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Ekosysteemit ja verkostojen parvialy
Tulevaisuuden liiketoiminnan suuntaviivoja

Ecosystems and swarm intelligence of networks. Agenda for future networked business.
Katri Valkokari, Jaakko Salminen, Anni Rajala, Merja Koskela, Kari Kaunisto &
Tiina Apilo (toim.) Espoo 2014. VTT Technology 152. 106 s.

Tiivistelméa

Tulevaisuuden dynaamisessa kilpailutilanteessa globaaleilla markkinoilla ei voi
endd menestya kiinteilla hitaasti muuttuvilla verkostorakenteilla. Julkaisun tavoit-
teena on esittaa verkostoitumisen malli, jonka avulla yritykset voivat vastata tule-
vaisuuden haasteisiin. Julkaisu osallistuu myds verkottuneen liiketoiminnan termi-
keskusteluun esittelemalla nykyisen verkostotutkimuksen laajaa kirjoa ja méaaritte-
lemalla keskeisimmat verkostokasitteet. Paapaino on kuitenkin uuden tulevaisuuden
verkostomallin hahmottamisessa.

Tulevaisuuden malliin haetaan oppia luonnon ekosysteemeista ja elidyhteisosta.
Lisaksi parvidlyn ja itseorganisoitumisen lahemmalla tarkastelulla pyritdan ymmar-
tamaan naiden sopivuutta yritysverkostojen toiminnan jasentamiseen.

Luonnon ekosysteemien liikketoiminnan tarkasteluun tarjoamia malleja kasitellaan ja
héaivyttéa toisia. Metafora ngéhdaan néin keinona luoda uusia kasityksia maailmasta
ja sitd kuvataan keinona luoda yhteistd ymmarrysta eri tieteenalojen vélille.

Verkostoihin liittyvia sopimuskaytantoja tarkastellaan ensin oikeudellisten tyo-
kalujen kautta, joilla verkoston muodostamia jannitteitd voidaan huomioida. Kes-
keisend viestind on, ettd verkostoon liittyvasta yhteistoiminnasta pitdd pystya
sopimaan, vaikka se olisi vaikeaa. Biologian esimerkkien kautta pohditaan verkos-
tomaisesta yhteistoiminnasta sopimisen ongelmia sek& menettelytapoja, jotka
tukevat verkoston sopimusoikeudellista jAsentamista.

Julkaisussa esitetadn ekosysteemisen liiketoiminnan olevan keino tulevaisuu-
den liiketoimintahaasteiden ratkaisemiseen. Ekosysteemista liiketoimintaa hahmo-
tellaan vertaamalla sité olemassa oleviin liiketoimintaverkostoihin nostamalla esille
mallien erityispiirteitd, jotta kehittdminen voidaan suunnata uusiin elementteihin.
Ekosysteemista liiketoimintaa, jossa toimijoita yhdistad asiakastarpeen samanlai-
nen maarittely ja tarve toimia yhdessa, kuvataan kolmella tasolla: yksilo, yritys ja
parviverkosto. Liséksi esitetddn, miten joustavalla sopimisella ja yhteisollisella
viestinnalla voidaan edesauttaa ekosysteemista liikketoimintaa.

Julkaisu perustuu monitieteelliseen l&hestymistapaan, jossa verkostoja tarkas-
tellaan johtamisen sek& organisaatiopsykologian ja innovaatiotutkimuksen naké-
kulmista. Liséksi haetaan mallia luonnon ekosysteemeistd, parvidlysta ja itseor-
ganisoitumisesta biologian avulla. Viestintétieteilla on tarked rooli biologiasta
nousseiden metaforien ja analogioiden hyodyntamisessa. Oikeustieteen nakokul-
masta selvitetddn nykyisten verkostomallien sopimuskaytannét ja esitetdaan kehi-
tyskohteita tulevaisuuden joustavaan sopimiseen, joka tukee dynaamisia parviver-
kostojen toimintamalleja.

Avainsanat networks, ecosystems, swarm intelligence, self-organisation



Ecosystems and swarm intelligence of networks
Agenda for future networked business

Ekosysteemit ja verkostojen parvidly. Tulevaisuuden liiketoiminnan suuntaviivoja.
Katri Valkokari, Jaakko Salminen, Anni Rajala, Merja Koskela, Kari Kaunisto &
Tiina Apilo (eds.) Espoo 2014. VTT Technology 152. 106 p.

Abstract

Success in the dynamic and competitive global markets of the future cannot be
guaranteed through fixed and slowly evolving network structures. Our objective
with this publication is to present a new model of networking that enables compa-
nies to better respond to future challenges. We also intervene in the terminological
discussion surrounding networked business by discussing the broad scope of
current research on networks and by defining key network terms. The primary
goal, however, is to shape a new operative model for the networked businesses of
the future.

We use the ecological concepts of ecosystems and communities to frame the
new model of networked business. In addition, through the closer examination of
swarm intelligence and self-organization, we assess the applicability of these
concepts for structuring business networks.

Network models acquired through an analysis of natural ecosystems are dis-
cussed as metaphorical structures that help highlight key features of the network
phenomenon. Metaphors are thus utilized as tools for creating novel ways of un-
derstanding the world and for forging common ground between the network per-
spectives of different scientific and scholarly disciplines.

Contractual practices within networked business models are examined through
legal tools that allow network idiosyncrasies to be taken into account from a legal
perspective. Here a core message is that network members must be able to con-
tract over networked cooperation even when this may prove challenging. Then,
examples from ecological organization are used to illustrate problems related to
contracting over networked cooperation and procedures that may help structure
networks through contracts.

Finally, we present ecosystemic business as the means for solving the busi-
ness challenges of the future. We outline the concept of ecosystemic business
through a comparison to existing models of business networks, pointing out differ-
ences in the two as groundwork for fruitful further development. Ecosystemic busi-
ness, in which business actors are connected through similar customer needs and
a need to cooperate, is described on multiple operative levels ranging from indi-
viduals to companies and finally to swarm networks. Additionally, we will discuss
how flexible contracting and communal information exchange cultivate ecosystemic
business.

This publication is based on a multidisciplinary approach. Business networks
are examined from the perspectives of management, organizational psychology
and innovation studies. With the help of biologists, concepts such as natural eco-



systems, swarm intelligence and self-organization are used for modelling alterna-
tives to traditional business networks. Communication sciences have a key role in
helping utilize the metaphors and analogies founded in biology also in other fields
of research. Finally, legal scholars help evaluate contractual practices in current
models of business networks and identify room for further development in flexible
contracting to support the operative processes of dynamic swarm networks.

Keywords networks, ecosystems, swarm intelligence, self-organisation



Alkusanat

Verkostotutkimuksessa on vastattava yhda enemman tulevaisuuden liiketoiminnan
vaatimuksiin. Nykyiset jaykat verkostorakenteet, jotka perustuvat tehokkaaseen
tydnjakoon ja alhaisen hinnan tavoitteluun, eivéat vastaa tulevaisuuden dynaamisten
ja erilaistuvien markkinoiden asettamiin haasteisiin.

Julkaisun tavoitteena on kuvata tulevaisuuden ekosysteemista liiketoimintaa,
jotta niin yritykset kuin innovaatiojarjestelman muut toimijatkin voivat kehittda
toimintaansa vastaamaan uusia vaatimuksia. Julkaisussa pyritdédn kuvailemaan
verkostoja ilmidna, 16ytaméaéan téhan tarkoitukseen soveltuvat ilmaukset seka an-
tamaan ehdotuksia verkostoitumisen toteuttamiseen.

Julkaisu on tehty Parvi*-projektissa (Parvi* — Nopean verkottumisen ekologia),
joka on Tekesin strateginen avaus. Parvid-projektin (tammikuu 2013 — joulukuu 2014)
tavoitteena on toimia uudenlaisen verkostoajattelun pilottina ja synnyttdd monitie-
teellisesséa tutkimusryhmassa ndkemys uusista tavoista tehda yritysrajat ylittavaa
liketoimintaa nykyisten arvoketjujen pirstaloituessa. Tutkimuksen ydinkysymyksena
oli, miten dynaamiset verkostot voivat korvata staattiseen organisaatiokeskeiseen
ajatteluun perustuvat verkostoratkaisut liikketoiminnan toteuttamisessa.

Kiitamme Vaasan yliopiston johtamisen ja viestintétieteiden opiskelijoita tuoreista
ajatuksista, joita he esittivat tulevaisuuden verkottuneesta tydelamasta syksylla 2013
pidetyissa tydpajoissa. Kitdmme myods VTT:lI& pidettyyn tydpajaan osallistuneita
hyvista ideoista. Projektin ohjausryhmaa haluamme kiittdéa kyvysta haastaa moni-
tieteellisen tutkimusryhmédmme jasenet avaamaan omia ldhestymistapojaan ja
kdymaan yhdesséa keskustelua ilmididen samankaltaisuudesta ja eroista.

Julkaisu on tiiviin tutkimusyhteistyén ja yhteiskirjoittamisen tulos. Kirjoittajat
ovat useampaan kertaan kirjoitusprosessin kuluessa kommentoineet koko tekstia.
Editoreiksi merkityt henkil6t ovat koordinoineet oman tutkimusryhménsé ja muiden
tutkimusryhmien kirjoittamista. Lukujen alkuun on merkitty viela erikseen kunkin
luvun kirjoittajat.

Helmikuussa 2014
Espoossa, Tampereella, Turussa ja Vaasassa
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1. Johdanto

Globaalissa kilpailussa yritykset eivat parjaa yksin toimien. Tuotteen vaiheittaista
valmistumista raaka-ainetuotannosta lopputuotteen kokoonpanoon ja jakeluun
jasentavat arvoketjut ovat pilkkoutuneet erillisiksi tyotehtaviksi eri yrityksiin ja ha-
jautuneet globaalisti useisiin maihin®. Naiden erillisten osaamisten, toimintojen ja
toimijoiden yhteen kokoamiseksi ja orkestroimiseksi® tarvitaan yritysrajat ylittavaa
yhteistyotd. Tuotteen tai palvelun elinkaaren vaihe vaikuttaa siihen, millaisten
toimijoiden ja verkostojen merkitys korostuu. Toimittajien ja asiakkaiden liséksi
yritysten toimintaympadristdssad on myds muita avaintoimijoita ja sidosryhmid, joiden
tavoitteet, nakemykset ja osaaminen vaikuttavat yritysten uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien muodostumiseen. Laheinen yhteys tutkimuslaitoksiin ja kehitysty6ta
seka tiedon siirtymisté tukevan infrastruktuurin ja avoimen vuorovaikutuksen ole-
massaolo ovat teknologian kehittyessa liiketoiminnalle yhéa tarkeampia.

Teollisella aikakaudella kehitetyt liiketoiminnan johtamisen ajattelutavat, mene-
telmét ja valineet ovat tehottomia tietoon perustuvassa tulevaisuuden liiketoimin-
taymparistdssa. Liiketoiminnan uuden aallon kaytannét ovat vasta kehittymassa.
Dynaamisesti verkottuvan liiketoiminnan aikana hierarkkisista ja pysyvista yritys-
rakenteista on tehokkuusratkaisun sijaan muodostumassa ongelma, johon pita&a
Ioytdd uusia ratkaisuja. Tulevaisuuden dynaamisissa liiketoimintaverkostoissa
nykyisten seka uusien tuotteiden ja palvelujen yhteiskehittdminen itseorganisoituu
asiakastarpeiden mukaan muodostuvissa verkostoissa usealla tasolla ja moni-
muotoisena. Nama verkostot kykenevat vastaamaan tehokkaammin ja jousta-
vammin vallitsevaan ja piilevaan kysyntdan kuin staattiset yritysrakenteet.

Tulevaisuudessa verkottuneen liiketoimintaymparistén, ekosysteemisen liikke-
toiminnan, voittajia ovat verkostot, jotka tunnistavat ja ratkaisevat asiakkaan on-
gelman nopeimmin. Tall6in avainasemassa ovat dynaamista asiakasohjautuvaa
liketoimintaa tukevat verkostot seka “"pura ja kokoa” -tyyppiset ja itseorganisoitu-
miseen perustuvat verkostoratkaisut.

Tulevaisuuden yhda enemmé&n muuttuvassa, globalisoituvassa ja monimutkai-
sessa ymparistdssa korostuu moninapaisuuden, monenkeskisyyden, monenkeski-
sen vuorovaikutuksen ja samalla itseorganisoitumisen merkitys ja verkostot raken-
tuvat itseorganisoituviksi systeemeiksi. Monenkeskiset vuorovaikutuksen ja yh-
teiskehittdmisen prosessit ovat uudistavalle verkostoyhteistyolle tyypillisia piirteita.
My®és yksittdisen toimijan on kyettava tunnistamaan toimivat verkostot omien stra-
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tegisten intressiensd mukaisesti — ja kyettéava valitsemaan kulloiseenkin tilantee-
seen sopivat tavat verkostoitua ja tehda yhteisty6ta.

Systeemisyyden ja itseorganisoitumisen ymmartaminen on oleellista teollisten
arvojarjestelmien uusien mallien tunnistamiseksi. Téssa julkaisussa pyrimme
Ioytamaan uusia liiketoimintaverkostojen toimintamalleja, jotka on johdettu luon-
nontieteellisten analogioiden perusteella. Siksi kasittelemme erityisesti ekosys-
teemien (luku 3) ja parvidlyn (luku 4) ndkdkulmia. Niiden avulla jasenndmme ver-
kosto- ja yhteistydbmuotojen monimutkaisesta vyyhdestd muotoutuvaa tulevaisuu-
den ekosysteemista liketoimintaa, jossa yritykset lentévat synkronoidusti parvissa
ja pystyvat muodostamaan nopeasti uusia parvia.

1.1 Arvoketjujen pirstaloituminen ja muuttuvat tavoitteet
Jukka Vesalainen (VY)
Verkottuminen hierarkioiden ja markkinamekanismin paineessa

Sanontaa "No firm is an island” kéytetdén kuvattaessa yritysverkostojen tarpeelli-
suutta.® Sen taustalla on tarkea havainto siita, etta yritykset ovat liketoiminnassaan
toisistaan riippuvaisia. Johtamisteoreetikot korostivat tata jo 1970-luvulla kehitetyn
resurssiriippuvuusteorian kautta. Yrityksen itseriittoisuus vaihtelee kuitenkin valitun
liketoimintamallin mukaan. Jos yritys on vertikaalisesti integroitunut, sen arvoketju
pitkdnd ja levednad kasittdd useita perdkkaisia toimintavaiheita (raaka-aine-
tuotannosta lopputuotteen kokoonpanoon ja jakeluun), suuren osan tarpeellisista
toiminnoista (markkinointi, T&K, talous jne.) seka runsaasti tukitoimintoja (kiinteisto-
jen yllapito, vartiointi, tyoterveys ym.). Tall6in yrityksen voidaan sanoa olevan suh-
teellisen itseriittoinen ja sen oletetun tehokkuuden perustuvan johdon hierarkkiseen
valtaan.

Toinen lansimaisen talouskasityksen kulmakivi, markkinamekanismi, korostaa
tehokkuuden tavoittelussa kilpailun merkitysta. Kilpailun paine pakottaa yritykset
jatkuvasti sekd innovoimaan ettéa tehostamaan toimintaansa vastatakseen markki-
noiden hinta- ja arvontuottopaineisiin. Markkinamekanismin logiikka on pohjimmiltaan
darwinistinen: henkiin jaavat vain ne, jotka parhaiten sopeutuvat liiketoimintaym-
péristdn muutoksiin. Markkinoiden "luonnonvalinta” toteutuu paljolti asiakkaiden
(toisten yritysten, julkisen sektorin organisaatioiden ja kuluttajien) kautta niiden
tehdessd omaa etuaan maksimoivia valintoja. Jotta markkinamekanismin kaytt6
olisi mahdollisimman tehokasta, asiakkaiden on syytd varoa pitkélle menevia
riippuvaisuuksia suhteessa niihin yrityksiin, joilta suoritteita hankkivat.

Kaksi yritysten toimintaan syvasti vaikuttavaa periaatetta ovat siis yksittaisen
yrityksen johtaminen keskitetysti asemavaltaa hyddyntaen ja markkinamekanismin
kayttdé omaa hyotya panosten hankinnassa maksimoiden. Nama kumpikin ovat
osittain vastakkaisia ns. kolmannelle vaihtoehdolle, yhteistoiminnalle eli verkostoi-
tumiselle. Keskeinen kysymys on, milla tavalla verkostoja hyddyntava liiketoiminta
voi kehittyd, jos talouden kaksi perusmekanismia periaatteessa hylkivat sita?



1. Johdanto

Kohti verkostotaloutta

Edella esitetyistd nakokulmista huolimatta yritykset ovat omaksuneet toimintatapo-
ja, jotka eivat vastaa puhdasta markkinamekanismin hyddyntamistd oman edun
tavoittelussa eivatkd mydskaan asemavaltaan tukeutuvan hierarkkisen johtamisen
periaatteita. Sopimusoikeus (contract law) on perinteinen ja tehokas tapa pienen-
tdad liiketoiminnasta aiheutuvia ulkoisia riskeja. Oikeustieteellisesta traditiosta
nouseva, Macneillin®* 1980-luvun alussa tunnetuksi tekema "relationaalisten nor-
mien teoria” (theory of relational norms) korostaa tiettyjen "oikeiden” kayttaytymis-
periaatteiden noudattamista liiketoimintasuhteissa. Macneillin ajatus lahtee siita,
ettd jatkuvassa vaihdannassa sopimus on olemassa riippumatta sen formaalisuu-
desta, jolloin kayttaytyminen ja sitd saateleva sosiaalinen normisto ovat merkitta-
vassd asemassa toiminnan ohjaamisen kannalta. Téllaisia normeja ovat mm.
vastavuoroisuus, joustavuus ja vallankaytosta pidattaytyminen.

Makrotason keskusteluissa ekonomistit ja sosiologit ovat olleet eri linjoilla ta-
louden toimintamekanismeista. Ekonomistit nékevét talouden mekanistisena pa-
nos—tuotos-markkinana ja tuotantojarjestelménd, kun taas sosiologinen tulkinta
nostaa sosiaaliset verkostot ja vuorovaikutuksen keskeiseen asemaan. Sosiaali-
sen paaoman kasite onkin voimakkaasti noussut osaksi talousteoreettista ja eten-
kin johtamisteoreettista keskustelua 1980-luvulta alkaen. On muun muassa 0soi-
tettu, ettd luottamuksella on suuri merkitys kansakuntien, alueiden ja yritysten
menestyksen selittdmisessa ja ymmartamisessa. Liiketoiminnan ndhdaén olevan
punoutuneena sosiaalisiin verkostoihin, jotka mahdollistavat uuden liiketoiminnan
synnyn ja innovaatioiden kehittymisen. Lisdksi luottamuksen on néhty laskevan
liketoiminnan vaihdantakustannuksia.

Seuraavassa luvussa on kasitelty joitakin verkostotalouden esiinmarssin ilmen-
tymia. Nama esimerkit osoittavat, ettéd kdanne pelkéstdan markkinamekanismiin ja
itseriittoisiin organisaatioihin nojaavasta talouskasityksesta kohti yhteistoiminnalli-
sempaa, suhteita ja yhteistyotd korostavaa kasitystéd on tapahtunut 1990-luvulla.
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd markkinamekanismi ja hierarkkinen johtaminen
olisivat kokonaan vaistyneet yhteistoiminnallisuuden tielta. Kilpailu ja kilpailun paine
ovat edelleen merkittavia ulkoisen ja sisdisen tehokkuuden ajureita. Yrityksen teho-
kas ja méaaratietoinen johtaminen voiton tavoittelemiseksi on edelleen keskeista.
Verkottuminen on kuitenkin noussut naiden rinnalle kolmanneksi arvojarjestelmien
organisoitumisen periaatteeksi. Yritysrajapinnat ylittdvat arvojarjestelmét ovat siten
luonteeltaan hybridejd, joissa vaikuttavat eri tavalla painottuen ja keskenaan vuoro-
vaikutuksessa kilpailu, yhteisty6 ja voittoa tavoitteleva yrityksen johtaminen.

