkastelua rajoittaa aiemman tutkimuksen rajallisuus. Markkinoiden
muokkaamisen ja replikaatiostrategioiden tutkimus on suhteellisen vihdisti, eikd niiden vélistd
yhteytta ole tutkittu aiemmin. Erityisesti markkinoiden muokkauksen kirjallisuus on verrattain
nuorta. Tdlld on sekd positiivisia ettd tutkimusta rajoittavia vaikutuksia; tutkimus nojaa
ajankohtaiseen ja nopeasti kehittyvéin teoriaperustaan, mutta vakiintuneita kisitteellisid malleja ja

empiirisid vertailukohtia on vield rajallisesti.

Tutkimuksen tulokset ja rajoitteet luovat tarkastelemisen arvoisia mahdollisuuksia
jatkotutkimukselle. Ensiksi, koska tdmai tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena yksittdisen
kohdeyrityksen nékokulmasta, olisi mielekéstd tutkia ilmioté erilaisissa yrityskonteksteissa
yksittéis- tai monitapaustutkimuksen keinoin. Taémén tutkimuksen kaltaisia tuloksia voisi rikastuttaa
huomioimalla useampia ndkokulmia yksittdisen tapauksen ympdriltd. Jatkotutkimuksessa voisi
kerétd aineistoa nédin ollen my®ds tutkittavan yrityksen asiakkaiden, kumppaneiden ja kilpailijoiden,
markkinaregulaattorien tai muiden verkostotoimijoiden ndkdkulmasta. Ndin kyettdisiin
muodostamaan tasapainoisempi kuva siitd, miten muokkaustoimet koetaan ja millaisia vaikutuksia
niilld on kyseisessd markkinassa. Tdmén kaltainen tutkimus markkinan muokkauksesta yleisesti
avaisi uusia ndkokulmia, mutta erityisesti tilanteessa, jossa pystystdan jakamaan markkinat useaksi

erilliseksi kokonaisuudeksi, ja tutkimaan ilmittd usean markkinan kontekstissa.

Toisekseen markkinoiden muokkaus ja replikaatio ovat prosesseja, jotka kehittyvét pitkalla
aikavélilla. Markkinoiden tila voi muuttua nopeastikin erindisten kriisien, teknologisten murrosten,
sdantelyn ja markkinatoimijoissa tapahtuvien muutosten myd6td. Vastaavasti yrityksen siséiset
toiminnot ovat jatkuvassa muutoksessa, kun organisaation rakennetta ja strategisia tavoitteita
pdivitetddn. Tamin tutkimuksen tulokset antavat tilannekuvaa yksittdisestd hetkesti, mutta
tutkittavan ilmion prosessimaisen luonteen vuoksi pitkittiistutkimuksen omaista menetelmai
hyodyntamalld pystyttdisiin syventyméén tarkemmin syy-seuraussuhteiden tarkasteluun, eli siihen,
onnistutaanko markkinan muokkaustoimin todella ohjaamaan markkinaa haluttuun suuntaan tai
toisaalta, kuinka menestyksekk&ésti markkinan muokkaustoimia ja niihin liittyvda ymmaérrysté

kyetddn siirtiméan yrityksen sisallé.

Olisi my6s mielekésta tutkia markkinan muokkaustoimien onnistumista erityisesti siitd kulmasta,
kuinka pitkddn markkinan muokkauksen realisoitumisessa kestdd. Markkinoiden muokkaus ei aina

ole radikaalia, vaan siihen lasketaan myds pienemmét muokkaavat toimet (Flaig ym. 2021;
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Jaworski ym. 2000). Markkinat ovat koko ajan muutoksessa, silld markkinatoimijat muovaavat niitd
jatkuvasti omilla toimillaan. Nédin ollen markkinat ovat koko ajan “’tekeilld”. (Flaig ym. 2021;
Kjellberg & Helgesson 2006.) Silti radikaalitkaan muutokset eivét usein tapahdu yhdessé yossé (ks.
Nenonen ym. 2024; Nenonen & Storbacka 2020; Kindstrom ym. 2018), joten olisi mielenkiintoista
jatkotutkia, milloin markkinan muutokset voidaan aidosti linkittdd yksittdisiin toimiin tai yksittéisiin
yrityksiin, ja kuinka paljon ulkoisilla toimijoilla on vaikutusta markkinan kehitykseen. Erityisen
kiinnostavaa olisi myos tutkimus siitd, onko markkina mahdollisesti jo valmiiksi ollut liikkeelld
kyseiseen suuntaan, ja olisiko markkinan lopputulema saavutettu myds ilman yrityksen
muokkaustoimia. Lisdksi se, millaisella aikajdnteelld muutokset tapahtuvat, ja kuinka kauas
menneisyyteen markkinan muutos voidaan linkittd4 markkinatoimijoiden tekoihin, olisi mielekésta
tutkia tarkemmin. N4illd jatkotutkimusehdotuksilla syvennytdén erityisesti sithen, missd maérin
yksittdinen yritys aidosti pystyy markkinaa muokkaamaan, ja mink# verran muovautumista

tapahtuu jo entuudestaan.
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6 Yhteenveto

Tédmén tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja analysoida, miten markkinoiden muokkaaminen
toimii kilpailuedun luomisen ja ylldpidon mekanismina verkottuneilla yritysmarkkinoilla.

Tutkielman tarkoitukseen syvennyttiin neljan osaongelman kautta:
1. Millaisia tulkintoja johtajat tekevét markkinasta?
2. Miten verkostomaista markkinaa pyritddn muokkaamaan?

3. Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet nékyvit strategisissa markkinan

muokkaustoimissa?
4. Miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden valilla?

Tutkimuksessa koostettu kirjallisuuskatsaus luo teoreettisen pohjan tutkimuksen toteuttamiselle.
Tieteelliseen tutkimukseen pohjautuvassa teoriaosiossa tarkasteltiin aluksi kisitteellisell tasolla,
mitd markkinat ja yritysverkostot ovat ja miten ne eroavat toisistaan. Tdmaén jdlkeen teoreettinen
tarkastelu syvennettiin yritysverkostoissa toimimiseen, kun toiminta perustuu dyadisten suhteiden
sijaan monimutkaisiin suhdeverkostoihin. Teoriaosiossa painotettiin strategisointia
verkostokontekstissa, mihin linkitettiin myos johtotason rooli osana verkostoa. Yritystd ymparoiva
konteksti, mukaan luettuna yritysverkostot ja laajempi markkina, linkitettiin johtotasolle
verkostokuvien teorian avulla. Teoreettisen tarkastelun lopuksi ndkdkulma laajennettiin takaisin
markkinatasolle, kun organisaatioiden strategisointiin syvennyttiin vield markkinoiden
muokkaamisen, seké siihen liittyvien muokkauselementtien ja -strategioiden ndkokulmasta.
Tutkimuksen teoriaosuuden perusteella koostettiin tasoista koostuva teoreettinen viitekehys, jonka

pohjalta ilmi6té lahdettiin tutkimaan empiirisesti.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laadullisena case-, eli tapaustutkimuksena.
Kohdeyrityksend toimi digitaalisen muutoksen konsulttiyhtio Gofore Oyj, jonka sisdlld tarkastelu
kohdennettiin kahteen, toisistaan ldhtokohtaisesti eroavaan liitketoiminta-alueeseen. Empiirinen
aineisto keréttiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin, haastattelemalla liiketoiminta-alueiden
johtohenkil6itd. Aineiston analyysissd hyddynnettiin siséllonanalyysia, jossa haastattelut jaoteltiin

ensin osaongelmittain, minka jélkeen aineiston siséltd koodattiin tarkemmin.

Ensimmadinen osaongelma auttoi luomaan pohjaa ilmion tarkastelulle. Sen avulla paistiin
syventymaiin siithen, millaiselta kahden tarkasteltavan liiketoiminta-alueen toimintaympéristot

ndyttdvat, miten johtajat tulkitsevat niitd, ja miten tulkinnat ympérdivastd markkinasta mahdollisesti
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eroavat toisistaan. Toisen ja kolmannen osaongelman avulla pystyttiin syventyméan markkinan
muokkaukseen, yrityksen toimiin ympardivian markkinan muokkaamiseksi seké sithen, nakyykd
markkinavisioissa ja niiden saavuttamiseksi tehdyissd muokkaustoimissa markkinakohtaisia
eroavaisuuksia. Neljdnnessa osaongelmassa syvennyttiin vield markkinan muokkaustoimien
skaalaamiseen yrityksen siséll4, eli sithen, millainen yrityksen kyvykkyys on kopioida hyviksi

todettuja toimintamalleja yrityksen toimintojen valilla.