Pirstoutumisen kautta uudenlaiseen integraatioon

Voimakkain murros yritysten arvontuottorakenteessa toteutui 1980- ja 1990-
luvuilla, jolloin johtavat teollisuusyritykset muokkasivat rakenteitaan uusiksi Suo-
messa. Yksi keskeisimmista keinoista tdssd muutoksessa oli ulkoistaminen. Yri-
tykset arvioivat kriittisesti toimintaansa ja pyrkivat ulkoistamaan kaiken sellaisen,
jonka ei katsottu liittyvan niiden keskeiseen arvontuottamistehtéavaan. Ulkoistamis-
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vaiheen alussa luovuttiin vauhdilla erilaisista tukitoiminnoista, kuten kiinteistdhuol-
losta, tydpaikkaruokalan pidosta ja vartioinnista.

Pian tdman jalkeen ryhdyttin muokkaamaan omaa arvoketjua ulkoistamalla
osavalmistusta ja muuta tuotannollista toimintaa ja kohdentamalla resurssit 1&-
hempéna asiakkaita oleviin toimintoihin. Ulkoistuslogiikka perustui paljolti myds
siihen, ettd ryhdyttdessé ostamaan suoritteita sen sijaan, ettd ne tehtaisiin itse,
paastiin kilpailuttamaan toimittajia ja siten hyddyntdméaén markkinamekanismia
tehokkuuden tavoittelussa. Tuohon aikaan liikkeenjohdon ajattelua leimasi voi-
makkaasti "tehda itse vs. ostaa markkinoilta” -ajattelu.

Tultaessa 2000-luvulle havainnot ylikilpailuttamisen epéakohdista, mm. kasvavista
vaihdantakustannuksista, nostivat esiin yhd enemmaéan &ania kumppanuuksien
puolesta. Kumppanuuksissa oli tarkoitus rakentaa pitkdkestoisia vaihdantasuhteita
ja lisatd tehokkuutta sekd innovatiivisuutta yhteistydn avulla. Useat johtavista
suomalaisista teollisuusyrityksista lanseerasivat kumppanuusajattelua verkostoissaan.
Kokemukset kumppanuuksista jaivat kuitenkin epamaaraisiksi, koska liikkeenjoh-
tajat eivat tdysin ymmartaneet verkottuneen toimintamallin periaatteita. Ajattelu oli
lukkiutunut "ostaa tai tehda itse” -vaihtoehtoihin ilman, etta olisi havaittu kolman-
nen vaihtoehdon eli liittoutumisen keskeiset ideat. Kumppanuusaate koki pienen
romahduksen, kun se ei ulottunutkaan toimintaan vaan jai puheiden tasolle.

Verkottumiskehitys sai todellista siséltda vasta, kun yritykset alkoivat aidosti to-
teuttaa yhteistoiminnallisia kaytantéja, mm.:

e lisasivat avointa informaationvaihtoa (toimittajat kapasiteettitilanteestaan ja
kustannuksistaan, asiakkaat lisésivat ennusteinformaatiotaan)

o lisasivat yhteisia kehittdmistoimiaan (toimittajat valmistuksen asiantuntijoi-
na asiakkaan tuotekehityksessd; asiakkaat sparraajina ja kehityksen resur-
soijina toimittajien kehitysprojekteissa)

e syvensivat vaihdantasuhdettaan (suhdespesifit investoinnit ja toimittajan
kasvavat vastuut asiakkaan hankintaverkostossa)

e integroivat tietojarjestelmiaén (esim. supplier web -ratkaisut).

Nykyisin ei enda ole olennaista puhua kumppanuuksista keskustelun kérkena
vaan rakentaa valittujen kumppaneiden kanssa yhteistoiminnallisia toimintamalleja.
Nailla viritetdan teollista arvojarjestelméa ja liiketoimintaverkostoja kohti yha pa-
rempaa sisaisté ja ulkoista tehokkuutta. On tarkedd huomata, etta 1980- ja 1990-
lukujen ulkoistusvaiheeseen saakka teolliset arvojarjestelmét olivat integroituneet
johtavien yritysten siséisiksi arvoketjuiksi. Ulkoistusten kautta ndma arvoketjut
pilkottiin markkinaohjatuiksi arvojarjestelmiksi, joissa luovuttiin arvojarjestelman
kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Nyttemmin, kun yhteistoiminnallisuus on vallan-
nut alaa kaytantdjen muodossa, on arvojarjestelmien johtaminen kokonaisuutena
(ohjattuina jarjestelmind) noussut uudelleen tarkedksi. Integraation logiikka on
kuitenkin muuttunut. Se ei endéd perustu yrityksen sisdiseen asemavaltaan vaan
verkostojen johtamiseen yhteisen edun nimissa.

Joidenkin mielesta verkostoja ei voi johtaa, koska kenellekdan ei ole sellaiseen
tarvittavaa asemaa. Tosin yritysten vdlille syntyy valtarakenteita. Nama valtara-
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1. Johdanto

kenteet antavat toisille mahdollisuuden vaikuttaa muiden edesottamuksiin.
Useimmiten téllaisessa asemassa ovat asiakkaat. Kaiken kaikkiaan kyseessa on
kuitenkin tilanne, jossa yritykset sopeutuvat toisiinsa sopeuttamalla omaa toimin-
taansa ja vaikuttamalla muiden toimintaan. T&alla vuorovaikutuksella teollinen arvo-
jarjestelma saavuttaa integraation ja jarjestelmastd muodostuu — ei ohjattu vaan —
ohjautuva jarjestelma. Yritykset uivat synkronoidusti parvissa.

Yritysverkostojen nykyisia muotoja kéasitelladn tarkemmin luvussa 2.

1.2 Verkostotermien Kirjo
Tiina Apilo (VTT), Jukka Vesalainen (VY), Katri Valkokari (VTT) & Terttu Harakka (VY)

Téssa julkaisussa pyrimme selventdmadan verkostotermien kirjoa jasentamalla
termejd. Taman liséksi tarkennamme ekosysteemisen liiketoiminnan kasitetta
kuvaamalla sité tulevaisuuden yritysten toimintamallina.

Yritysjohtajat, konsultit ja tutkijat luovat mielellaén uusia termeja kuvaamaan il-
miditd, joiden kanssa kulloinkin tydskentelevat. Berger ja Luckmann kuvasivat
tallaista kehitysta "todellisuuden sosiaaliseksi konstruoitumiseksi”. Lahtdkohta on
filosofinen, ja ilmaisulla viitataan maailmaan, joka on ihmisten luomaa sekéa toiminta-
malleiltaan etta termistdltaan. Kielen ilmauksilla on siten suuri merkitys todellisuuden
hahmottamisessa. Ihmisten véliseen kielelliseen vuorovaikutukseen luodaan jat-
kuvasti uusia termejd, jotka mainittujen kirjoittajien mukaan "objektivoituvat” kayt-
téon. Termit vakiintuvat ja niiden merkitys kiinnittyy tiettyihin ilmidihin. Ihmiset
omaksuvat termien kaytdn laajasti, jolloin ne toimivat luotettavina vuorovaikutuksen
vélineind yhteisen ymmarryksen rakentamisessa.

Verkostokeskustelua kadydaan useasta nakodkulmasta. Osa termeistd kuvaa
verkostoitumisen tapaa, toiset tyyppia tai rakennetta ja kolmannet pyrkivat kuvaa-
maan verkostoitumisen tavoitetta. Liséksi keskusteluissa on tutkittu verkostoitu-
mista ilmidna eri l1ahtdkohdista. Tyypillisesti tietyn tuotteen tai palvelun valmistu-
mista raaka-ainetuotannosta lopputuotteen kokoonpanoon ja jakeluun kuvataan
sekd arvoketjuna ettéd -verkostona tai toimitusketjun (supply chain) kasitteilla.
Naisté ilmauksista jokainen pohjautuu eri lahtdkohtiin akateemisessa keskustelussa,
ja ne korostavat teollisessa arvojarjestelméasséa eri nakokulmia ja ominaisuuksia.
Edelleen arvoketjun tietyn toiminnon, kuten tuotekehityksen, valmistuksen, myyn-
nin ja jakelun, tekemé&an yhteistython ja verkostoihin voidaan viitata monella eri
termilla. Voidaan yhta hyvin puhua esimerkiksi myyntiverkostoista tai vientirenkaista
kuin strategisista alliansseista (liittoutumista) ja tarkoittaa nailla kaikilla kahden tai
useamman toimijan valista yhteisty6ta tietylla markkina-alueella.

Verkostoja tutkitaan esimerkiksi organisaatio-, markkinointi- ja strategiatutki-
muksessa. Tieteellisen keskustelun liséksi verkostokeskustelua kaydaan liikkeen-
johdolle suunnatussa kirjallisuudessa ja viestinndssa sekd innovaatiopolitiikan
ja -ympariston toimijoiden keskuudessa. Joillekin verkostoilmidille on useampia
termeja, ja joitakin termeja kaytetaan toisistaan poikkeavista kasitteista.
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1. Johdanto

Verkostotermien kirjoa ja monimerkityksista kayttoa lisdéd samojen nimitysten kayt-
tdminen eri tarkastelutasoilla. Samoja termeja kaytetdan puhuttaessa yritysten siséisis-
ta verkostoista, yritysten keskinaisisté liike- ja kehitystoiminnan kuvauksista tai alueel-
listen innovaatioympaéristdjen kehittémisestd. Myos pdivittdisen liikketoiminnan ja kehi-
tysaspektin nékdkulmien vaihtelu tuo lisimaustetta verkostotermien moninaisuuteen.

Osa verkostoa kuvaavista ilmauksista on hetken aikaa trendikkaitd, joten niita
poimitaan akateemisesta keskustelusta esimerkiksi innovaatiopolitikan diskurssiin.
Esimerkiksi toimialoihin kytkeytyneet klusterit nahtiin vahan aikaa sitten alueiden
pelastajina. Viimeisten parin vuoden aikana klusterikeskustelu on jaényt ekosys-
teemikeskustelun jalkoihin. Teksteissa viitataan muiden muassa "matkapuhelinten
ekosysteemien” rankkaan kilpailuun seka lentoyhtididen ja matkailumarkkinoinnin
"ekosysteemeihin”. Kuntahallintoa koskevissa keskusteluissa esitellaéan "osaamisen
ekosysteemeja...” ja seutukuntien kehittamisstrategioita on koottu ja jasennetty
"innovaatioiden ekosysteemin” avulla®. Seuraavana viela muutamia lisaesimerkkeja
ekosysteemitermin kaytdstd: Tekesin 2013 innovaatiotutkimuksen teemahaku
"Ekosysteemit, ulkoisvaikutukset ja uudistuva politiikka”, strategisten huippuosaamis-
keskittymien eli SHOKkien tavoite synnyttda liiketoimintaekosysteemeja seka lu-
kuisat seminaarit, joissa perdankuulutetaan ekosysteemiajattelua mm. rakennus-
alalle, sahkoiseen liikkenteeseen, ICT-alan murrokseen, avoimen datan hallintaan,
alueelliseen terveydenhoitoon ja paikkatietomarkkinoihin.

Ekosysteemista onkin nopeasti tullut suosittu metafora. Metaforan kayton suo-
siota selittda toisaalta se, ettd se tuttuna kasitteena auttaa hahmottamaan moni-
mutkaisia asioita, ja toisaalta se, ettad termin alkuperdinen merkitys tarjoaa mah-
dollisuuden tarkastella olemassa olevia asioita uudesta nakokulmasta.

1.3 Parvidlyn biologista alkuperaa etsimassa

Kari Kaunisto (TY), Kalle Rainio (TY) & llari Saéksjarvi (TY)

Aamun ensimmaisten auringonséteiden valaistessa punertavaa taivaanran-
taa etelaamerikkalainen sademetsa herda uuteen paivaan. Kaukainen mo-
lyapinalauma lopettaa aamukonserttinsa, ja auringon kuumuus hdyrystaa
syvanvihreille lehdille kertyneen kosteuden usvaksi. Maatuva kasviaines
tuoksuu voimakkaasti ja kaikkialla soi lintujen laulu, joka sekoittuu ominta-
keisesti kaskaiden ja muiden hyonteisten tuottamaan &animaailmaan. Sa-
demetsaéan raivatun polun paélle kuivuneet lehdet rapisevat vaelluskenkien
alla. Katse kiinnittyy kaatuneella puunrungolla vaeltavaan joukkoon, joka
kuljettaa puusta leikattuja lehdenpalasia maan alle — lehdenleikkaajamuu-
rahaiset jatkavat jokapéivaista aherrustaan.

Lehdenleikkaajat ovat Véli- ja Etela-Amerikassa elavid muurahaisia, joiden yhdys-
kunnat muodostuvat usein jopa miljoonista yksildistd. Yhdyskuntien maan alla
sijaitsevat pesat ovat suurimmillaan kymmenien metrien levyisia onkaloita, joiden
uumenissa viljellaédn tehokkaasti sienirihmastoa muurahaistoukkien ravinnoksi.
Suurelle osalle meisté lehdenleikkaajamuurahaiset ovat tuntemattomia 6tokoita,
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joita pidetdan usein vain yksinkertaisina luontokappaleina, jotka vaeltavat loputto-
masti uuden maailman sademetsien syvyyksissa. Tarkemmin ajateltuna voimme
kuitenkin oppia niiltékin viel& paljon. Lehdenleikkaajayhdyskuntien miljoonilla yksi-
I6illa on hyvin toimiva ja kurinalainen tyonjako, joka tekee yhdesséa toimivista pik-
kuruisista muurahaisista sademetséan pohjakerroksen todellisia valtiaita. Saumaton
yhteistyd mahdollistaa parven jokaiselle yksildlle paremmat puitteet, kuin ne pys-
tyisivat saavuttamaan yksin.

Pesdonkalon uumenissa elava kuningatar munii munia, joista kuoriutuvista tou-
kista kasvaa uusia tydlaisia ja sotilaita. Pienet tydlaiset hoitavat lastentarhassa
kasvavia toukkia ja valtavia sieniviljelmid. Samanaikaisesti suuremmat tyolaiset
vastaavat jatehuollosta, pesén lahipuolustuksesta ja hankkivat tuoretta lehtiainesta
kasvavan sieniviljelméan kasvualustaksi. Puista leikattuja lehdenpaloja kantavat
suuret tyoldiset ovat koko ajan vaarassa joutua pienikokoisten loiskarpasten hyok-
kaysten kohteeksi. Ne eivat voi puolustautua pienia kiusankappaleita vastaan,
koska niiden vahvat leuat kannattelevat jo lehtitaakkaa. Lahipuolustusta varten
niilla onkin usein mukana henkivartijoita. Lehtilastin paélla seisoo usein vartiossa
pieni ty6lainen, joka leuoillaan puolustaa kantajaa loiskarpéasten hyokkayksia vas-
taan. Yhdessa nama erilaisia tehtéavia hoitavat yksilét muodostavat uskomattoman
tehokkaasti toimivan kokonaisuuden, johon verrattuna ihmisryhméan toiminta vai-
kuttaa vahintéaankin tehottomalta.

Lehdenleikkaajayhdyskunta on kuin miljoonista tyontekijoistda muodostuva yri-
tys, joka toimii tehokkaasti alati muuttuvassa ymparistossa. Miten kaikki samaan
yhdyskuntaan kuuluvat muurahaiset osaavat puhaltaa niin tehokkaasti yhteen
hiileen? Voisimmeko tosiaan oppia jotakin pieniltd muurahaisilta? Tassa julkaisus-
sa kartoitamme, miten biologisten jarjestelmien toimintatapoja voitaisiin soveltaa
yritysmaailmassa. Jo nyt parvidlyyn perustuvia sovelluksia on laajassa kayttssa,
ja yritysjargonissa vilahtelee biologian termeja: ekosysteemeja, biosfaéreja ja niin
edelleen. Missa maéarin termien kayttdtavat vastaavat alkuperaistd, ja mita muita
biologisten ilmididen metaforia voitaisiin ottaa kayttéon yritysmaailmassa?

Esim. Ali-Yrkko 2013

"Network orchestration” on verkostokeskustelussa kaytetty sanapari; ks. esim. Hinterhuber
2002, Mdller et al. 2005 ja Dhanaraj & Parkhe 2006.

Alun perin Donne "No man is an island” ja Murray (1987) "No firm is an island into itself”.
My6hemmaét Hakansson & Snehota (2006) "No business is...” ja Gibbons et al. (2009)
"No firm is...”

Macneil 1980
Ks. Katajaméki 2013
Hautaméaki 2007, s. 72
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2. Taman paivan liiketoimintaverkostot

Liiketoimintaverkostolla tarkoitetaan tiettya tietoisesti ja tavoitehakuisesti muodos-
tettua toimijoiden joukkoa, jonka yhteiset liketoiminnalliset paamaarat ohjaavat sen
toimintaa. Liiketoimintaverkostojen kaytannon kehityksessa samoin kuin verkosto-
jen tutkimuksessa on mahdollista erottaa useita eri vaiheita ja erilaisista teoreetti-
sista koulukunnista nousevia lahestymistapoja. Vastaavasti ndkemys liiketoiminta-
verkostojen kriittisistd menestystekijoista korostaa mm. tehokkuutta, ydinosaamisia,
tavoitteellisuutta ja edelleen dynaamisuutta verkostojen johtamisessa.

Kuten johdannossa kuvattiin, olivat tutkimuksen ja liiketoiminnan keskiossa
aluksi arvoketjujen hallinta asiakkaan tai karkiyrityksen nakodkulmasta. Transak-
tiokustannuksiin  perustuvat tarkastelut ja yritysten “ostaa vai valmistaa
se” -paatoksenteko ovat taman lahestymistavan avainteemoja®. 2000-luvulla ver-
kostotutkimuksessa on korostettu verkoston oppimisen® ja osaamisten seka re-
surssien merkitysta®. Edelleen keskustelun teemoiksi ovat nousseet strategiset” ja
tietoisesti rakennetut verkostot®. Viime aikoina huomio on kiinnittynyt yritysrajapin-
nat ylittaviin innovaatioihin ja asiakasarvon yhteiskehittdmiseen erityisesti palvelu-
liketoiminnan nakdkulmasta.

Kéytanndssa liiketoimintaverkostoilla on haettu joustavuutta ja monimuotoisuutta.
Globalisaation, aikapaineiden ja "hyperkilpailun” oloissa lukuisten laadullisesti
erilaisten tehtavien ja haasteiden (uusien teknologioiden kehitys, asiakastarpeiden
huomioiminen, kannattavuus ja tehokkuus, kestava kehitys, henkilostokysymykset
jne.) samanaikaisesta hallinnasta on itsessddn muodostunut uudenlaisia kaytan-
non ratkaisuja ja myds uudentyyppistad tutkimusta kaipaava ongelma. Avoimen
innovaation konseptiin liittynyt aktiivinen keskustelu on yksi esimerkki uudenlaisten
ratkaisujen tarpeesta. Toisaalta kdytdnnodssa esim. pk-yritysten valinen horison-
taali verkostoituminen johtaa edelleen useimmiten yhteisyrityksen perustamiseen,
jolloin menetetaén verkostoitumalla haettua joustavuutta ja dynaamisuutta.

Porterilainen kilpailuedun (competitive advantage)® tavoittelu dominoi seka teo-
reettisia ettd kaytdnnon nakokulmia strategisessa johtamisessa 1980- ja 1990-
luvuilla. Porterin mallin keskidssa on yrityksen kilpailuetu, jota "nakertavat” uusien
tulokkaiden ja uusien tuotteiden uhat seké etenkin toimittajien ja asiakkaiden vai-
kutusvalta. Yrityksen siis voidaan néahdé olevan sodassa useilla rintamilla.

1990-luvun loppupuolella alkoi my6s strategisen johtamisen kirjallisuudessa
vaikuttaa yhteisty6ta ja littoutumista korostava nakdkulma. Siind yhteisen kilpai-
luedun (collaborative advantage) nimissa korostetaan asiakkaiden, toimittajien ja
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horisontaalisten yhteistydkumppanien kanssa tehtavaa verkottumista tavoitteena olla
enemman kuin yksi. Ajatus perustuu peliteoriasta tuttuun win-win-periaatteeseen,
jossa luottamus véhentdd oman edun tavoittelun ja osaoptimoinnin houkutusta ja
johtaa kasvaviin yhteisiin hy6tyihin. Tassa keskustelussa vahvistui "verkostot
kilpailevat verkostoja vastaan” -ajattelu.

2.1 Liiketoimintaverkostojen moniulotteisuus

Jukka Vesalainen (VY) & Katri Valkokari (VTT)

Nykyisessa moniverkostoymparistossa yritysten kaytdnnén haaste on useiden
rinnakkaisten verkostoitumisen suuntien ja muotojen hallinta (kuva 1). Vertikaalis-
ten toimittaja—asiakas-verkostojen johtamisesta yrityksilla on jo osaamista, mutta
horisontaalin suunnan verkostomuodoista on véhemman kokemuksia. Vertikaalisten
verkostojen ja toimittaja—asiakas-yhteistydsuhteiden malleja on kasitelty luvussa
2.2 ja horisontaalisten allianssien, kehittdmis- ja innovaatioverkostojen kaytantoja
luvussa 2.3.

Teollisen arvojérjestelman ja sen arvoketjujen pirstaloituessa useimmat liike-
toimintaverkostot ovat kdytannossé hybrideja, eika jako vertikaaliseen ja horison-
taaliseen suuntaan ole yksiselitteinen. Alliansseja, kehittamisverkostoja ja virtuaa-
liorganisaatioita, voi muodostua myos vertikaalisen arvoketjun’ toimijoiden valille,
vaikka ne nyt kasitellaan horisontaalisen verkostosuunnan yhteydessa.

Asiakassuunnan kahdenvalisten
kumppanuuksien kehittaminen
Sisaiset

Q’ - verkostotja
. yhteistyé

Horisontaaliset

O I innovaatioverkostot,
- allianssit ja yhteis-
yritykset

1

A}

1 e

e Q . EZ h};{:g;it:cerkoslot,
O-O

Kuva 1. Liiketoimintaverkostojen moniulotteisuus.
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Liiketoimintaverkostojen monimuotoisuus ja rinnakkaiset verkostot asettavat uu-
dentyyppisid haasteita, joista on olemassa vasta hyvin vahan tutkimusta ja tieta-
mystéd, koska kirjallisuudessa verkostoitumisen suuntia kasitelldan usein erikseen
eikd yhtena toisiinsa linkittyvana systeemisena kokonaisuutena. Yritysten on ver-
kostojen hyddyntamisessa lahdettava voimakkaammin liikkeelle omien strategis-
ten tavoitteidensa ja oman verkostoasemansa jasentdmisestd. lliman tietoista
paatosta verkostojen merkityksesta yrityksen liiketoiminnalle yritykset ajautuvat
moniverkostoymparistéssa satunnaisesti yhteistydmuodosta toiseen.

Vaikka globaalien verkostojen, kasvavan kytkeytymisen ja yhteisten tietoalusto-
jen tuella mahdollisuudet 16ytaa juuri oikea yhteistybkumppani, osaaja tai asiakas
mista pain digitalisoitunutta, verkostoitunutta liiketoimintaympéristéa tahansa ovat
suuremmat kuin koskaan ennen, verkostoituminen on yha vaikeampaa, koska
verkostoitumisen muodot lisdantyvét ja liikketoiminnan — sekd samalla yhteistoi-
minnan — tavoitteet muuttuvat yhd nopeammin. Yritysten haasteena on tehda
paatoksia yha nopeammin; miten verkostoitua juuri oikeiden toimijoiden kanssa
juuri oikealla tavalla?

Verkostojen monimuotoisuus ja erilaiset konfiguraatiot

Toimijoiden on maariteltdva tilanteeseen sopiva tapa tehda yhteisty6ta: lahtékoh-
tana on ymmartaa muiden toimijoiden intressit®. Liiketoimintaverkostot voidaan
nahda konfiguraatioina eli erilaisina ominaisuuksien nippuina. Verkostoja raken-
nettaessa ja orkestroitaessa ndma ominaisuudet on yhdistettava tilanteeseen
sopivalla tavalla. Kuvaus johtaisi mahdollisten verkostokonfiguraatioiden maéréan
esiin nostamiseen esimerkiksi seuraavien dimensioiden valossa:

o tarkoitus/kohde: markkinointi, tuotanto, t&k, muu kehittdminen (4 vaihtoehtoa)
e toimintatapa: tehostava, kehittdva, uutta luova (3)
e suunta: horisontaali/vertikaali (2)

o osallistujat: kahdenvalinen/monenkeskinen (2)

e sidos: Ibyhé/vahva (2)

e suhde ymparistéon: avoin/suljettu (2)

e verkoston koko: pieni/suuri (2)

e yhteistydn taso: operatiivinen/strateginen (2)

e kesto: lyhyt/pitka téhtain (2)

e alueellisuus: paikallinen/globaali (2)

o paatoksenteko: hierarkkinen/demokraattinen (2)
e sopimuspohjainen/luottamuspohjainen (2).

Jo pelkastédan edelld mainittujen dimensioiden kautta syntyy teoriassa tuhansia
erilaisia verkostokonfiguraatiota. Lista ei ole taydellinen, ja siind on osittain paal-
lekkaisia dimensioita, mutta se antaa kuvaa liiketoimintaverkostojen monimuotoi-
suudesta seké haasteesta l0ytaa tilanteeseen sopivaa verkoston toimintamallia ja
kommunikoida tehdyt valinnat muille.
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2.2 Vertikaaliset verkostot
Jukka Vesalainen (VY)

Vertikaalisuunnan verkottuminen perustuu asiakas—toimittaja-suhteiden integraatioon.
Toimitusketjut muodostuvat suuresta joukosta eriasteisesti integroituneita asia-
kas—toimittaja-suhteita, ja makrotasolta tarkastellen voidaan sanoa joidenkin toimi-
tusketjujen tai teollisten arvojarjestelmien olevan toisia integroituneempia. Vaikka
vertikaalinen verkostoituminen paasaantdisesti perustuukin asiakas—toimittaja-
suhteisiin, syntyy téllaisiin verkostoihin myds kolmenvalisid tai monenkeskisia
ohjaustilanteita ja riippuvuuksia. Tyypillisesti esimerkiksi komponenttitoimittajan,
logistiikkayrityksen ja niiden asiakkaan on synkronoitava toimintaansa luotettavan
suoritevirran toteuttamiseksi.

Asiakas-toimittaja-suhteen integraatio on ilmiéna moniulotteinen. Se on yhtaalta
organisatorista ja toisaalta liiketoiminnallista kahdenvalisen sidoksen kehittymista.
Ensin mainittu voidaan edelleen jakaa sosiaaliseen (luottamus, sitoutuminen,
yhteiset arvot tms.) ja rakenteelliseen (integroidut jarjestelmat, yritysten rajat ylitta-
vat prosessit ja erilaiset organisaatiorakennetta muistuttavat elementit, kuten laa-
tutiimit, ohjausryhmat ym.) integraatioon. Liiketoiminnallisessa integraatiossa kyse
on yritysten yhteisista tai toisiinsa liittyvista strategisista paatoksista, kuten erilai-
sista suhdespesifeisté investoinneista. Liséksi olennaista on se, minkélaista vaih-
dantaa yritysten valilla harjoitetaan. Tassa mielessa laajojen tuote- tai palveluko-
konaisuuksien tuottaminen asiakkaalle lisd& huomattavasti enemmaén keskinéista
riippuvuutta kuin tarjousmenettelyn kautta tilattavat yksittaiset suoritteet.’

Pitkalle integroitunutta asiakas—toimittaja-suhdetta kutsutaan usein kumppa-
nuudeksi (partnership). Tallaisessa suhteessa asiakas ja toimittaja ovat toisistaan
hyvin riippuvaisia monipuolisen ja usein haastavan keskinaisen vaihdannan seu-
rauksena, silld vaihdanta edellyttd& aktiivista ja laadukasta tiedonvaihtoa ja jopa
uuden tiedon kehittdmistd. Tassd onnistuakseen suhteessa pitda olla riittdvan
tasoinen kokonaisvaltainen ohjausmalli (prosessi- ja jarjestelméintegraatio), riitté-
vasti keskustelu- ja kehittdmisfoorumeita (rakenteet) ja tarvittava sosiaalinen paa-
oma (luottamus ym.) laadukkaan ja avoimen kommunikaation varmistamiseksi.
Téllaiseen integraation ei taas ole tarvetta sellaisissa liiketoimintasuhteissa, joissa
vaihdannan kohteena ovat standardisuoritteet ilman logistisia ym. palvelusuoritteita
ja etenkin, jos asiakas haluaa hyodyntaa tehokkaasti toimivaa markkinamekanismia
kilpailuttaessaan ostojaan. Kaytanndssa kentalta loytyy eri tavalla ja eriasteisesti
integroituneita liilketoimintasuhteita.

Hankinta ja osto ovat tyypillisesti ne yrityksen toiminnot, jotka vastaavat mark-
kinamekanismin hyddyntamisestd oman yrityksen tarvitsemien panosten hankin-
nassa ja suhteista toimitusketjun yrityksiin. Toimitusketjututkimuksen painopis-
teessa on vuosien 1980 ja 2010 valilla tapahtunut radikaali muutos. Hankintaket-
jun integroitumista ja asiakas—toimittaja-suhteita kasitteleva tutkimus on lisdénty-
nyt huomattavasti. Kun hankintaketjussa toteutuvaa "integraatioarvoa” tarkasteltiin
alan huippulehdissa 1980-luvun puolivalissé viela hyvin satunnaisesti, oli tallaisten
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artikkeleiden maara moninkertaistunut 2000-luvun puolivdliin mennessa. Liséksi
1980-luvulla asiakas—toimittaja-suhteita kasiteltiin 1ahinn& vain kommunikaation ja
tiedon jakamisen nakokulmista, mutta 2000-luvulle tultaessa kasiteltavat teemat
ovat monipuolistuneet huomattavasti (luottamus, suhdespesifit investoinnit, tieto-
jarjestelmien integraatio, tietdmyksen jakaminen, integroitunut tuotekehitys, yhteinen
arvontuotto).

Samaan aikaan markkinoinnin tutkimuksessa tapahtui 1990-luvun taitteessa
perustavaa laatua oleva paradigmaattinen ajattelun muutos, jonka tuloksena nousi
esiin suhdemarkkinoinnin (relationship marketing) kéasite ja siihen liittyva toiminta.
Olennaista siind on relationaalisuuden nostaminen transaktionaalisuuden tilalle
liketoiminnan keskeiseksi periaatteeksi. Toisin sanoen markkinamekanismin ja
lyhytaikaisten ja pelkastédn omaa hyttyd maksimoivien liiketoimien ei enda kat-
sottu tuottavan lisdarvoa, vaan sita ryhdyttiin etsimaan erilaisista yhteistoiminnalli-
sista (relational) toimintatavoista. Luottamus ja sitoutuminen nahtiin hyvien liike-
toimintasuhteiden kulmakivina. Kehitys nosti esiin myos ns. IMP (industrial marke-
ting and purchasing) -koulukunnan, joka pyrki yhdistdamaan erilliset hankinta- tai
markkinointisuuntaiset tarkastelut liikketoimintasuhteiden tarkasteluksi.

2.3 Horisontaaliset verkostot
Katri Valkokari (VTT) & Iris Karvonen (VTT)

Horisontaalinen verkosto yhdistda rinnakkaisia, valta-asemaltaan kesken&an ta-
sapainossa olevia toimijoita joko samassa tai rinnakkaisessa arvoketjussa tai
laajemmin toimialarajojen ylitse. Horisontaalin verkostoitumisen lahtdkohtana on
tarve yhdistdd osaamisia tai resursseja. Horisontaalien verkostojen hyddyntami-
nen liitetddn usein kysymykseen kilpailulainsdddannoésta ja mahdollisuudet yhtei-
seen kehittdmiseen, asiakasratkaisujen tarjoamiseen tai kansainvalistymiseen
saatetaan jattaa kayttamattad uskalluksen puuttuessa. Arvoketjussa samankaltai-
sessa tehtdvassa toimivien yritysten yhteistytta kaynnistettdessa on toki tarpeen
selvittdd ennakkoon paitsi kilpailulainsaadantdon liittyvat reunaehdot myos yritys-
ten kilpailuasetelma ja tavoitteiden riittdvd samansuuntaisuus. Usein yhteisty® on
mahdollista, jos osapuolet vain ovat valmiita keskustelemaan ja sopimaan sen
reunaehdoista ja rajauksista.

Tasavertaisten kumppaneiden kanssa tehtdvaa yhteisty6ta ei voi ohjata samalla
tavalla kuin samaan arvoketjuun kuuluvien toimijoiden vélisen vertikaalisen ver-
koston toimintaa. Horisontaalissa verkostossa toimijoiden vélinen vuorovaikutus,
kommunikoinnin monidanisyys ja yhteisten merkitysten luominen ovat kehittdmi-
sen avaintekijoitd. Toiminta ja kehittyminen tarvitsevat aktiivisia toimijoita, mutta
horisontaaleissa verkostoissa ohjaukseen liittyvia tehtavia voi toteuttaa vain toimi-
ja, johon muut luottavat ja jota ne arvostavat. Kukaan toimijoista ei voi maarata
itseddn toiminnan johtajaksi.

My6s horisontaaleissa verkostoissa tavoitteet vaikuttavat yhteistydbmuodon va-
lintaan. Alliansseissa, yritysten usein kahdenvélisissa yhteenliittymissé, tavoitteena
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on tyypillisesti hankkia ja yhdistda resursseja tai osaamista yhteistybkumppanien
kanssa, kun taas kehittdamisverkostot ja -yhteistt luovat uutta tietoa ja yhteista
osaamista ja tukevat osallistujien omia kehittymistavoitteita. Virtuaaliorganisaatio
taas korostaa yhteistydn véliaikaisuutta ja projektimaisuutta, jolloin se yhdistetaan
kasvuympariston (breeding environment) kasitteeseen™®. Virtuaaliorganisaatio on
tietyn tehtdvan suorittamiseen, esimerkiksi tuotteen tai palvelun toimitukseen,
kasvuympadristdn toimijoista koottu verkosto, joka voi olla rakenteeltaan myds
vertikaalinen.

Allianssien rakentamisessa keskeistéa ovat vastuista ja velvollisuuksista sopimi-
nen seka yhteis- ja ristinomistamisen muodot. Kehittdmisverkostoissa yhteistyds-
sé luotujen tulosten hyddyntdminen seka aineettomaan padoman liittyvéat oikeudet
nousevat keskeisiksi neuvottelukysymyksiksi. Virtuaaliorganisaation ja kasvuym-
péristdon vélisessd dynamiikassa avainkysymyksia ovat yksittédiseen projektiin
tarvittavan verkoston muodostaminen sek& kaikkien osapuolien sitoutumisen
varmistavat hyddynjakomallit.

Horisontaaleissa verkostoissa toiminta ei ole pelkéastaan resurssien tai tiedon
mekaanista siirtémistd, vaan pikemminkin yhteisten tavoitteiden, merkitysten ja
jopa yhteisen ajattelutavan luomista. Uudet innovaatiot syntyvét ja leviavat, kun
toimijoita saadaan yhteen ratkaisemaan yhteisia ongelmia. Keskinainen vuorovai-
kutus, kommunikointi ja viestintd ovat avaintekijoitd organisaatioiden valisessa
yhteistydssa. Oleellista on toimijoiden kyky neuvotella yhteisisté tavoitteista ja
hyddyista kaikille osapuolille sek& siten muodostaa jaettu ndkemys verkoston
merkityksesta. Kehittdmisverkostolla tarkoitetaan verkostoyhteisdd, jossa erilaiset
toimijat tydskentelevét yhteisen kehittdmiskohteen parissa.

Kehittamisverkoston ideaalimalli

Esimerkkind kehittdmisverkostojen "ideaalimallista” pidetddn usein avoimen lah-
dekoodin eli Open Source (OS) -yhteisoja. Avoimen lahdekoodin ohjelmien kehitys
perustuu julkiseen kehitysympéaristoon, ja periaatteessa yhteiston voi liittya kuka
tahansa. Myts OS-kehityksen "hyvan kehan” — laajenevan kehityssyklin — synty-
minen vaatii onnistuakseen tietyt edellytykset ja olosuhteet. Tarvitaan riittdva méaa-
ra eli kriittinen massa kehitt&jid, kehityksen kohteen (tai "raaka-aineen”, ohjelmis-
tojen tapauksessa lahdekoodin) tulee olla kaikkien kehittgjien saatavilla, kehityk-
sen kohteen tulee olla kaikkien muokattavissa ja testattavissa, ja kehityssyklin
pitda olla suhteellisen riped. Linus Torvaldsin sanoin "release early, release often”
eli parannusten tulee paatya "paahaaraan” kohtuullisen nopeasti ja helposti.**
Tama edellyttdé paitsi yksildiden halua osallistua kehittdmiseen ja yhteista kiinnos-
tuksen kohdetta myo6s toiminnan pelisdantdja ja organisoitumista. OS-yhteistjen
voima perustuu radikaaliin tyonjakoon ja mahdollisuuteen osallistua heti, ilman
ennakkovalmisteluja, todistuksia tai muita kvalifikaatioita. OS-yhteis6t ovat usein
kerroksellisia (kuva 2).

20



2. Taman paivan liiketoimintaverkostot

Aktivaattori koordinoi
ja fasilitoi verkoston
toimintaa

Ydinryhma osallistuu
toiminnan kehittamiseen,
esim. kehitysryhmien
toimintaan

Kaikkien jasenten
hyddyttéva konkreettisesti
toimintaan osallistumisesta

Kuva 2. Kehittamisverkoston kerroksellisuus.

Kehittdmisverkostojen ja -yhteisdjen hyddyntadmisessa oleellista on ymmartéaa
toimijoiden motivaatio osallistua, joka poikkeaa liiketoimintaverkostojen aikaisem-
masta taloudellista hyotya ja kilpailuetua korostavasta nakdkulmasta. Oppimisen
ja henkilokohtaisen kehittymisen kautta motivaatiot liukuvat epamuodollisempaan
suuntaan, jolloin osallistujia motivoivat esim. maine vertaisten keskuudessa, nayt-
tamisenhalu, ilo omasta osaamisesta, halu antaa jotakin takaisin yhteisdlle, jolta
on itse saanut paljon, ehka jopa auttaminen ja altruismi.*?