Toimintaympériston kuvailun osalta kévi ilmi, ettd yritysjohtajat kuvailevat toimintaympéaristoaan
yritysverkoston nakdkulmasta, myds oman ydinverkoston ulkopuoliset asiat, kuten sdddokset ja
verkoston ulkopuoliset toimijaryhmét ndhdéén tarkeina, silld myos ne madrittelevit yrityksen
toimintaa. Niin ollen teoriassa késiteltdvien johtajien verkostokuvia laajennettiin markkinakuviin,
jotka kasittelevit toiminnan kontekstia laajemmin markkinan tasolla. Tdmén lisdksi tulokset
osoittavat, ettd markkinakuvat eivét ole tidydellisié ja yhteneviisié totuuksia markkinasta, vaan
yksilollisesti ja kollektiivisesti muiden toimijoiden vaikutuksen alaisena muovautuvia ja jatkuvasti
kehittyvié tilannekuvia, joiden perusteella markkinavisiot suunnitellaan ja muokkaustoimet niiden

saavuttamiseksi toteutetaan.

Toimintamallien replikoinnin osalta havaittiin, ettd markkinan muokkaustoimien skaalaaminen
markkinasta toiseen ei perustu yksittdisten kdytidntdjen suoraviivaiseen kopiointiin, vaan
organisaation kykyyn tunnistaa muokkaustoimien taustalla olevia toiminnan logiikoita ja soveltaa
niitd uuteen kontekstiin. Skaalaaminen edellyttéd siten replikaatiokyvykkyyttd. Tulokset osoittavat,
ettd replikaatio on erityisen herkka arjen kiireelle, toimien uniikkiusharhalle ja tiedon
kontekstisidonnaisuudelle, minkd vuoksi se vaatii tietoista prosessia, johtamiskédytant6jd ja
tukitoimintoja tullakseen pysyviksi osaksi organisaation tekemistd. Kun muokkaustoimien
replikaatio onnistutaan vakiinnuttamaan, siitd muodostuu strateginen viline, jonka avulla

markkinavaikuttamisesta saatavia hyotyja voidaan siirtdé liiketoiminta- ja markkinarajojen yli.

Johtopaitoksend voidaan todeta, ettd markkinoiden muokkaus toimii kilpailuetua luovana keinona,
mikali ympardivad markkinakontekstia osataan lukea oikein ja uudet markkinavisiot saadaan
onnistuneesti jalkautettua osaksi markkinan toimintaa. Markkinan muokkauksesta saatavat hyddyt
vahvistuvat, mikéli organisaatio kykenee skaalaamaan toimia sisdisesti, eli kopioimaan hyvéksi

todettuja toimintamalleja litketoiminta-alueiden rajat ylittdvasti.
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Liitteet
Liite 1 Haastattelurunko

Taustoittavat kysymykset

Saako haastattelun tallentaa ja kéyttdd osana tutkimuksen tekemista?
Saako tittelin siséllyttdd tutkimukseen?

Saako tutkimukseen nostaa tarvittaessa suoria lauseita haastattelusta?

Miké on roolisi ja vastuualueesi?

Osaongelma 1: Millaisia tulkintoja johtajat tekevdt markkinasta?

Teema 1: Markkinan nykytila

Milté yrityksen toimintaymparisto tdssd markkinassa ndyttdd? Millaisia toimijoita markkinalla on?
Miké on yrityksen rooli tdssd markkinassa?

Millaiset sdddokset ja toimintatavat tai syvélle juurtuneet aatteet madrittdvat liikketoimintaa

markkinassa?

Osaongelma 2: Miten verkostomaista markkinaa pyritddn muokkaamaan?
Teema 2: Markkinan trendit ja tulevaisuus

Millaisia trendejd markkinassa havaitaan? Mihin suuntaan uskot markkinan kehittyvén

tulevaisuudessa?