Toisaalta OS-yhteistjen taustalla on usein myds kaupallisia toimijoita, joiden
tyontekijat osallistuvat yhteisen lahdekoodin kehittdmiseen ja joiden liiketoiminta
perustuu ldhdekoodin perusteella luotujen ratkaisujen ja palveluiden tarjoamiseen.
Esimerkiksi Wikipediaa yllapidetaan osin palkatulla henkilékunnalla, ja taustalla on
muodollinen organisaatio saatidineen, vaikka ulospéin se nayttdd kokonaan va-
paaehtoisuuteen perustuvalta itseorganisoituvalta yhteisolta*®. Usein kehittamis-
verkostot ovat hybridimalleja, joissa yhdistyvéat perinteisten liiketoimintaverkostojen
taloudellinen ja tavoitteellinen nakdkulma sekd vapaaehtoisuuteen ja itseorgani-
soitumiseen perustuva ohjaus. Osallistujat voivat olla siis seka yrityksia etta ei-
kaupallisia toimijoita — kuten organisaatioita ja yksiloita.

2.4 Sopiminen verkostossa

Anna Hurmerinta (TY), Aleksandra Kiskonen (TY), Ari Saarnilehto (TY),
Jaakko Salminen (TY), Matti Urho (TY) & Mika Viljanen (TY)

Vaikka usean osapuolen vdlilla olisi kdytanndssé verkostomaista yhteistyota, ei
yhteistyOsté ehka ole nimenomaisesti sovittu. Taman luvun ensimmaisessa osassa
tarkastelemme, miten verkostomaista yhteisty6té voidaan yrittdéd hahmottaa juridi-
sesti silloin, kun yhteistytsta ei ole sovittu. Verkoston osapuolten valilla saattaa
nimittain olla useita sopimuksia, jotka liittyvat toisiinsa kdytdnnon yhteistydn tasol-
la, vaikka sopimusten yhteenliitymisesta verkostoksi ei olisi erikseen sovittu. Toi-
sessa osassa tarkastelemme téllaista sopimusten tosiasiallista yhteenliittymisté.
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Kummassakin naista vaihtoehdoista on keskeisena puutteena se, ettd niissa ei
sopimuksen tasolla edes yritetd hahmottaa verkoston yhteistoiminnan olemassa-
oloa ja luonnetta. Talléin on vaikea ennustaa, miten riitatilanteessa esimerkiksi
tuomari tai valimies suhtautuisi verkostoon. Paras vaihtoehto olisikin pyrkia otta-
maan sopimuksissa huomioon verkoston olemassaolo ja verkostossa harjoitetun
yhteistoiminnan kannalta keskeiset seikat.

Kolmannessa osassa tarkastelemme verkostosta sopimiseen liittyvia ongelmia
ja sitd, miten niitd voidaan hahmottaa oikeustieteen kautta. Oli l&ahtokohta mika
tahansa, kysymys verkoston rakenteesta ja sisallostd konkretisoituu erimielisyyk-
sien sattuessa. Se, miten erimielisyydet ratkaistaan, on keskeisessd asemassa
verkoston hallinnassa.

Neljannesséa osassa esittelemme lyhyesti riidanratkaisun lahtékohdat kansallis-
ten ja kansainvalisten verkostojen kontekstissa. Odottamattomien erimielisyyksien
ratkaiseminen tavalla, joka vahvistaa verkoston osapuolten vélista luottamusta ja
yhteisty6halua, on edellytys verkoston toiminnan jatkuvuudelle.

Sopimuksettomuudesta

Kun yhteisty6téd verkostossa harjoitetaan ilman yhteistydstd tehtyd sopimusta,
usko yhteistydhon ja yhteistyd perustuvat muihin tekijéihin kuin sopimuksen tultua
solmituksi. Toisaalta talle yhteistyélle voidaan antaa ja on annettu merkitysta esi-
merkiksi oikeuskaytannossa. Ensin otetaan kuitenkin esille oikeudellisia ilmiita,
joilla voidaan perustella yhteistydvelvollisuutta ilman sopimusta.

Yhteistydsuhteissa osapuolten valisen luottamuksen merkitys korostuu, vaikka
sopimusta ei tehtaisikédan. Talléin herdad kysymys siitd, onko luottamus perusteltua.
Oikea vastaus lienee: joskus on, joskus ei ole. Yhteistydsta sovitaan ainoastaan
silloin, kun sopimuksen solmiminen lujittaa luottamusta, mutta kysymys kuuluukin:
voiko luottamuksella olla sopimusoikeudellista merkitysta ilman sopimusta.

Sopimusoikeudessa tunnetaan useita sopimusosapuolten valistd luottamusta
suojaavia periaatteita. Esimerkiksi vilpittdmassa mielessa ollutta sopimusosapuolta
suojataan. Lisaksi oikeustoimeen vetoaminen silloin, kun se on kunnianvastaista
ja arvotonta sopimuksentekohetken olosuhteiden vuoksi, johtaa oikeustoimen
patemattomyyteen™. Sopimusoikeuden saannoista ei kuitenkaan helposti saada
tukea luottamuksen suojalle ilman sopimusta. Suojan puuttuminen puoltaa sitd,
etta yhteistydstéa kannattaa sopia.

Luottamukselle, ja myds lojaliteettiperiaatteelle, on kuitenkin annettu oikeudel-
lista merkitystéd ilman sopimusta. Julkisesti annetut lupaukset voivat olla sitovia.
Niiden vastaanottaja saa luottaa lupauksiin ja yleisemmin ilmoituksiin siitd, etta
asiat ovat ilmoitetulla tolalla. Sek& luottamuksen suojalle etté lojaliteettiperiaatteelle
on annettu merkitystd sopimusneuvottelujen yhteydessa riippumatta siita, ovatko
osapuolet paasseet sopimukseen. Se, ettd jollekin periaatteelle annetaan merki-
tystd, ei kuitenkaan tarkoita samaa kuin se, ettd voimassa olisivat osapuolten
véliset selkeat pelisdannét. Periaatteita ei aina sovelleta, ja ne kilpailevat muiden
periaatteiden kanssa ja voivat vaistyd. Niiden tarkkaa siséltda ei mydskaan tunneta.

22



2. Taman paivan liiketoimintaverkostot

Jos asioita jatetddn sopimatta, otetaan suuri riski siita, etta ei tiedeta etukateen,
miten erimielisyydet ratkeavat riidan sattuessa. Ennakoitavuus on heikkoa ja lop-
putulos voi olla sattumasta kiinni. Kannattaako asiat siis jattaa téllaiseen jamaan?

Sopimusten liittyminen toisiinsa

Sopimusoikeudessa on perinteisesti korostettu sopimusta kahden osapuolen
suhteena. Osapuoli on voinut kylla koostua useasta henkilosta esimerkiksi siten,
ettéd sopimuksen toisena osapuolena on usean yrityksen muodostama konsortio.
Sopimus sitoo paasaantdisesti vain sopijapuolia. Kaikki muut ovat sopimuspuolten
nakokulmasta sivullisia eli oikeustieteen termein ilmaistuna "kolmansia”.

Vaikka useampi sopimus usein sivuaa toisiaan tavalla tai toisella, l&ahtdkohta
on, etté4 jokainen sopimus on itsendinen. Sopimusten itsendisyydesta voidaan
poiketa vain, jos naytetaan, etté eri sopimuksia yhdistaa jokin oikeudellisesti mer-
kityksellinen suhde. Se, ettd sopimukseen liittyy toinen sopimus — tai toisin ilmais-
tuna se, ettd sopimus on osa usean sopimuksen muodostamaa kokonaisuutta —
maadrittdd sopimusta ulkopuolelta kasin. Sopimuksen itsendisyys ja itsendisyydesta
tehdyt poikkeukset voivat olla merkityksellisia verkostossa toimittaessa erityisesti,
jos yhteistydsopimusta ei ole tehty.

Toisiinsa liittyvissd sopimuksissa on kyse vahintddn kahdesta sopimuksesta.
Tapoja, joilla sopimukset voivat liittyd yhteen, on useita. Keskeista on niiden koko-
naisuusominaisuus. Yhteenliityminen ei ole yksittéisten sopimusten ominaisuus,
vaan johtuu sopimusten vuorovaikutuksesta. Sopimuksia ei aina arvioida erillisina
ja itsendising, vaan niiden voidaan katsoa edellytysten tayttyessa muodostavan
yhdessa kokonaisuuden, joka on otettava huomioon yksittéistd sopimusta tarkas-
teltaessa.

Sopimusten yhteenliittyminen on merkityksellinen seikka esimerkiksi yksittéisen
sopimuksen tulkinnan ja paattymisen suhteen. Sopimussuhteiden liitynté heijastuu
seka sopimuksiin etta niiden kokonaisuuteen. Yksittdisen sopimussuhteen viitekehys
taydentyy sopimukseen liittyvien sopimusten muodostamalla kontekstilla.

Yhteenliittyvia sopimuksia on haastavaa luonnehtia ryhména yhteisen nimitta-
jan avulla. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd sopimusten vélinen yhteys perustuu joko
osapuolten tahtoon taikka sopimuksilla tavoiteltavaan yhteiseen paamaaraéan.
Toinen huomionarvoinen seikka liittyy kokonaisuuden rakenteeseen. Jokin tai
jotkin sopimuksista voivat olla paédsopimuksen asemassa, mutta sopimukset voivat
myds olla kesken&dén tasa-arvoisia. Tahdon ja tarkoituksen oikeudellisesti merki-
tyksellisia vivahteita taikka sopimusten vélisen yhteyden laatua ja perusteita ei ole
tassa yhteydessa mahdollista tarkemmin avata.

Lainsédadanto tarjoaa erityissédantelyn kautta joitakin esimerkkeja yhteenliittyvien
sopimusten oikeudellisesta kohtelusta. Silloin, kun kysymys on yritysten vélisesta
yhteistyosta, kysymykset jaavat kuitenkin useimmiten ratkaistavaksi sopijapuolten
sopiman mukaisesti taikka sopimusoikeuden yleisten oppien avulla. Kun sopimus-
ten yhteenliittyminen havaitaan, ongelmat ovat aina poistettavissa sopimuksin.
Ratkaisutavan ongelma on siing, etta kukin osapuoli haluaa tehda erilaisen sopi-
muksen kuin muut.
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Oma kysymyksensé on, miten sopimusten yhteenkuuluvuus toteutetaan sopi-
musteknisesti mahdollisimman yksiselitteisesti. Kyseeseen tulevat esimerkiksi
sopimusten valiset ristiinviittaukset seké yhteista tarkoitusta, sopimuksen asemaa
kokonaisuudessa ja yhteisty6ta korostavat lausumat.

Vaikka oikeuskaytanndssa on paadytty ratkaisuihin, joissa sopimusten toisiinsa
littymiselle on annettu merkitystd, mitddn systeemia ratkaisujen perusteella ei
voida laatia. Tasté seuraa, ettei tosiasiallinen toisiinsa littyminen ole tekija, joka
ongelmatilanteissa toisi ratkaisun. Syntyy helposti riitoja, kun kukaan ei oikein
tied&, mika tulisi olemaan oikeudenk&ynnin lopputulos, jos siihen ryhdyttaisiin.

Sopimisesta

Verkosto muodostuu, kun yritykset havaitsevat yhteistydn sujuvan ja olevan hyo-
dyllista, yhteistoiminnan olevan tarkoituksenmukaista ja parantavan yrityksen
arvoketjua. Pienimmillaédn verkostossa on kaksi yritystd, laajimmillaan paljon
enemman, eikd varsinaista osanottajien ylarajaa ole. Laajaa verkostoa on helppo
kuvata yleensad myos niin, ettd se muodostuu sitéd pienemmista verkoista. Yritys
voi kuulua useaan verkostoon.

Sek& vertikaalisissa ettd horisontaalisissa verkostoissa solmitaan useita eri-
tyyppisia sopimuksia. Verkoston toiminnasta voidaan sopia esimerkiksi yhteistyo-
sopimuksella. Yhteistydsopimuksen osapuolina voivat olla joko kaikki tai ainoastaan
osa verkostossa toimivista yrityksista.

Yritysten valinen sopimukseen perustuva yhteisty6 voidaan oikeudellisesti ra-
kentaa yhden taikka usean toisiinsa liittyvéan sopimuksen varaan. Jalkimmainen
ratkaisu on juridisesti ensimmaista kiinnostavampi, vaikkei valtamatta kaytdnnossa
toimivampi. Toisaalta yhteistydn perustuessa yhteen sopimukseen ei ole mitdan
estetta sille, ettd yhteistydssd mukana olevat yritykset tekevéat keskendan myos
kahdenvalisia sopimuksia.

Oleellista onkin huomata, etta yritysverkostoissa voi olla sek& koko verkostoa
eli sen verkoston jasenten yhteisty6ta koskeva sopimus ettd verkoston jasenten
vélisid suhteita koskevia sopimuksia. Lisdksi molempien sopimusten osalta osa-
puolilla on valittavissa useita erilaisia vaihtoehtoja. Sopimusvapaus takaa sen, etta
joka tilanteessa voidaan solmia juuri tarkoitukseen parhaiten sopiva sopimus.
Toisaalta sopimisvapauden vallitessa voidaan sopimukset jattéa tekemattékin ja
toimia luottamuksen, lojaliteetin, hyvan uskon, myodnteisten kokemusten ja hyvien
fiiliksien varassa sopimatta varsinaisesti mistaan.

Yhteistyd ei ole aina pelkéastaan herkullista voittojen lisdéamista. Osapuolten tai
osapuolten ja heidan asiakkaidensa vélille voi syntya riitoja verkostoyhteistydsta
tai keskindisestd toiminnasta. Riidanratkaisuun kannattaa varautua sopimalla
menettelysta. Silloin tulee ottaa huomioon kolme keskeistd seikkaa: ensinnékin
sovellettava laki, jonka alla riidat ratkotaan, toiseksi foorumi ja menettely, jolla
riidat ratkotaan, sek& kolmanneksi mahdollisuudet riidanratkaisun lopputulemana
syntyvan paatdksen taytantédnpanoon.

Jos yhteistydsopimus tehdéén tilanteessa, jossa yrityksilla on yhteinen tavoite
ja luottamus siihen, ettd tavoite saavutetaan nimenomaan yhteistydn avulla, sopi-
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musoikeudellisesta lojaliteetista muodostuu sopimusosapuolten vélisté luottamusta
suojaava periaate. Lojaliteettiperiaatteen mukaan sopimusosapuolen on kohtuulli-
sessa madarin otettava sopimuskumppaninsa etu huomioon omassa toiminnassaan
iiman, ettd sopimuksesta aiheutuvat omat oikeudet vaarantuvat kohtuuttomasti.
Lisaksi sopijapuolen taytyy kohtuullisessa maarin myos valvoa sopijakumppaninsa
etua.

On vaitetty, ettd lojaliteettiperiaatteen merkitys korostuu pitk&aikaisissa yhteis-
tybsopimuksissa, joita ovat esimerkiksi verkostossa toimimista koskevat sopimuk-
set. Vaite pitdd paikkansa. Vaikka periaatteen sisdltd on sama sopimustyypista
riippumatta, pitkdaikaisissa sopimussuhteissa térmatédan ennalta arvaamattomiin
tilanteisiin useammin kuin lyhytaikaisissa kertasopimuksissa. Liséksi yhteistydso-
pimuksen osapuolet saattavat jattad tarkoituksella sopimatta omasta mielestaan
vahamerkityksellisista tai hankalista asioista luottaen siihen, ettéd avoimiin kysy-
myksiin I6ydetddn sopuisa ratkaisu. Yleensd usko ratkaisun ldytymiseen, kun
kumpikin osapuoli osaa laskea sopimuksen hinnan itselleen, ei perustu tosiasioihin.

Lojaliteettiperiaatteella on rajoituksensa yhteistydsopimuksen osapuolten vali-
sen luottamuksen edistajand. Periaatteen voimassaolo perustuu Suomessa sen
oikeus- ja sopimuskaytdnnossa seka lakien esitdissa ja oikeuskirjallisuudessa
saamaan institutionaaliseen tukeen. Kun periaatetta ei ole saadetty voimassa
olevan oikeutemme osaksi, sen sisaltd jaa valjaksi ja tAsmentymattémaksi. Tutkijat
ovatkin erimielisid periaatteen tarkasta sisallostd, ulottuvuudesta, konkreettisista
oikeusseuraamuksista ja jopa periaatetta parhaiten kuvaavasta kasitteesta. Peri-
aatteen epatasmallinen ulottuvuus on niin ik&an ristiriidassa sopimusoikeudessa
tunnetun ennakoitavuuden vaatimuksen kanssa.

Lojaliteettiperiaate ei ole universaalisti tunnustettu yhtenéinen periaate. Jois-
sain maissa periaatetta ei tunnusteta lainkaan osaksi oikeusjarjestysta tai sen
siséltd ja asema ovat epéselvia. Toisissa maissa lojaliteettiperiaatteen sisaltd taas
poikkeaa pohjoismaisesta lojaliteettiperiaatteesta. Esimerkiksi Suomessa lojali-
teettiperiaatetta sovelletaan kaikissa sopimussuhteissa siitd huolimatta, onko
periaatteeseen viitattu sopimuksessa. Sen katsotaan kuuluvan sopimussuhteissa
noudatettaviin yleisiin periaatteisiin. Kaikissa maissa néin ei toimita. Sen vuoksi
yhteistydsopimuksen osapuolten tulisikin tietoisesti sopia niistd pelisaannoista,
joiden mukaan molempien sopijapuolten edut huomioidaan. Pelisdantdjen noudat-
tamista tulee valvoa ja niitd myds valvotaan erityisesti ennalta arvaamattomissa
tilanteissa ja silloin, kun yhteistydsopimuksesta ei 16ydy apua.

Lojaliteettiperiaate tarjoaa puitteet luottamuksellisen yhteistydsuhteen luomiselle
verkostotoimijoiden valilla. Periaatetta ilmentavid sopimusrakenteita (esimerkiksi
kokouskaytanteitd koskevia sopimusehtoja, reklamaatioehtoja, sopimuksen uudel-
leenneuvotteluehtoja jne.) kaytetdan jo nykyaankin yhteistydsopimuksissa. Niita
tulisi kuitenkin kayttaa entista laajemmin ja tietoisemmin, silla oikein kaytettyind ne
toimisivat sopijapuolten yhteistydn ohjauskeinona, kasvattaisivat osapuolten valista
luottamusta ja lisdisivat yhteistydsuhteen tehokkuutta.
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Riitojen ratkaisusta

Verkoston kannalta on keskeista, etté verkoston erityisluonne voidaan ottaa huo-
mioon riitatilanteen sattuessa. Tahéan erityisluonteeseen saattavat kuulua esimer-
kiksi verkoston osapuolten vélille syntynyt luottamussuhde tai osapuolten véliset
epamuodolliset (ja siten sopimusdokumenttien ulkopuoliset) kaytannét. Erityisluon-
teeseen voisi kuulua myo6s vaikkapa edelld kuvattu sopimuskokonaisuus tai sopi-
musten yhteenliittyma. Jos niista ei ole tehty sopimusta, osapuolten kannalta on
aarimmaisen tarkeaa, ettd he ovat kattavasti dokumentoineet kaikki verkostossa
muodostuneet kaytannot. Jos niitd ei ole dokumentoitu, on niiden nayttdminen
toteen missa tahansa riidanratkaisumenettelyssa kaytanndssa mahdotonta.