Millaisia uhkakuvia, rajoitteita tai haasteita markkinassa nahddan?
Teema 3: Yrityksen markkinakohtainen strategia

Miké on yrityksen strateginen tavoitetila tdssd markkinassa?

Millaisia mahdollisuuksia ndet markkinassa?
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Teema 4: Markkinan muokkaus
Miten yrityksen tavoitetilaan on pyritty, eli milld keinoin yrityksen roolia on kehitetty?

Milla keinoin markkinatilanteeseen, markkinalla huomattuihin trendeihin ja sielld tapahtuvaan

kilpailuun on vastattu?

Oletteko tehneet jotain toimia yrityksen kilpailuedun parantamiseksi ilman, ettd muut

markkinatoimijat (esim. kilpailijat) olisivat toimineet samanlailla?

Osaongelma 3: Miten markkinakohtaiset erityisominaisuudet nékyvdt strategisissa markkinan

muokkaustoimissa?

Teema 5: Liiketoiminta-aluekohtaiset ominaisuudet ja markkinavaikuttaminen

Miten tdma litketoiminta-alue eroaa mielestdsi yrityksen toisesta valitusta toiminta-alueesta?
Mitka ovat tdimédn markkinan erityispiirteitd, jotka kuvaavat juuri titd markkinaa?

Onko markkinassa havaittavissa jotain erityisié rajoitteita markkinoiden muokkaustoimien

toteuttamiselle?

Millaisia markkinan muokkaustoimia kohdeyrityksessi toteutetaan? Millaiset muokkaustoimet

yleisesti toimivat kyseisessd markkinassa? Millaisia markkinakohtaisia haasteita néihin liittyy?

Kuvitellaan tilanne, ettd saat vapaat kédet, eikd resurssien riittdvyydesti tarvitse huolehtia. Miten

lahtisit muokkaamaan alueen markkinaa (yritykselle mieluisammaksi)?

Osaongelma 4: Miten markkinan muokkaustoimia voidaan skaalata eri markkinoiden vdlilli?
Teema 6: Toimintamallien kopiointi

Millaista yhteisty6té liitketoiminta-alueet tekevit keskendin? Hyddynnétteko jotain jo testattuja,

hyviksi todettuja toimintamalleja muista litketoiminta-alueista?

Kuvitellaan tilanne, ettéd toinen liiketoiminta-alue tekee selvid markkinan muokkaustoimia (esim.
tdysin uusi strateginen palvelukokonaisuus tai hinnanmuutokset). Millaisen prosessin tillaisen

toimintamallin monistaminen sinun liiketoiminta-alueelle vaatisi?
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Minka pitdisi muuttua/Miten yrityksen sisdistd toimintaa tulisi kehittdi, jotta pystyisitte paremmin
hyodyntdmaan markkinan muokkauksen toimintamalleja liiketoiminta-alueiden rajojen yli?

Uskotko, etti tdllainen edes olisi mahdollista?

Kuvitellaan tilanne, etti liiketoiminta-alue on itsendinen yritys kyseiselld markkinalla. Koetko
markkinoiden muokkauksen helpompana vai vaikeampana tassa tilanteessa? Hyotyyko

litkketoiminta-alue siis sen takana olevasta organisaatiosta, vai rajoittaako se toimintaa?



Liite 2 Tekoalyn kaytto

Onko tekodlya kaytetty tutkimuksen tekemisessa: Kylla

Vastuu tekoédlyn kéytostd: Tekodlyn tuottama materiaali on tutkijan vastuulla.
Hyo6dynnetyt tekoédlytydkalut: ChatGPT (OpenAl), Transcribe
Kayttotarkoitukset:

ChatGPT: Ideoiden iterointi ja kielellisten seikkojen tarkistus ja hiominen.