Verkoston erityisluonteen huomioiminen asettaa useita vaatimuksia riidanrat-
kaisulle. Yksi keskeinen vaatimus on keskitetty riidanratkaisufoorumi, jotta kaikki
riidan kannalta merkitykselliset osapuolet saadaan saman pdydan aareen. Talldin
riidan ratkaisija saa kokonaiskuvan kaikista riidan kannalta merkityksellisista sei-
koista ja verkoston jasenet sdastavat aikaa ja rahaa, kun/jos riitaa ei tarvitse kasi-
tella useaan otteeseen usealla foorumilla. Toisaalta osapuolten kannalta on kes-
keista, ettd verkoston riidat ratkotaan sellaisen lain mukaan, joka on osapuolten
kannalta mahdollisimman hyvaksyttava ja tukee verkoston ominaispiirteitd. Lopuksi
tarkeda on, ettd osapuolten riitaa pystyttaisiin ratkomaan mahdollisimman raken-
tavasti siten, ettd verkoston jasenten suhteet eivat tulehtuisi entisestddn vaan
painvastoin paranisivat jasenten I6ytdessa uusia mahdollisuuksia verkostomuotoi-
sen liiketoimintansa tehokkaampaan organisointiin.

Niin foorumista, riidanratkaisumenettelystd kuin sovellettavasta laistakin voi-
daan sopia vapaasti yritysten valilla. Lahtékohtana on osapuolten valinen sopi-
mus. Verkoston osalta tulee ottaa huomioon kaksi eri tilannetta: toisaalta verkos-
ton osapuolten keskindiset suhteet ja toisaalta verkoston suhde siihen néhden
ulkopuolisiin toimijoihin. Kummassakin tapauksessa on keskeistd ennakoida so-
vellettavien riidanratkaisusaantdjen merkitys siten, etté niiden vaikutus verkoston
eri sopimusten yhteenliittymiseen voidaan hahmottaa.

Verkoston keskindiset suhteet voidaan jarjestéda esimerkiksi niin, etta verkoston
jasenia edustaa verkostoa varta vasten perustettu yhteisd, kuten yhdistys tai
osuuskunta. Jos verkosto perustuu verkoston jasenten muodostamaan yhteisdon,
voidaan riidanratkaisusta sopia yhteison perustavissa sopimuksissa tai sdanndissa.
Vaihtoehtoisesti verkosto voi koostua useista itsendisista toimijoista, jotka jarjesta-
vat keskindiset suhteensa sopimuksin. Talléin tulee kaikissa néissa sopimuksissa
sopia keskitetysta riidanratkaisusta. Yksinkertaisimmillaan keskitettyyn riidanrat-
kaisuun péaastaan viittaamalla kaikissa sopimuksissa yhteiseen riidanratkaisuso-
pimukseen. Jos taas kaikkia sopimusperusteisen verkoston jasenia ei ole alistettu
samalle riidanratkaisumenettelylle, voi lopputuloksena pahimmillaan olla, etta
samaa riitaa joudutaan ratkomaan useaan otteeseen eri foorumeilla eri verkoston
jasenten valilla.

Toinen keskeinen haaste riidanratkaisun kannalta verkostossa on verkoston
toimijoiden suhde verkoston ulkopuolisiin toimijoihin, kuten asiakkaisiin, toimitus-
ketjuihin tai palveluntarjoajiin. Riita ndiden ja jonkin verkoston jasenen vélilla saattaa
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vaikuttaa koko verkoston toimintaan, jolloin verkoston jasenilla on suora intressi
osallistua riidanratkaisuun keskitetysti. Mikéli verkoston jasenet eivéat ole liittyneet
verkoston ulkopuolisen toimijan kanssa solmittuun sopimukseen esimerkiksi ver-
kostoa edustavan yhteison valitykselld, tdma riidanratkaisun jarjestaminen keskite-
tysti voi olla vaikeaa ja riippua paitsi verkoston muodostavien sopimusten yhteen-
littymisesta kaytdnndssd myos tuomioistuimen tai valimiestuomioistuimen kaytta-
mista prosessisaanndista.

Seuraavassa kasitellaén lyhyesti verkoston nakokulmasta foorumin valintaa,
lainvalintaa ja sovintomenettelya.

Foorumin valinta on monipolvinen kysymys, silla se vaikuttaa paitsi siihen, missa
riita fyysisesti ratkaistaan, myos riidanratkaisussa kaytettyyn menettelyyn. Kaksi
perinteista vaihtoehtoa ovat tuomioistuinmenettely ja valimiesmenettely. Tuomiois-
tuinmenettelyyn turvautuminen ei valttamatta edellyté osapuolilta suunnittelua, silla
toimivaltaisesta tuomioistuimesta on kansallisissa laeissa omat s&annoksensa.
Kansainvélisessa kontekstissa voi kuitenkin olla epaselvaa, mika tuomioistuin on
toimivaltainen, ja samoin voi olla myds kansallisesti, jos verkoston osapuolet tulevat
eri alueilta jonkin tietyn valtion sisélla. Verkoston riidat saattaisivat pahimmillaan
jakautua monen valtion tuomioistuimiin tai moneen tuomioistuimeen jonkin valtion
sisalla. Prorogaatiosopimuksella tai -ehdolla (eli oikeuspaikkaa koskevalla sopi-
muksella tai ehdolla) osapuolet voivat sopia saattavansa kaikki riitansa jonkin
tietyn tuomioistuimen piiriin. Toisaalta tuomioistuimessa riita tulee julkiseksi, vaikka
se haluttaisiin pitdd salassa. Samoin oikeudenkaynti muutoksenhakuineen vie
aikansa, vaikka ratkaisua halutaan nopeasti.

Vaihtoehto tuomioistuinmenettelylle on valimiesmenettely. Siind osapuolet va-
litsevat riitansa foorumiksi kansallisen tuomioistuimen sijaan valimiestuomioistui-
men, jonka koostumus, sijainti ja sovellettavat sdannokset ovat osapuolten sovit-
tavissa. Valimiesmenettelyn keskeisiksi eduiksi koetaan paitsi osapuolten mahdol-
lisuus maaéritella itse prosessinsa luonne myods tastd seuraava valimiesten suuri
asiantuntemus ja kyky hahmottaa kansainvalisia riitoja. Lisaksi vélitystuomiosta ei
asiakysymysten osalta voida valittaa toisin kuin tavallisissa tuomioistuimissa,
joissa osapuolilla voi olla kaytettdvissddn useita valitusinstansseja. Luotettavan
valimiesprosessin turvaamiseksi véalimiesmenettely voidaan jarjestaa jonkin vali-
miesinstituutin, kuten Pariisissa sijaitsevan kansainvélisen kauppakamarin tai
Suomen keskuskauppakamarin, vélityssdantdjen mukaisesti.

Verkostojen nakdkulmasta keskeisena haittana valimiesmenettelysséa on se, etta
kansalliset prosessilait, joissa usein otetaan huomioon juttujen ja osapuolten yh-
distdminen, eivéat koske valimiesmenettelya. Nain valimiesmenettelyssa verkosto-
riidoissa erityiskysymykseksi nousee, ovatko kaikki verkoston osapuolet sidoksissa
valityssopimuksen mukaiseen menettelyyn. Erityisen vaikea asia on, jos kyse on
verkoston jasenten suhteista ulkopuolisiin toimijoihin. Suhteet voivat vaikuttaa
koko verkostoon, mutta niitd on vaikea hallinnoida sopimuksin, jos verkkoa edustaa
ulospéin usea toimija omissa asioissaan. Eri valimiesinstituuttien sdédnngissa juttujen
ja osapuolten yhdistdminen on huomioitu eri tavoin, joten tahan on syyta kiinnittaa
erityistd huomiota paitsi valityssopimusta laadittaessa myo6s valitysinstituuttia
valittaessa.
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Seké tuomioistuinmenettelyn etta valimiesmenettelyn lopputuloksena on taytan-
todnpanokelpoinen ratkaisu. Taytantéonpanokelpoisuus tarkoittaa, ettéd havinneen
osapuolen kieltaytyessa suorittamasta esimerkiksi tuomittua rahaméaéraa vapaa-
ehtoisesti se voidaan peria ulosottotoimin.

Taytantvonpanokelpoisuuden osalta on keskeistd huomioida ero kansallisessa
ja ulkomaisessa taytantéonpanossa. Kansallisen tuomioistuimen tuomion taytan-
tddnpano ulkomailla saattaa olla haastavaa ja jopa mahdotonta. Merkittava poikkeus
tastd on kuitenkin EU:n jasenvaltioissa annettujen ratkaisujen taytantéénpano
muissa EU-maissa. Valitystuomio on sen sijaan suhteellisen helposti taytantdon-
pantavissa kaikissa valtioissa, jotka ovat liittyneet YK:n valitystuomioiden tunnis-
tamista ja taytantdonpanoa koskevaan sopimukseen (ns. New Yorkin yleissopi-
mus). Tallaisia valtioita on suurin osa maailman valtioista ja kaytannodssa kaikki
merkittéavat kansainvalista kauppaa kayvat valtiot. Verkostoissa, joissa taytantoon-
panoa saatetaan joutua hakemaan useissa eri valtioissa, valimiesmenettelysta on
selkeésti etua.

Sovittaessa riidanratkaisusta huomiota kiinnitetddn myds sovellettavaan lakiin.
Suomalaiset tuomioistuimet ratkaisevat asiat yleensa aina Suomen lain mukaan.
Muissa menettelyissa lainvalinta on vapaata. Osapuolet voivat sopia sovellettavan
lain tai sdannot, joiden puitteissa heidén riitansa ratkaistaan. Talléin tulee kuiten-
kin huomioida, ettd tuomarit eivat yleensa viran puolesta tunne muita kuin oman
maansa lait. Samoin vélimiehet eivat tunne sovellettavaa lakia, jos se ei kuulu
heidan erityisosaamisalueeseensa. Osapuolet saattavat itse joutua selvittdmaan
lain sisallén tuomareille tai valimiehille, mista voi aiheutua omat riitansa, jos osa-
puolten nakdkulmat ovat erilaisia. Talla voi olla keskeinen merkitys verkoston
juridisessa arvioinnissa, silla eri maiden lainsdédanndét saattavat suhtautua huo-
mattavan erilaisesti vaikkapa luottamuksen tai sopimusten yhteenliittymisen merki-
tykseen oikeudellisessa arvioinnissa. Esimerkiksi tdman alaluvun kolme ensim-
maista osaa on kirjoitettu Suomen oikeusjarjestyksen lahtokohdista, mutta muiden
maiden laeissa tilanne saattaa olla hyvinkin erilainen.

Jos verkosto toimii padasiallisesti Suomessa, kyseeseen tulee lahes aina Suo-
men laki. Mitd enemman verkostolla on kansainvélista ulottuvuutta, sitd enemman
joudutaan sovittamaan yhteen eri maista ja oikeuskulttuureista tulevien toimijoiden
intresseja. Talléin verkostossa on otettava huomioon my®ds muiden maiden lain-
saadantda. Jos verkostolla on keskeinen asiakas tai kumppani toisessa valtiossa,
taméan kanssa asioidessa voisi varteenotettava vaihtoehto olla jommankumman
kotivaltion lain sijaan kolmannen valtion lainséadantd. Esimerkiksi Ruotsin laki
saattaisi olla sellainen, jonka suomalaiset toimijat kokisivat luotettavaksi ja riittavan
tutuksi. Olosuhteista riippuen kyseeseen saattaisi tulla myds jokin kansainvalisen
kaupan erityispiirteet huomioiva periaatekokoelma. UNIDROIT (yksityisoikeuden
globaaliin harmonisaatioon téhtdéva valtioiden valinen instituutti) on toimittanut
kansainvalisten liikesopimusten periaatekokoelman, jota voidaan kayttda "lakina”
sopimustiitojen ratkaisemiseen. Muitakin vaihtoehtoja on. Téarkeinta kuitenkin on,
etté sellaista sdanndst4, jota ei tunne, ei kannata ehdottaa eikéd sen soveltamiseen
suostua.
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Seka tuomioistuinmenettely ettd valimiesmenettely aiheuttavat helposti verkoston
osapuolten vélisen riidan karjistymisen. Osapuolet yrittavat kdantaa esiin kaikki
mahdolliset riidanaiheet, jotka saattaisivat kaantda koko oikeuskasittelyn heidan
edukseen. Tama ei ole tarkoituksenmukaista etenkaén, jos verkoston tavoitteena
on jatkaa samojen osapuolten valista yhteistydtd myos tulevaisuudessa. Merkitta-
van vaihtoehtoisen tavan verkostomuotoiseen liiketoimintaan liittyvélle riidanrat-
kaisulle tarjoaakin sovintomenettely. Se ei sellaisenaan johda taytantddnpanokel-
poiseen ratkaisuun, vaan osapuolet ovat vapaita ottamaan tai jattamaan sovinto-
menettelyn lopputuloksena syntyneen ratkaisuehdotuksen. Taméa kannustaa riitelyn
sijaan etsimaan ratkaisuja, jotka kumpikin osapuoli voi hyvalla mielella hyvaksya.
Toisaalta sovintomenettely ei ole sidoksissa riidan juridiseen viitekehykseen, esi-
merkiksi kasityksiin sopimusosapuolista, vaan sovintomenettelyssa kaikki riidan
osapuolet voivat strukturoidusti pyrkid I6ytdmaan ratkaisun riitoihinsa. Téta auttaa
muun muassa sellaisen luottamuksellisen sovittelijan kayttd, joka pystyy osapuol-
ten intressien perusteella hahmottamaan riidan perimmaiset syyt ja auttamaan
osapuolia I6ytdmaéan suhteiden jatkumisen turvaavan ratkaisun.

Jos kaikkia osapuolia miellyttava ratkaisu 16ytyy, siitd voidaan laatia sovintoso-
pimus. Se on usein vahvistettavissa tuomioksi tai valitystuomioksi, joka on vastaa-
vasti taytantddnpantavissa tavallisen tuomion tai valitystuomion tavoin. Jos sen
sijaan riidan osapuolet eivat paase sovintomenettelyssa ratkaisuun, joudutaan
turvautumaan tuomioistuin- tai valimiesmenettelyyn. Sovintomenettely voidaankin
sopimuksella asettaa véalivaiheeksi, joka on lapikdytdvd ennen kuin osapuolet
voivat siirtyd kdymaéan oikeutta muulla foorumilla.

Koska sovintomenettely keskittyy osapuolten intressien yhteensovittamiseen
erityisesti niiden valisen suhteen tulevaisuutta ajatellen, tarjoaa se tuomioistuin- tai
valimiesmenettelyd paremmat mahdollisuudet riidan rakentavaan ratkaisemiseen
vahvistamalla osapuolten valisté luottamusta ja yhteistythalua.
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3. Ekosysteemi eri nakdkulmista

EsitAmme tassd julkaisussa, ettd tulevaisuuden liiketoiminta on aikaisempaa
ekosysteemisempda. Taman luvun tavoitteena on selventda ja taustoittaa hyvin
erilaisissa yhteyksissa ja merkityksissa kaytettyd metaforaa ekosysteemi. Ensiksi
tutustumme metaforisten ilmaisujen muodostumiseen viestintatieteiden nakokul-
masta. Sen jalkeen tarkastelemme ekosysteemid ja sille ldheista elidyhteison
kasitetté biologian nékdkulmasta. Lopuksi kokoamme yhteen liiketoimintaekosys-
teemiksi nimetyn késitteen taustoja sekd vertaamme liiketoiminta- ja innovaatio-
ekosysteemeité muihin niitd 1ahella oleviin verkostokasitteisiin.

3.1 Ekosysteemi metaforana

Terttu Harakka (VY)

Eri tieteen- ja ammattialoilla metaforinen ilmaus on suosittu uusien nimitysten
muodostamisen keino, jossa ilmauksia lainataan toiselta tieteenalalta tai yleiskie-
lestd. Tama nakyy myos eri alojen teksteissa, joissa termeja ekosysteemi tai ver-
kosto kaytetddn metaforisesti. Nykyisin sanotaan, ettd ihmisten koko ajatusmaail-
ma on metaforinen, mista syysta myos kaytetty kieli on useimmiten metaforista.

Metaforisten ilmausten kaytté on luontevaa esimerkiksi silloin, kun haetaan eri
ammatti- tai tieteenalojen yhteistd ymmarrysta vaikkapa oppikirjoja, tutkimusta,
sanastoja ja lakeja silmalla pitéen. Silloin on erityisen térkedd, ettd puhutaan sa-
maa kieltd ja tulkitaan kaytettyjen ilmausten merkitykset samalla tavoin. Kognitiivi-
sen metaforaa koskevan ndkemyksen mukaan kielenkayttd nahdaéankin vain pin-
tana, joka seka katkee taakseen etta paljastaa kasitteita.? Kasitteet ovat ihmisten
mielessa johonkin tiettyyn, olemassa olevaan tai kuviteltuun ilmiéon® liittyvia tieto-
siséltdja. Kasitteenmuodostuksen nakodkulmasta naitd ilmiditd kutsutaan tarkoit-
teiksi.* (Ks. kuva 3.)
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kasite ?_‘

kasitepiirteet

N

tarkoitteen ominaisuudet

L

ilmaisukeino tarkoite <& kaikki mahdolliset
oliot maailmassa

Kuva 3. Kasitekolmio. Nuopponen & Pilke 2010, s. 25.

Reaalimaailman tarkoitteet voivat olla joko konkreettisia tai abstrakteja. Konkreet-
tinen tarkoite on esimerkiksi kalojen tai toisiinsa liittyvien geenien muodostama
joukko. Abstrakti tarkoite voi olla vaikkapa tasapaino, koordinaatti, sosiaalinen
jarjestelma tai ekosysteemi. Kasitteet muodostetaan tarkoitteiden ominaisuuksien
pohjalta. Termit taas ovat kasitteiden kielellisia ilmauksia. Ammatti- ja erikoiskielissa
seka kasitteita etté tarkoitteita luonnehditaan ja niihin viitataan termien avulla.

Tarkoite-, kdsite- ja termisekaannuksia

Metaforisten ilmausten kayttd saattaa toisinaan johtaa siihen, etté eri tieteen- tai
ammattialoilla aletaan samoja ilmigitd nimittdd eri ilmauksilla (synonymia) tai eri
iimisita samoilla iimauksilla (polysemia)®. Jos alat ovat sisalléllisesti kaukana toi-
sistaan, tdma ei juurikaan haittaa viestintdd. Onnistuneen metaforisen ilmauksen
valinta saattaa toisinaan jopa edesauttaa alojen kehitysta. Tallaisissa tapauksissa
ei kuitenkaan ole kyse vain termeista vaan kasitteista®. Yhteista ymmarrysta haet-
taessa kaytetyt kasitteet on sekd madriteltava tarkasti ettd nimettéava sellaisilla
termeilld, jotka luonnehtivat niitd mahdollisimman hyvin. Varsinkin uusia kasitteita
maadriteltdessa joudutaan pohtimaan, mitkd tarkoitteen ominaisuudet ovat kulloin-
kin tarkoituksenmukaisimmat ja mika tarkoitteeseen liittyva tieto relevanteinta
kasitteen muodostamisen kannalta. Yleensd maéritelmaéan valitaankin vain tar-
keimmat ominaisuudet. Sama koskee uuden termin muodostamista.