Transcribe: Haastattelujen litterointipohjat, jotka tutkija kdvi lapi ja korjasi tarvittavilta osin.
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Liite 3 Aineistonhallinnan suunnitelma

1. Tutkimusaineisto

Aineistotyyppi Sisaltaa Tuotan aineiston | Joku muu on Muuta
henkil6tietoja* itse tuottanut huomioitavaa

aineiston

Aineistotyyppi 1: X X

Haastattelut

Aineistotyyppi 2: X

Taustamateriaali,

yrityksen

dokumentit

* Henkilotietoja ovat sellaiset tiedot, joiden perusteella henkilé voidaan tunnistaa suoraan tai vélillisesti esimerkiksi
yhdistamalla yksittdinen tieto johonkin toiseen tietoon, joka mahdollistaa tunnistamisen. Esimerkkeja henkil6tiedoksi
katsotuista tiedoista l16ydat Tietosuojavaltuutetun toimiston sivuilta

2. Henkilotietojen Kisittely tutkimuksessa

Laadin tutkittavilleni tietosuojailmoituksen** ja toimitan sen heille ennen aineiston keruuta ]
Henkilotietojen osalta rekisterinpitdjana** toimii opiskelija yliopisto [

Aineistoni ei siséll3 henkil6tietoja [

**|isatietoja yliopiston intranetin Tietosuojaohjeita opinndytetyéhon -sivulta

3. Aineiston kiyttoon liittyvit luvat ja oikeudet

3.1 Itse tuotettu aineisto

Aineistotyyppi 1: Haastattelut

Haastattelut toteutetaan kohdeyrityksen Microsoft Teams-ymparistdssa. Haastatteluin kerattya aineistoa
kaytetdan vain tutkimustarkoituksiin. Aineisto sisdltda henkilotiedoista haastateltavan nimen ja tittelin.

3.2 Jonkun muun tuottama aineisto

Aineistotyyppi 2: Kohdeyrityksen dokumentit

Kohdeyrityksen dokumentit ovat kaikille julkisia, yrityksen nettisivuilta [6ytyvia materiaaleja, joita
hyodynnetaan tutkimustarkoituksiin. Kyseiset dokumentit eivat sisalla henkil6tietoja.


https://tietosuoja.fi/mika-on-henkilotieto
https://intranet.utu.fi/index/tietosuoja/Sivut/tietosuojaohjeita-opinnaytetyohon.aspx
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4. Aineiston siilyttiminen tutkimuksen aikana

Yliopiston verkkokansiossa []

Yliopiston tarjoamassa Seafile-pilvipalvelussa [

Jossakin muualla, missa?

Henkilotietoja sisaltavia dokumentteja (Teams-alustan tallenne haastattelusta) sdilytetaan ja kasitellaan
vain tutkittavan kohdeyrityksen omilla laitteilla. Haastatteluista luodut litteroidut tekstitiedostot

tallennettiin kohdeyrityksen Microsoft-pilvikansioon.

5. Aineiston dokumentointi ja metadata

5.1 Aineiston dokumentointi

Kaytan aineiston dokumentointiin

tutkimuspaivakirjaa [

erillista dokumenttia, johon kirjaan aineiston paaasiat, kuten tehdyt muutokset, analyysin vaiheet seka
esim. muuttujien merkitykset

aineiston mukana kulkevaa readme-tiedostoa, jossa kuvataan aineiston paaasiat [

jotain muuta, mita? [

5.2 Aineiston jérjestys ja eheys

Sailytan alkuperaisen aineiston erilldan tutkimuksenteon aikana kayttamastani aineistosta, jotta voin palata
alkuperaiseen, jos tarvetta ilmenee.

Versionhallinta: mietin jo ennen tutkimuksenteon alkua, miten tulen nimedmaan eri aineistoversiot ja
noudan sitd systemaattisesti

Tiedostan jo tutkimuksen alussa aineistoni elinkaaren, ja varaudun tilanteisiin, joissa data saattaa
huomaamatta muuttua, kuten esim. nauhoitus, litterointi, konversio toiseen tiedostomuotoon,

tallentaminen jne.

5.3 Metadata

Tallennan aineistoni arkistoon tai tietopankkiin, joka huolehtii metadatasta puolestani. []
Minun pit3d3 luoda metadata, koska arkisto, johon tallennan aineiston edellyttaa sitad. [
En tallenna aineistoani julkiseen arkistoon, enka tarvitse metadataa.

6. Aineisto tutkimuksen valmistuttua

Tuhoan koko datan heti tutkimuksen valmistuttua, koska se sisaltaa henkilotietoja ja luottamuksella
kerrottuja yksityiskohtia.
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