Késitettd nimeéva termi voi olla rakenteeltaan lyhenne, yhdyssana, koti- tai ul-
komainen lainasana tai pidempi iimaus, ja usein se on my®@s kielellinen metafora.
Esimerkiksi tietokoneen osoitinlaitetta alettiin jo vuosia sitten nimittaéa seka biolo-
giassa etta yleiskielessd vanhastaan olemassa olleella, tietynlaiseen jyrsijaan
viittaavalla ilmauksella hiiri. Yleiskielessa hiiri-sanan merkitys on epamaarainen.
Biologiassa ja tietotekniikassa hiiri taas on termi, jolla on molemmilla aloilla omat,
tarkasti rajatut ja madritellyt merkityksensa. Tietotekniikassa kaytetty osoitinlaitteen
lainattu nimitys hiiri on siis luonteeltaan metaforinen termi, jonka merkityksella on
tuskin mitéan yhteyksia alkuperaisen jyrsijan kanssa.
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Miten metafora muodostuu?

Kognitiiviset metaforat, joita sekd kielelliset metaforat ettd muunlaiset ilmaukset
ilmentavat, muodostuvat usein kahden tai useamman kéasitteellisen alueen (do-
main) piirteistd. Ensimmaisté aluetta nimitetdan kohdealueeksi ja toista aluetta
lahdealueeksi. Kohdealue on se metaforan osa, jota ajatellaan tai ilmaistaan meta-
forisesti. Kohdealue voi luonteeltaan olla uusi, abstrakti, vieras tai pelottava. Lah-
dealue taas on se tuttuun, konkreettiseen ja turvalliseen ilmiédn ihmisen mielessa
yhdistyva osa, jonka avulla kohdealuetta ajatellaan tai jonka ominaisuuksia hyo-
dyntden kohdealueen kuvaaminen tapahtuu. Metaforan ldhdealue toimii siis
erdénlaisena linssing, jonka lavitse katsottuna kohdealue nayttaytyy erilaisena
kuin ennen. Esimerkiksi ilmausta ekosysteemi nékee nykyisin kaytettavan yleisesti
viittaamaan johonkin muuhun kuin alkuperéiseen ekologian ilmiéon. limauksen
kayton taustalla on ajatus, ettéd organisaatioiden "ekosysteemit” toimivat samalla
tavalla kuin biologinen ekosysteemi ja ettd niisséd on samanlaisia ominaisuuksia
kuin luonnossa.

Termin ekosysteemi otti kayttdon brittilainen kasvitieteilija Arthur G. Tansley
vuonna 1935 pohtiessaan sopivaa nimitysta jarjestelmalle, joka kasitti seka elolli-
set organismit etta niiden fyysiset ymparistétekijat.” Termi ekosysteemi on itses-
saankin metafora, joka viittaa tietynlaiseen luonnon jérjestelmaan. Sittemmin
James F. Moore® siirsi Tansleyn kayttaman termin liike-elamaan. Mooren ajatte-
lussakin luonnon ekosysteemi toimi metaforan lahdealueena eli erdanlaisena
linssing, jonka kautta han tarkasteli liiketalouden organisaatioita eli metaforan
kohdealuetta. Talléin rakentui uudenlainen kognitiivinen metafora, jonka lavitse
katsottuna organisaation idea naytti entiseen verrattuna taysin erilaiselta. Enéaa ei
ollut kyse pelkastaan termeistd, vaan siirtymisesta kielelliseltd ulottuvuudelta abst-
raktille tietorakenteiden, ideoiden, merkitysten, kasitteiden ja tietorakenteiden
ulottuvuudelle ja kognitiivisen metaforan "organisaatio on ekosysteemi” rakentumi-
sesta. Tama metafora vaikuttaa taustalla, kun puhutaan esimerkiksi Androidin,
osaamisen, innovaatioiden tai Turkish Airlinesin ekosysteemeisté. Erilaisten kéasit-
teellisten alojen sekoittuneista aineksista on muodostunut uusi kasite, tiedon yk-
sikkd, joka on osin samanlainen ja samalla my6s hyvin erilainen kuin kumpikaan
alkuperaisista kéasitteista (ekosysteemi ja organisaatio) yksinaan.

Kasitteellinen metafora ajatusrakenteena

Amerikkalaisten tutkijoiden George Lakoffin ja Mark Johnsonin 1980 julkaiseman
kirjan "Metaphors we live by”® pohjalta kehittyneissa teorioissa metaforaa ei pide-
takaan pelkastaan kielellisena tyylikeinona vaan kasitteellisend ja ihmismielen
rakentamana ilmiéna. On alettu puhua kognitiivisesta eli kasitteellisestd metafo-
rasta. Tallaisessa metaforassa yhdistyvat tavallisesti yhteenkuulumattomien kasit-
teiden piirteet, joista ihmisen mieli voi luoda laajoja verkostoja.
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Kuva 4. Kasitteellisen metaforan muodostuminen.

Ekosysteemi-ilmauksenkaan kaytdssa ei ole kyse pelkastaan siitd, ettd jotakin
iimiéta nimitetédan termilla ekosysteemi, vaan ettd ekologian alaan siséltyvan kéasitteen
(ekosysteemi) joidenkin piirteiden avulla on syntynyt uudenlainen kasite (ks. kuva 4).

Metafora asettaa viestinnalle omat nékodkulmittain vaihtelevat haasteensa, mutta
samalla se myds hyddyttda viestintdd. Koska metaforassa aina jokin tai jotkin
ominaisuudet korostuvat ja muut hdipyvéat taka-alalle, oikein valittujen metaforisten
ilmausten avulla voidaan korostaa yhtd ominaisuutta ja haivyttaa toista. Metaforis-
ta ilmausta kayttdmalla ikavat asiat on mahdollista sanoa kauniimmin ja kauniit
asiat viela kauniimmin. Sen avulla abstraktia kasitetta voidaan konkretisoida, epa-
selvaa selkiyttdd, kovaa pehmentéa ja henkista kipua lieventdd. Taméa on metafo-
ran myonteinen ja elamaa rikastuttava funktio. Metaforan negatiivinen funktio liittyy
paitsi nakdkulmien kapeutumiseen tai liialliseen laajenemiseen my6s asenteiden
luomiseen ja vallankayttéon. Metaforinen ilmaus mahdollistaa ajatteluun vaikutta-
misen, koska sen avulla saadaan ihmiset hahmottamaan asiat halutussa valossa.

Metaforisen ilmauksen liikaviljely voi johtaa sen metaforisen merkityksen ha-
viamiseen. Jos kaikki on metaforaa, metaforinen ilmaus arkipaivaistyy. Pahimmassa
tapauksessa siita voi tulla niin yleinen, ettei sen metaforisuutta endé huomata. Silloin
metafora "kuolee”. Kuolleet metaforat ovat kasitteitd, joita kuvaavat itsestaan selvina
pidetyt ilmaukset. Niita ei osata kyseenalaistaa, vaan ilmausten metaforisia merki-
tyksia pidetddn normaalin puheen luonnollisina merkityksind. Esimerkiksi poydill& on
jalat, samoin tuoleilla, vuorilla taas ovat juuret — luonnollisesti. Metaforiseen asuun
puetut ideologiat ja taustaoletuksetkin voidaan talléin ottaa annettuina.

Haasteita liittyy myds metaforien ymmartamiseen. Koska metafora edellyttaa
aina tulkintaa, eri puhujat saattavat poimia metaforisesta kasitteesta erilaiset piirteet.
Esimerkiksi ekosysteemistd eri tieteenalojen edustajat saattavat valita omasta
nakokulmastaan katsottuna téarkeita piirteita ja kuvitella puhuvansa samasta ilmiosta
kuin toisen tieteenalan edustajat, ellei kyseista kasitettd ole alakohtaisesti méaari-
telty ja sité luonnehtivasta termista ja termin kaytosta yhdesséa sovittu. Silti puhujat
voivat ymmartaa toisensa joko osittain tai kokonaan vaarin. Toinen puhuu, kuten
vanha sanonta kuuluu, "naurismaasta” ja toinen taas "naurismaan aidasta”. Jos
molemmat kuitenkin uskovat kasittdvansa ilmidn yhdenmukaisella tavalla, seurauk-
set voivat olla merkittavat.
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Oikeita ja vaaria kasityksia ekosysteemista

Mika sitten tekee nimenomaan ekosysteemistd metaforan |ahdekasitteena niin suo-
situn? Miksi esimerkiksi yritysten muodostamia monimutkaisia verkostoja nimitetadén
ekosysteemeiksi? Samantapainen kasite organismi ei sen enempééa kognitiivisena
kuin kielellisenégkaén metaforana ole yhté yleinen, vaikka molemmissa on kyse elol-
listamisesta. Ekosysteemi-metaforalla on etunsa, varsinkin jos ilmauksen kayttétavat
ja sen taustalla vaikuttavat tietorakenteet on selvitetty riittdvasti. Etuna on nahty
esimerkiksi se, ettd iimaus ekosysteemi voisi olla systeemiajatteluun taipuvaisten
henkildiden mieleen. Toinen etu on se, ettd ihmiselld osana luontoa on taipumus
elollistaa elottomia iimidita, mista syysté luonnosta siirretty kasite ekosysteemi sovel-
tuu luonnollisesti monimutkaisten organisaatioiden hahmottamiseen. Tutkimuksessa
onkin 16ydetty analogioita luonnon ja like-elaman ekosysteemeiden valilla.*°

Molemmille ekosysteemeille ovat ympéristd ja sen muutokset elintarkeita. Or-
ganisaatioiden ymparistd on kuitenkin k&sitteena laajempi, koska sen ala kasittéa
paitsi luonnonympéristdn myds taloudellisen ja sosiaalisen ympariston. Tarpeelli-
sia ominaisuuksia molemmille jarjestelmille ovat niiden terveys, toimintakyky ja
pysyvyys."" Molempien jarjestelmien tarkoitus on pysya hengissa. Luonnossa
pyritdédn sopeutumaan ja sailyméan hengissa ainakin niin kauan, ettd on saatu
tuotettua riittéavasti lisdantymiskykyisia jalkelaisia. Organisaatiot taas pyrkivat so-
peutumaan muutoksiin ja sailymaan voidakseen tavoitella omaa ja muiden osa-
puolten etua. Sekad ekosysteemit ettd organisaatiot saattavat sinnitella hengissa
jopa silloinkin, kun jokin niiden lajeista tai toimijoista katoaa. Organisaatiot voivat
liséksi varautua pahan paivan varalle laatimalla erilaisia varasuunnitelmia ja hen-
gissa séilymisen strategioita, mihin taas luonnon jarjestelmat eivat kykene.

Molemmissa jarjestelmissa tapahtuu osapuolten valilla vuorovaikutusta, jossa
partnerilta toiselle siirtyy erilaisia resursseja. Parhaassa tapauksessa yhteistydsta
hyotyvat molemmat osapuolet, joskus vain toinen niistd. Voipa kdyda niinkin, etta
toinen partnereista hyotyy ja toiselle kdy huonosti. Joku voi tulla jopa syodyksi.
Liiallisen "saalistuksen” takia molemmat voivat myds havitd. Luonnossa esimer-
kiksi suurpetojen havittdminen sukupuuttoon saattaa johtaa peura- ja hirvikantojen
liialliseen kasvuun, jolloin ravintoa ei riita kaikille. VVahitellen myds peurat ja hirvi-
kannat alkavat vaheta. Yritysmaailmassa taas suuryrityksen monopoliasema saat-
taa ajaa alihankkijat niin ahtaalle, ettd ne joutuvat lopettamaan toimintansa, mista
saattaa seurata suuryrityksellekin toimintavaikeuksia.

Avaintoimijat kuuluvat niin ikd&an molempien systeemeiden yhteisiin piirteisiin. Mo-
lemmissa on paitsi generalisteja eli "yleismies Jantusia” myo6s erikoistuneempia
toimijoita, spesialisteja, jotka mieluusti hakeutuvat yhteistoimintaan Jantusten kans-
sa. Ekosysteemit ovatkin rakentuneet hierarkkisiksi, koska sisékkaisten toimintojen
avulla ne pyrkivat valtdmaan jonkin avaintoimijan tai lajin havidmisen mahdollisesti
aiheuttaman luhistumisen ja voittamaan lisaikaa sopeutuakseen uuteen tilanteeseen.

Metaforisen termin ekosysteemi uusiokayttd on Marsin ja kollegoiden® mielesta
synnyttanyt ylimitoitettuja kuvitelmia biologisten ja organisatoristen ekosysteemien
yhtenevyyksista. Jarjestelméat saattavat heidén mukaansa vaikuttaa samantapaisilta,
mutta sisdisesti ne ovat kuitenkin hyvin erilaisia. Esimerkiksi ekosysteemien kehit-
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tymisesta pysyvammiksi aikojen kuluessa ei ole tayttd varmuutta, ei liioin siitd,
voidaanko innovaatioiden avulla saavuttaa ja turvata liiketoiminnan pysyvyys.
Luonnon jarjestelmét kun eivét ole sen enempéa stabiileja kuin universaalejakaan,
eivatkd ne perustu sopimuksiin yhteisesta hyvasta. On vaitetty jopa niinkin, ettei
liketoimintasysteemin kokonaisedun kannalta ole edes tarkoituksenmukaista
omaksua malleja luonnon innovaatioista. Ne nimittdin tapahtuvat sattumalta ja
edistavat vain jonkin yksikon etua, eivat niinkdan systeemia kokonaisuudessaan.
Ekosysteemimetaforan tarkastelussa on tasta syysté Marsin ja kollegoiden mukaan
erotettava kolme nékokulmaa: On ensinndkin néhtava luonnon ekosysteemien ja muiden
ekosysteemien merkittavasti toisiaan muistuttavat piirteet. Toiseksi on huomattava
niiden véliset pinnallisesti toisiaan muistuttavat, mutta lopulta harhaanjohtavat piirteet.
Kolmanneksi on I18ydettéava perustavanlaatuiset erot ndiden kahden kasitteen valilla.

3.2 Ekosysteemi ja elidyhteis® alkuperaisessa merkityksessa
Kari Kaunisto (TY), llari Saaksjarvi (TY) & Kalle Rainio (TY)

Ekosysteemi muodostuu kreikan kielen sanoista systema, joka tarkoittaa osien
muodostamaa kokonaisuutta, seké sanoista eco ja oikos, jotka tarkoittavat kotia.
Ekosysteemi on siis luonnonolosuhteiltaan yhtendisella alueella elavien, vuorovai-
kutuksessa olevien elididen ja niiden ympéariston muodostama toiminnallinen ko-
konaisuus. Ekosysteemiin sisaltyvéat ravintoverkon osat tuottajista (yhteyttava elid)
kuluttajiin (tuottajia ravintonaan kayttava elid) ja hajottajiin (ravinteet maaperaan
tuottajien saataville palauttava eli®) sekd naiden elinymparistd. Laajimmillaan
ekosysteemi-termi kasittdd suurekosysteemit (joista kaytetddn myos nimitysta
biomit), kuten valtameret ja trooppiset metsat. Suomessa néité suurekosysteeme-
ja edustavat muun muassa Itdmeri ja murtovesirannikko. Pienemmaéan mittakaavan
ekosysteemeistéd esimerkkeja ovat valitttméassa yhteydessa olevat elollisen ja
elottoman luonnon toiminnalliset kokonaisuudet, kuten metsalampi.

lImasto vaikuttaa koko ekosysteemiin: esimerkiksi kasveihin, niité sydviin kulut-
tajiin, hajottajiin, maannosta muodostaviin rapautumisprosesseihin ja sedimentoi-
tumiseen. limasto ja ennen kaikkea maan pinnalle tuleva auringon séateily vaikut-
tavat suoraan kasvibiomassan tuottoon, joka on suurimmillaan trooppisilla alueilla
ja vahenee napa-alueita kohti siirryttdessa. Kasvukausi lyhenee ja keskilampétila
laskee, mika vahentaa tuotantoa.

Ekosysteemiekologisen tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ekosysteemien
toimintaa, erityisesti energian ja aineen kulkua ekosysteemissa. Pyrkimyksena on
saavuttaa ymmarrys ekosysteemin toiminnasta vuorovaikutussuhteiden ja ympa-
ristdolojen (myds ihmisen aiheuttamat) muutoksessa.

Elidyhteis6 on samalla alueella elavien eri lajien muodostama kokonaisuus.
Elidyhteisé muodostaa yhdesséd saman alueen elottoman luonnon kanssa ekosys-
teemin. Elidyhteistt ja siten ekosysteemit ovat dynaamisia, eli ajallinen muutos
sukkession kautta ja mukautuvuus muuttuviin olosuhteisiin kuuluvat olennaisesti
niiden luonteeseen.
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3.3 Ekosysteemi verkottuneessa liiketoiminnassa

Tiina Apilo (VTT), Katri Valkokari (VTT) & Jukka Vesalainen (VY)
Liiketoimintaekosysteemistrategia

Metaforinen ilmaus ekosysteemi otettiin kaytt6on liiketoimintakeskustelussa ensin
strategianékdkulmasta, jossa sen avulla jasennetdén teknologiainnovaatioiden
kehitysté erityisesti nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Liiketoimintatekosysteemilla
(business ecosystem) tarkoitetaan yhden tai useamman johtavan yrityksen tekno-
logia-alustan ympérille muodostunutta yritysjoukkoa seka niiden sidosryhmia ja
kilpailijoita™. Ekosysteemistrategiassa keskeinen yritys saa suurimman hyddyn
kehittdmastaan (teknologia)platformista antamalla osan kehittdmisvastuusta ja siihen
liittyvasta liketoiminnasta ekosysteemin muille yrityksille. Jakamalla alustan keskeinen
yritys mahdollistaa itselleen muita ekosysteemin toimijoita suuremman katteen.

Ekosysteemistrategian tarpeellisuutta perustellaan silld, etteivat useat yritykset
edusta enda vain yhta toimialaa ja tuotteissa tai palveluissa tarvittava osaaminen
on yha pirstaloituneempaa. Esimerkiksi nostetaan Apple, joka toimii tietokoneiden,
kuluttajaelektroniikan ja kommunikaatioteknologioiden aloilla. Muita usein esitettyja
esimerkkeja omien ekosysteemiensa keskeisista yrityksisté ovat Microsoft ja Wal-
Mart. Esimerkiksi Wal-Martin ekosysteemin platformina toimii sen hankintajarjes-
telmé@, jonka avulla ekosysteemiin kuuluvat yritykset voivat jakaa tietoa tehokkaasti.

Liiketoimintaekosysteemin syntyvaiheessa johtava yritys onnistuu maéaritta-
maan asiakkaita kiinnostavan arvolupauksen ja saa houkuteltua sen toteuttami-
seen mukaan toimittajia ja muita yhteistydyrityksid. Yhdessa kehittyminen on yksi
ekosysteemistrategian peruslahtdkohtia. Seuraava elinkaarenvaihe on laajenta-
misvaihe, jossa yha useampia yrityksia houkutellaan mukaan. Kolmannessa,
johtamisen vaiheessa keskeisen yrityksen pitdd pystyd orkestroimaan koko
ekosysteemid ja houkuttelemaan muita ekosysteemin toimijoita kehittaméaan tar-
joamakokonaisuutta mukaansa tempaavalla visiolla. Ekosysteemin viimeinen
elinkaarenvaihe on uudistuminen tai, jos uudistuminen ei onnistu, ekosysteemin
haviaminen. Uudistumisvaiheessa orkestroivan yrityksen haaste on |6ytaa ekosys-
teemia uudistavat uudet innovaattorit ja innovaatiot.**

Strategialéhtdisessa liiketoimintaekosysteemikeskustelussa on ekosysteemien
elinkaarien eri vaiheiden liséksi tarkasteltu ekosysteemiyritysten rooleja ja terveen
ekosysteemin tunnuspiirteitd. Roolitarkastelussa on padasiassa keskitytty ekosys-
teemin johtavien yritysten eri tilanteissa sopiviin rooleihin®® siten, etta muille yrityk-
sille jaa erikoistumiseen perustuva pienen pelurin (niche player) rooli.*®

Ekosysteemin terveydelld tarkoitetaan tilannetta, jossa ekosysteemi toimii te-
hokkaasti. Ekosysteemi on tehokas, kun kaikki sen yritykset ja "domainit”, jotka
ovat merkittavia ekosysteemin tuotteiden ja palveluiden tuottamisessa, ovat vah-
voja ja voivat hyvin."” Ekosysteemin terveytta voidaan mitata kolmella mittarilla:
tuottavuudella, robustisuudella ja monipuolisuudella. Ekosysteemin tuottavuudella
tarkoitetaan sita, miten ekosysteemi pystyy luomaan esimerkiksi raaka-aineista ja
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teknologioista uusia tuotteita ja palveluita mahdollisimman pienilla kustannuksilla.
Robustisuus kuvaa ekosysteemin kyvykkyytta selvité uusien teknologioiden kaltai-
sista murroskohdista. Monipuolisuudella tarkoitetaan tdssa ekosysteemin kapasi-
teettia uudistua ja luoda uusia "nichejd”, joista voi mydhemmin nousta esimerkiksi
ekosysteemin nykyisen platformin ja teknologian korvaajia.*®

Yritysten innovaatioekosysteemi

Termid innovaatioekosysteemi kaytetadn osittain rinnakkaisena liketoiminta-
ekosysteemin kanssa'®. Innovaatioekosysteemikeskustelussa arvon luominen ja
"nappaaminen” (value capture)®® korostuvat liketoimintaekosysteemikeskustelua
enemman. Arvon tuottamisen ja ekosysteemin orkestroinnin liséksi innovaatio-
ekosysteemikeskustelussa on tarkasteltu esimerkiksi ekosysteemin riskeja. Pro-
jektijohtamiselle tyypillisten riskien lisdksi ekosysteemin riskeiksi on tunnistettu
riippuvuudesta johtuvat riskit, jolloin esimerkiksi ekosysteemin muiden toimijoiden
vastuulla oleva teknologia tai ratkaisu ei ole valmis tarpeeksi ajoissa. Kolmanneksi
riskityypiksi on tunnistettu liian hidas omaksumissykli, jolloin ekosysteemin eri
toimijoiden valinen omaksumisaika venyy loppuasiakkaan kannalta liian pitkéaksi.?*

Klusterit ja innovaatioymparistd

Innovaatioekosysteemiksi kutsutaan yhteisen teknologiaplatformin ja asiakasmaa-
rittelyn ympérille syntyneen liiketoiminnan liséksi myos tietylle alueelle keraanty-
neiden toimijoiden joukkoa. Silicon Valley ja Route 128 ovat laajasti tunnettuja
esimerkkeja tallaisista innovatiivisista verkostokeskittymistd. Niiden ja niiden kal-
taisten innovatiivisten miljdiden merkitysta alettiin korostaa 1990-luvulla. Nahtiin,
etté tietointensiivisten yritysten ja niissé tydskentelevien huippuasiantuntijoiden
alueellinen laheisyys ja alueelle muodostuvat sosiaaliset verkostot tehostavat
merkittavalla tavalla innovatiivisuutta.

Samanlaista synergialogiikkaa noudattavat alueelliseen laheisyyteen nojaavat
teollisuuspuistot, joissa karkiyritysten ympérille kasvaa toimittajien verkosto, joka
laheisyytensa ansiosta kykenee hyvin erilaiseen palvelutoimintaan kuin kauempaa
operoivat toimittajat. Innovatiivisten miljéiden ja teollisuuspuistojen menestyksen
siivittdméana on erityisesti Pohjoismaissa uskottu kansallisten innovaatiojarjestelmien
voimaan talouden taustavaikuttajana. Naissa jarjestelmissa pyritdén aktiivisesti
vaikuttamaan siihen, etté tutkimuslaitokset, valittdjaorganisaatiot ja yritykset tiivis-
taisivat yhteisty6taan ja ndin muodostaisivat tehokkaan innovaatioekosysteemin.

Ekosysteemi on tullut osittain my®s synonyymiksi innovaatiopolitikan ja inno-
vaatiojarjestelmén toimijoiden usein esiin nostamille alueellisille toimialaan sido-
tuille klustereille?’. Toisaalta innovaatioekosysteemi nahdaan seuraavana kehitys-
tasona klustereille, joita on pyritty vahvistamaan osaamiskeskusohjelmien avulla®,
Alueellisessa innovaatioekosysteemissa julkisten toimijoiden rooli korostuu inno-
vaatioymparistdon kehittdjana ja tukijana. Liiketoimintaekosysteemikeskustelussa
sen sijaan korostuu yritysten rooli, vaikka myds muut sidosryhmét katsotaan kiin-
teasti ekosysteemiin kuuluviksi.
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Taulukko 1. Liiketoimintaekosysteemi ja sen laheiset késitteet kirjallisuudessa.

Liiketoiminta- Klusteri, Liiketoiminta-
ekosysteemi innovaatioympaéristd |verkostot*
Yhteistydn | Ekosysteemin liikketoiminnan | Toimialan/alueen Arvonluonnin
tavoite tuloksen kasvattaminen kilpailukyvyn lisdaminen | tehostaminen,
tunnistetun asiakastarpeen |ja alueen yritysten uudistaminen ja
ympaérilla ja kilpailuaseman | liiketoiminnan innovointi
vahvistaminen suhteessa | tukeminen
muihin ekosysteemeihin
Keinoja Platformin seké siihen Tuottavuuden, uusien |Roolit, tydnjako,
tavoitteen littyvien ratkaisujen ja innovaatioiden ja toimintamalli,
saavutta- palvelujen kehittéminen, uuden liiketoiminnan | valmiuksien
miseen yhdessa kehittyminen tukeminen, tiedon ja | kehittaminen
osaamisen luominen
ja jakaminen
Osalllistujat | Keskeinen yritys/yritykset, | Toimialan yritykset ja | Yritysten tietoisesti
toimittajayritykset, kilpailijat | valittdjaorganisaatiot |rakentamat ja
ja sidosryhméorganisaatiot |ja yliopistot tietylla johtamat verkostot
alueella
Yhdistava Platformi, teknologia, Toimiala ja alue Yhteiset liiketoimintatavoit-
tekija palvelu teet ja -hyodyt, riskien
jakaminen, mahdolliset
omistusjarjestelyt
Yhteistyo Kilpailu, yhteistyd, Kilpailu ja yhteistyd Yhteistyd sovitulla alueella,
rinnakkainen kehittyminen | (tieto) kilpailu "ennen jasenyytta”
(co-evolution) ja muilla alueilla
Yhteydet Monimuotoisia Monimuotoisia Tarkoin méaaritellyt tehtavat
Johtaminen | Keskeinen/keskeiset Ei johdeta / jaettu Erilaisia johtamismalleja,
yritykset orkestroivat, johtajuus usein ydintoimija tai
itseorganisoituminen ryhma orkestroi
Julkiset Ei merkittéavaa roolia Liiketoiminnan ja Eivat tyypillisesti osallistu,
toimijat uuden tiedon voivat tukea kehittymistéa
syntymisen tukija ja
lahde (yliopistot)
Aikajanne Evolutiivinen systeemitasolla. | Yksittéisen toimijan Pitk&janteinen kehittami-

Yksittaisen toimijan osalta
vaihteleva.

osalta vaihteleva.
Systeemitasolla
hitaasti muuttuva.

nen korostuu, vaikka
maaraytyy sopimuksen
keston ja/tai tavoitteiden
saavuttamisen mukaan

Esimerkkeja | Apple, Microsoft, Suomalainen Yhteisyritykset, strategiset
Wal-Mart, Omena-hotelli, metséklusteri, hankintajarjestelyt seka
Docrates, Taltioni Piilaakso tutkimus- ja kehityskump-
panuudet
Teoreettinen | Moore 1993, lansiti & Porter 1990 Useita teoreettisia nako-

tausta

Levien 2004

kulmia, ks. luku 2

* Luvun 2 yhteenveto, pitaa siséllaan useita verkostomuotoja ja keskusteluja, kuten arvoketjut,
arvoverkostot, allianssit, kehittdmisverkostot ja virtuaaliorganisaatiot.
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Liiketoimintaekosysteemi ja sen laheiset verkostokasitteet

Termia ekosysteemi kaytetddn edelld esille tulleen innovaatioympériston liséksi
keskusteluissa myds tarkoittamaan laajennettua yritysté ja muita erilaisia verkosto-
muotoja.

Taulukon 1 avulla esitimme viela liiketoimintaekosysteemin ja sen kanssa |-
heisten verkostotermien taustaa kirjallisuudessa. Tarkastelun tarkoituksena on
esittad nadiden kasitteiden yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia seka auttaa vertaamaan
luvussa 2 jo esitettyja verkostokasitteita liketoimintaekosysteemi-kasitteeseen. Tau-
lukko luo pohjaa luvussa 5 kuvatun tulevaisuuden ekosysteemisen liiketoiminnan
hahmottamiseen. Nakemyksemme mukaan ekosysteeminen liiketoiminta sisaltaa
paljon piirteité liiketoimintaekosysteemi-kasitteestd, mutta ei ole synonyymi sen
kanssa.

Tulevaisuuden ekosysteeminen liiketoiminta voidaan erottaa nykyisista liiketoi-
mintaverkostoista systeemisyyden merkityksen jasentdmisen kautta. Toimijoiden
vélisessa yhteistoiminnassa syntyvien riippuvuuden ja vuorovaikutuksen ymmar-
tdminen on sen avain. Perinteinen, yrityskeskeinen, kasitys liiketoimintaverkostois-
ta on korostanut tehokasta tyonjakoa toimijoiden kesken, kun taas ekosysteemi-
sen liiketoiminnan |ahtokohta on tarve tehda yhteisty6ta. Siten verkostosysteemi-
Syys on itse asiassa palaamista koko verkostoidean juurille: sana systeemi pol-
veutuu kreikan kielen sanasta sunistanai, jonka alkuperdinen merkitys on ’'syy
pysya yhdessa'.** Ekosysteemisen liketoiminnan kantava ajatus olisivatkin sita
koossa pitavat voimat, vuorovaikutukset ja riippuvuudet toimijoiden valilla. Siksi
kasittelemme seuraavassa luvussa parvia ja parvikayttaytymista ja pyrimme etsi-
maan elédinparvien kayttdytymismalleista uusia nékemyksia verkostotoimijoiden
valisen vuorovaikutuksen ymmartamiseen.

Termin&d ekosysteemin samoin kuin esimerkiksi viime aikoina liikkeenjohdolle
suunnatussa strategiakirjallisuudessa pinnalle nousseen innovaation heikkous on
niiden monimerkityksisyys. Toinen asia, josta ekosysteemin kaytttéa voidaan kriti-
soida, on termin valinta ylipdatdan. Useimmiten ilmauksella liiketoimintaekosys-
teemi tarkoitetaan vain yrityksida ja muita organisaatiota, ei ympéroivaa infraa.
Biologiassa vastine olisi elidyhteisd. Liiketoimintayhteis® olisi voinut olla parempi
termi liiketoimintaekosysteemin sijaan kuvaamaan ajatusta yhdessa tekemisen
kasvavasta merkityksesta. Kolmas liiketoimintaekosysteemi-termin monimerkityk-
sisyytta lisdava, metaforisen ilmauksen kaytdstéa johtuva seikka on alueellinen
ulottuvuus. Nykyisen viestintdteknologian ja globaalien yhteismarkkinoiden aikana
alueellisen ulottuvuuden ei pitéisi olla liiketoimintaekosysteemissa yrityksia ja
muita organisaatioita niin voimakkaasti yhdistava tekijd kuin se on biologian
ekosysteemissd. Taman vuoksi kutsumme julkaisussa tulevaisuuden yritysten
rajapinnat ylittavaa liiketoimintaa ekosysteemiseksi ja maarittelemme luvussa 5
tarkemmin, mita silla tarkoitamme.

39



. Ekosysteemi eri nakdkulmista

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Ks. esim. Kdvecses 2003, s. 192

..."concepts shall be considered mental representations of objects” [...] "the concept
should be viewed not only as a unit of thought but also as a unit of knowledge”... (ISO
704:2009(E))

Der Begriff ist also ein Denkelement”, Picht & Draskau ref. Wister in 1985, s. 36
Nuopponen & Pilke 2010, s. 25

Ks. esim. Sanastotyon kéasikirja 1989, s. 71-73

Nuopponen & Harakka 2013

Tansley 1935

Moore 1993

Lakoff & Johnson 1980

Ks. esim. Mars et al. 2012

Ross et al. 1997

Mars et al. 2012

Moore 1993. "In business ecosystem, companies co-evolve capabilities around a new
innovation: they work cooperatively and competitively to support new product, satisfy cus-
tomer needs, and eventually incorporate the next round of innovations.”

Moore 1993

Rooleja ovat esimerkiksi keystone, physical dominator, value dominator, landlord.
lansiti & Levien 2004

lansiti & Levien 2004

lansiti & Levien 2004

Esim. Adner 2006, Adner & Kapoor 2010

Ritala et al. 2013 nostavat tdméan téarkeaksi arvon luonnin rinnalle.

Adner 2006

Porter 1990

Wallin & Laxell 2013 toteavat, etté klusteriulottuvuuden merkitys on laskenut ja trendin&
ovat nyt liiketoimintaekosysteemit.

Valkokari 2009
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4. Parvialy ja parviverkostot

Parviksi nimitetddn seuraavassa itseorganisoituvia yksildiden tai organisaatioiden
ryhmig, jotka muodostuvat toimijoiden omien valintojen ja osaamisen perusteella
yhteisten mielenkiinnon kohteiden ympérille.! Liiketoimintaverkostoista ja yksildiden
vélisista yhteisoista ne erottaa ad-hoc-tyyppinen nopea kokoontuminen ja purkaan-
tuminen. Parvidlylld puolestaan tarkoitetaan kollektiivista kayttaytymista, jossa yksi-
I6iden tai yksikdiden valisesta paikallisesta vuorovaikutuksesta muodostuu "alykkai-
ta" kayttaytymismalleja. Luonnon esimerkkeja parvidlykkaista jarjestelmista ovat
muun muassa muurahaisyhdyskunnat, mehildispesét ja lintujen, heinasirkkojen,
kalojen ja monien nisakkaiden kayttaytyminen parvissa ja laumoissa.

Tésséa luvussa tutustutaan itseorganisoitumiseen ja parvidlyyn ensin biologian
tutkimuksessa ja seuraavana yritysten vélisissd verkostoissa tapahtuvan (it-
se)organisoitumisen ja lopuksi yksilon ndkdkulmasta. Ekosysteemisessa liiketoi-
minnassa toimijoiden valinen vuorovaikutuksen ja riippuvuuksien ymmartaminen
on oleellista uudenlaiselle organisoitumiselle ja verkostoajattelun uudistamiselle.
Siksi tarkastelemme tassa luvussa parvien kayttaytymista ja itseorganisoitumista
seka identiteetin rakentumista niin verkoston kuin yksilén tasolla. Luvun lopussa
biologian parviesimerkkeja kaytetaan liikketoiminnan verkostojen jasentamiseen.

4.1 Parvikayttaytyminen ja parvialy
Kari Kaunisto (TY), Kalle Rainio (TY) & llari Saéksjarvi (TY)

Itseorganisoitumisella tarkoitetaan biologiassa toiminnallista systeemid, joka on
muodostunut niin, ettei silla ole keskitettya johtoa eika paikallista valvontaa®.
Luonnossa itseorganisoituminen on kehittynyt evoluution vaikutuksesta useaan
kertaan ja useilla eri lajeilla. Tama johtuu siité, ettd itseorganisoituvuus ei vaadi
yksildiltd monimutkaisia rakenteita tai haastavaa paattelyd, mutta siitd seuraavat
hyddyt voivat olla erittdin suuria. Esimerkkeja itseorganisoitumisesta 16ytyy niin
muurahaisyhdyskunnista, lintujen parvikayttaytymisesta, laiduntajien vaelluksista,
bakteereiden kasvusta kuin kalojen parveutumisestakin. Itseorganisoituminen on
tiivisti yhteydessa niin sanottuun parvialyyn, jolla tarkoitetaan yksinkertaisten yksi-
kdiden itseorganisoitumisen seurauksena tuottamaa monimutkaista toimintaa.
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Monet lajit hakeutuvat parviin tavallisimmin joukon tarjoaman suojan takia. Yk-
silét parveutuvat vahentddkseen saaliiksi joutumisen riskia siind toivossa, etta
peto iskee todennakdisemmin parvessa toiseen yksildon. Parvessa jokaisen yksi-
Ion paikan ratkaisee tavallisesti sen saama arvo; mitd korkeammalla yksild on
parven sisdisessa hierarkiassa, sen keskemmalla ja tavallisesti suojaisemmalla
paikalla parvea tama saa olla®. Nain ollen maara tuo turvallisuutta.

Yksildiden hakeutumista toistensa lahelle on tutkittu muun muassa torakoilla,
joiden on todettu viihtyvan sitd kauemmin tietyssa suojapaikassa, mitd enemman
ympérilla on lajitovereita®. Tamankaltainen kayttaytyminen on todennakoisesti
johtanut yksildiden valisten suhteiden kehittymiseen. Nama suhteet, seka ylipaataan
yksildiden hakeutuminen samaan tilaan, ovat mahdollistaneet itseorganisoitumisen.

Itseorganisoitumisen synnyssa vaikuttaa tavallisesti kolme perusoletusta: posi-
tiiviset palauteketjut, negatiiviset palauteketjut ja toiminnan edellyttdmien kyn-
nysarvojen tayttyminen®. Hyvia esimerkkeja positiivisista palauteketjuista ovat
useiden muurahaislajien ruoan haussa kayttdaméat feromonipolut. Juuri fero-
monipolkujen rakentumisen inspiroimat esimerkit ovat alun perin johtaneet par-
vidlyn tutkimiseen. Polkujen toiminta perustuu haihtuvaan feromoniin, kemialliseen
signaaliaineeseen, jota ruokaa etsivat muurahaiset erittavat. Mita lyhyemman reitin
muurahaisyksilé pystyy valitsemaan ruoan ja kotipeséan valilla, sen tiuhempaan se
kulkee polkuaan vahvistaen haihtuvaa "feromonijalke&”.

Positiivinen palauteketju muodostaa itsedan ruokkivan rakenteen: mitd enem-
man muurahaisyksiloita liittyy ruoanhakuun ja mitd lyhyemman reitin ne pystyvéat
kulkemaan ruokaldhteen ja pesan valilla, sen vahvemmaksi feromonijalki tulee.
Nailla yksinkertaisilla sdannoilla, “jata itse feromonia ja seuraa vahvinta fero-
monijalked”, 1dhes sokeat muurahaiset pystyvat optimoimaan nopeimmat reitit
ruoanhakumatkoilleen, jotka ihmisten kokoon suhteutettuina vastaisivat pituudeltaan
maratonjuoksua, joskin silmat peitettyna.

On helppo huomata, ettd siind missa yksildiden yhtendisyys voi tuottaa uusia
ryhmétason ratkaisuja, positiiviset palauteketjut levittavat nama ratkaisut laajem-
paan kayttvon ryhméan sisalld. Samankaltaisia palauteketjuja on ldydettavissa
muun muassa mehilaisten meden hakuun liittyvasta "varvaystanssista™ ja termiit-
tien pesanrakennuksesta’. Naissa esimerkeissa ketjujen toimintaperiaatteet poik-
keavat hieman toisistaan, mutta sama itseddn voimakkaasti ruokkiva periaate
toistuu vahvana. Téllaisten positiivisten palauteketjujen esiintyminen luonnossa ei
rajoitu ainoastaan sosiaalisiin hyonteisiin, joilla saman pesan yksilét ovat geneetti-
sesti l&hisukuisia kesken&an ja joiden yhteistyd on siten tavallista tiivimpaa, vaan
ketjuja on havaittu myos elaimilld, joiden yksilot eivét ole sukua toisilleen.

Itseorganisoitumisen syntymisen toisena perusoletuksena voidaan pitdéd nega-
tiivista palauteketjua. Tallainen ketju kaynnistyy, kun esimerkiksi tietylle ruokaléh-
teelle kertyy liilkaa muurahaisyksil6itd. Ruoanhaku hidastuu ja yksilét alkavat hakea
vaihtoehtoisia ravintokohteita ympériltddn. Tama johtaa yksildiden tasaisempaan
leviamiseen eri ravintokohteiden vélille, ja ndin syntynyt negatiivinen palauteketju
tasapainottaa positiivisen palauteketjun aikaansaamaa kollektiivista toimintaa.

Kolmantena itseorganisoitumisen perusoletuksena on usein toiminnan edellyt-
tdmien kynnysarvojen tayttyminen. Tama piirre toistuu usein luonnossa, kun eldimet
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muuttavat kaytdstaan tiettyjen raja-arvojen mukaan, esimerkiksi suhteessa muiden
yksildiden toimintaan ndhden. Vuonna 1968 psykologit Stanley Milgram, Leonard
Bickman ja Lawrence Berkowitz tekivat uudenlaisen kokeen kynnysarvojen vaiku-
tuksesta yksildiden toimintaan. He laittoivat vilkkaasti likenndidyn kadun varteen
yhden ihmisen katselemaan tyhjélle taivaalle minuutin ajaksi. Vain murto-osa
ohikulkeneista ihmisistd vaivautui tarkastamaan, mitd taivaalla oikein tapahtuu.
Psykologit toistivat kokeen, mutta laittoivat talla kerralla viisi ihmista tahyilemaan
taivaalle. Ensimmaiseen koekertaan verrattuna nelja kertaa enemman ohikulke-
neita ihmisia pysahtyi ihmettelem&an tuijottelua minuutin aikana. Testi toistettiin
kolmannen kerran, télla kertaa viidentoista taivaantahyilijan voimin, mink& seura-
uksena 45 prosenttia kaikista ohikulkeneista ihmisista pysahtyi katsoakseen, mita
muu joukko oikein téhyilee. N&ain suuri joukkohan ei voi vain sattumalta olla paaty-
nyt tekemaan samaa asiaa’. Samantapaisia raja-arvojen mukaan vaihdettavia
toimintamalleja on todettu esimerkiksi kulkusirkoilla, joilla parven koon kasvaminen
tietyn pisteen yli johtaa parven tiivistymiseen ja lopulta vaelluksen alkamiseen®.

Parvidlyn hyédyntadminen

Muutamien lahivuosien aikana luonnosta ldydettyja itseorganisoitumisen ja par-
vidlyn malleja on valjastettu ratkaisemaan monia kaytannén ongelmia. Mallien
toiminnasta on myos selvinnyt niiden etuja. Esimerkiksi muurahaisten toiminnassa
heijastuu mallien vankkarakenteisuus: ne kestavéat useidenkin yksildiden epéon-
nistumisen. Toimintamallit ovat my®s joustavia, joten niitd voidaan muuttaa vas-
taamaan muuttuvia ympariston vaatimuksia. Nadiden lisdksi itseorganisoituva malli
ei tarvitse sisdista keskitettya johtoa eika paikallista valvontaa.

Viime vuosien aikana ihminen on oppinut hyddyntdm&an monia parviadlyn hie-
nouksia. Muun muassa Googlen hakukoneet Ioytavat nettisivun hakusanojen
perusteella sen mukaan, kuinka moni nettiselaaja on paatynyt samoilla haku-
sanoilla millekin sivulle aikaisemmin. Mitd useampi positiivisen palautteen ketjuun
liittyy, sen tarkemmin hakukone pystyy seulomaan oikean vastauksen.

Toisaalta muurahaisten toimintaa hyddyntavia parvidlymalleja kaytetddn mm.
lentoreittien suunnittelussa. Esimerkiksi Southwest Airlines -lentoyhtié on saastanyt
suuria summia vuodessa sen jalkeen, kun lentorahtien kuljetuksia opittiin optimoimaan
parvidlymallien avulla. Téamén seurauksena ruuman tilankaytté on noussut 7:sta
jopa 80 prosenttiin. Padideana on optimoida lentokoneen ruuman purkaminen
reitin sellaiselle kohdalle, josta saadaan lyhin kokonaismatka péétepisteeseen
suhteessa muiden koneiden reitteihin, vaikka jouduttaisiinkin lentam&an hetkelli-
sesti "vaaraan” suuntaan™®,

Lahiaikoina esimerkiksi internet- ja puhelinverkkoliikenteen uskotaan ottavan
suuria harppauksia muurahaiskolonniaoptimoinnin tarjoamilla mahdollisuuksilla.
Hewlett-Packard on jo suunnitellutkin digitaalisia "feromoneja”, jotka kulkevat
tietoliikennekaistoja pitkin jattden "haihtuvaa” jalked, |6ytéaen positiivisten palaute-
ketjujen avustamina nopeimmat reitit laitteiden vdlille ja uudelleenreitittden yhteyk-
sid negatiivisten palauteketjujen avulla vaikkapa ruuhkan tai toimintahairion aihe-
uttaman tukoksen ohi. Parvidlyn kautta on myds saatu aikaan uudentyyppisia
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elokuvakohtauksia. Taru sormusten herrasta- ja Batman-elokuvien digitaalisten
ratsujoukkojen ja lepakkomassojen liikkeitd on mallinnettu parvialyn keinoin.

Parviélyn ja itseorganisoitumisen hyddyntaminen on vield alkutekijéissaan, mutta
jo nyt tutkimuksesta on saatu paljon ideoita tulevaisuuteen. Ehképa merkittavin
parvidlyn ja itseorganisoitumisen inspiroimista ajatuksista on se, ettd yksinkertai-
set yksilot voivat saavuttaa monimutkaista toimintaa noudattamalla yksinkertaisia
saantoja. Evoluution kautta luontoon on syntynyt innovaatioita, joita ymmartamalla
ihminen voi oppia viela paljon.

4.2 Itseorganisoituminen verkostossa
Katri Valkokari (VTT) & Iris Karvonen (VTT)

Verkostojen johtamisessa systeemisyyden ja itseorganisoitumisen™* nakoékulma
korostaa, miten verkoston muodostavat itsendiset toimijat, jotka tekevat omat
paatoksensa. Siten verkostojen itseorganisoitumiseen on perustunut myds néke-
mys makrotason verkostoista hallitsemattomina suhdeverkostoina. Vaikka itseor-
ganisoitumista ja -uudistumista on nostettu esiin ratkaisuna verkottuneen liiketoi-
minnan toteuttamiseen, on se ilmidna haastava.

Itseorganisoitumisen hyddyntdminen edellyttdd monenlaisten toimijoiden, asi-
antuntemuksen ja osaamisten seka erilaisten intressien, ihmisten ja organisaatioi-
den yhteen sovittamista usealla eri tasolla. Tiukka hierarkkinen rakenne harvoin
mahdollistaa itseorganisoitumista, mutta verkoston vuorovaikutteinen, erilaisia
toimijoita yhdistava ja monimuotoisuutta hyddyntava malli voi tukea sita.

Verkoston itseorganisoituminen tarkoittaa kykya yhdistella jatkuvasti uudelleen
tietoa ja mahdollistaa oppimista ilman yksittdisen toimijan ohjausta. Oppiminen ja
itseorganisoituminen verkostossa edellyttavat kolmea yhteistoiminnallista aktivi-
teettia: 1) ongelman ratkaisuun tarvittavan tiedon ja ajattelumallien etsimistd, 2)
kokeilua ja ongelmien uudelleen méaérittelya seké 3) kehityskaaren muokkaamista
ja kyseenalaistamista.

Verkoston itseorganisoitumisen prosessia voi hallita 1&hinna vaikuttamalla ver-
kostotoimijoiden véliseen vuorovaikutukseen tai ennakoimalla kehittymisen epa-
jatkuvuuskohtia. Koska itseorganisoituminen on kompleksien, elavien, systeemien
ominaisuus, edellyttdé se myos epéajarjestyksen ja epavarmuuden hyvaksymista.

Verkostotilanteet vaihtelevat, eikd itseorganisoituminen toimi kaikissa tilanteis-
sa. Pyrittdessa tehokkaaseen toimintaan ja selkedan tydnjakoon hyvin etukateen
maadritellyssa tehtévassad, kuten perinteisessa vertikaalisessa arvoketjussa on
tehty, ei itseorganisoituminen ole toimivin ratkaisu. Toisaalta mitd enemman osa-
puolien aktiviteetit ovat riippuvaisia toisistaan ja mitd suuremman riskin epaonnis-
tuminen aiheuttaa, sitd todennakdisemmin tarvitaan koordinointia osapuolien
vélilla. Vaikka eldinparvien, esimerkiksi muurahaisten, toiminnalle on ominaista
mallien vankkarakenteisuus, joka kestéda useidenkin yksildiden ep&onnistumisen,
on liiketoimintaverkostojen itseorganisoituminen vieléa vikaherkempaa.
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Etsittdessa ratkaisua monimutkaiseen ongelmaan, joka edellyttda erilaisten
osaamisten yhdistamista, voi itseorganisoituminen mahdollistaa uuden ratkaisun
I6ytymisen. Yhteistydmallin avoimuus ja dynaamisuus seka epamuodolliset linkit
toimijoiden valilla synnyttavat vuorovaikutusta myds uusien toimijoiden valilla ja
mahdollistavat itseorganisoitumisen verkottuneessa, ekosysteemisessa liiketoi-
minnassa. Téllaisessa tapauksessa kukin osapuoli kantaa usein itse investoinnin
yhteiseen tehtdvaén ja siten riskin oman osuutensa onnistumisesta, ja epaaktiivi-
nen partneri korvautuu "luonnollista tietd” aktiivisella partnerilla.

Itseorganisoituminen, "pieni maailma” ja skaalattomuus

Itseorganisoituvia verkostoja sovelletaan jo monilla aloilla. Mm. tietoliikenneteknii-
kassa pyritdan kehittdmaan verkkoja, jotka eivat vaadi keskitettyd koordinointia,
vaan solmut reagoivat paikallisen ymparistén muutoksiin olemalla suoraan vuoro-
vaikutuksessa toistensa kanssa. Tyypillisesti téllaisia itseorganisoituvia systeemeja
pidetddn mukautuvina, joustavina ja vikasietoisina.

Monimutkaisia verkostoja voidaan usein kuvata kahden ominaisuuden kautta:
"pieni maailma” ja skaalattomuus (scale-free)*."Pieni maailma” tarkoittaa, etta
verkoston noodien (solmut, ihmiset, yritykset) keskimaéréinen etaisyys toisistaan
on pieni. Skaalattomuudella viitataan ominaisuuksiin, jotka eivat muutu verkoston
kasvaessa: esim. verkoston noodien yhteyksien jakaumalla on taipumus pysya
samana verkoston koon kasvaessa (jakauma noudattaa potenssilakia esim. P(k)~
1/k2‘15).13

On havaittu, etté suurissa verkostoissa pienella joukolla noodeja, ns. navoilla
(hub), on paljon yhteyksi&, kun taas suurimmalla osalla on véhén yhteyksid. Skaa-
lattomia verkostoja voidaankin kehittda lisadmalla jatkuvasti uusia noodeja siten,
etté ne liitetd&n ensisijaisesti noodeihin, joilla on jo paljon yhteyksia.

Vaikka liiketoimintaverkostot voivat olla kompleksisia, ne eivat noodiensa luku-
maaralla vastaa laajoja tietoliikenneverkkoja. Voidaan kuitenkin pohtia, olisivatko
"pieni maailma” ja skaalattomuus hyddyllisia lahestymistapoja myos liiketoiminta-
verkostoissa, jos pyritddn niiden itseorganisoitumiseen. Ainakin pieni maail-
ma -ominaisuuteen liittyvaa klusteroitumista ja aliverkostojen muodostumista nayttaa
tapahtuvan myos liiketoimintaverkostoissa.

4.3 Organisoituminen ja identifikaatio
Maaria Nuutinen (VTT) & Katri Valkokari (VTT)

Verkostojen itseorganisoitumista tarkasteltaessa on syyta ottaa huomioon my6s
yksilén nakdkulma. Vallan, paatoksenteon ja tyttehtdvien entistd pidemmalle
meneva hajautuminen edellyttda yksildiltd entistd enemman joustavuutta ja kykya
itsensa ja oman tydnsa johtamiseen. Myds mielekkédn ja merkityksellisen tyon
sek& uudenlaisten tydtapojen tarkeys korostuu.
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Voidaan jopa véittda, ettd on syntymassa historiallisesti uusi verkostojen raja-
pinnoissa tehtéavan tydn muoto, solmutydskentely (knotworking). TAma tarkoittaisi
itseorganisoitumista, jossa tydntekijat jarjestaisivat tyonsa, tavoitteensa ja toimin-
taperiaatteensa keskindisessa yhteistydssa ja jossa tydlté puuttuu ennalta organi-
soitu keskus'. Poliisin karhukopla, jalkapallojoukkue tai teho-osaston tiimi ovat
hyvia esimerkkeja siitd, miten intensiivinen vuorovaikutus tekee mahdolliseksi
kehittaa kollektiivista tietamista ja intuitiivistakin tyonjakoa™.

Tydskenneltédessa itseorganisoituvissa parvissa osallistujia ja osallistumisen ta-
soa ei maarata hallinnollisesti, vaan jokainen voi itse paattad, mihin osallistuu,
miksi osallistuu ja miten paljon osallistuu — oman osaamisen ja kiinnostuksen
mukaan. Kehittdmisverkostojen sipulimallia vastaavasti parven ytimen muodostavat
"tekijat”, joita asia koskettaa eniten. "Avustajat” ovat henkil6itd, joilla on aiheeseen
littyvaa erityisosaamista, mutta kenties vahemman aikaa osallistua.™®

Identiteetin rakentuminen

Yksilon halua osallistua — tai olla osallistumatta — voi tarkastella identiteetin raken-
tamisen kautta. Nykyaan yksilon identiteetti ymmarretddn dynaamisena, muuttu-
vana, ja se rakentuu koko elamén ajan perustuen aiemmille kokemuksille, mutta
maadrittyen uudelleen uusien, usein samanaikaistenkin identifikaatioiden kautta.
Postmodernin nakemyksen mukaan yksild omaksuu eri tilanteissa ja eri aikoina eri
identiteettejd, eikd hanella néin ollen ole kiinteda tai pysyvaa identiteettia. Identi-
teetti on sek& muuttumisen etta olemisen prosessi'’.

Identiteetin rakentumiseen liittyvét aina samaistumisen ja erottumisen prosessit.
Jotta pystyy muodostamaan kuvan itsestddn — "kuka min& olen” (tai "keitd me
olemme”) — siihen liittyy aina my6s "kuka min& en ole”. Sen jalkeen kun Erik Erik-
son (1902-1994) esitteli klassisen teoriansa psykososiaalisesta kehittymisesta
kahdeksan vaiheen ja kuhunkin liittyvan konfliktin kautta'®, identiteetti-kasitetta on
hyddynnetty laajasti, usein myos sen tarkemmin maarittelematta.

Esimerkiksi ammatillinen identiteetti on kasitys itsestd ammatillisella kentalla.
Ammatti-identiteetti voidaan pitédé joko kollektiivisen identiteetin (Keitd me olem-
me?) erityistapauksena, persoonallisen identiteetin ja kollektiivisen identiteetin
védlimaastoon sijoittuvana (Mik& min& olen tdm&n ammatin edustajana ja mita saan
tdssa ammatissa aikaan?) tai niiden suhteina (Kuka olen suhteessa siihen, keita
me olemme?)'®. Seka ammatti tai ammattikunta -kasitteella (profession®) etta
identiteetti-kasiteella® on monia méaaritelmia ja niihin liitettyja teorioita eri yhteis-
kuntatieteiden aloilla. Erityisen runsaasti ammatti-identiteetti-kasitettd on hyddyn-
netty tietyntyyppisten ammattien, kuten opettajien, psykologien, |aékérien tai tera-
peuttien, ammattitaidon kehittymisen tutkimuksessa. Naissa ammateissa identifioi-
tumista tiettyyn ammattiryhmaan * tai tietyn roolin omaksumista pidetaan tarkea-
na ja vastaavaa muutosta itsekasityksessa osana tydssa tarvittavan asiantuntijuu-
den kehittymista®®. Ammatti-identiteetti sisaltaa siis kasityksen siita, kuka itse on
ko. ammatin edustajana ja keitd muut ammatin edustajat ovat.

Vaikka perinteisten ammattinimikkeiden ja ammattikuntien merkitys monella
alueella on jo melko vahainen, itseorganisoitumisessa on hyoédyllistéa tunnistaa,
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mit& osaamista kukin edustaa. Taman ehtona on, ettd yksilélla itselldaédn on selva
kasitys siitd. Yksilon nakodkulmasta on olennaista myds se, mitd ko. toimintaan
osallistuminen edustaa ja mité se tarjoaa hanen kannaltaan. Osallistuminen toi-
mintaan ja sen ymparille rakentuvaan yhteis66n voi tarjota esimerkiksi turvaa tai
mahdollisuuksia oman osaamisen — ja siihen liittyvan identiteetin — toteuttamiseen
(olemiseen) ja rakentamiseen (muuttumiseen).

Luvussa 4.1 kuvattiin parven merkitystéa eldinyksilélle sen tuoman suojan takia
seka sitd, kuinka yksilon asema parven sisdisessa hierarkiassa ratkaisee yksilon
paikan parvessa. Asema tydymparistossa ja asiantuntijaverkostoissa liittyy lahei-
sesti osaamiseen ja se puolestaan siihen, mitka asiat tydssa ovat kullekin merki-
tyksellisia. Tyén kokeminen mielekkéaaksi, hallittavaksi ja sellaiseksi, etté siihen
pystyy vaikuttamaan, ovat keskeisia tekijita tydhyvinvoinnissa®®. Identiteetin ja
sen rakentumisen merkitysta osallistumisessa kannattaakin pohtia yhdessa asian-
tuntijuuden ja motivaation kanssa.

Yksi kuuluisimmista teorioista, joka liittd& yhteen identiteetin, osallistumisen,
motivaation ja asiantuntijuuden kehittymisen, on Laven ja Wengerin teoria kaytan-
téjen yhteisdista ja asteittain syvenevasta osallistumisesta®™ %. Luvussa 2.3 esi-
tetty OS-yhteisdjen toiminnan kerroksellisuutta kuvaava sipulimalli on yksi esi-
merkki osallistumisen erilaisten tasojen hyddyntamisestd. Syveneva osallistumi-
nen yhteis6on edellyttédd paitsi esimerkiksi lisdantyvad ajankayttda ja taitoa myos
tunnetta siitd, ettd on "ammattilaisen identiteetti” (identity of a master practitioner).
Kehittymisen tarkoitus on "mestari-identiteetin” kehittdminen, joka antaa tayden
jasenyyden yhteis66n. Laven ja Wengerin mukaan identiteetin, tietojen ja taitojen
kehittyminen on osa samaa prosessia. Kaytdnnén toiminnassa niin yksild kuin
yhteisokin muokkaa itsedan ja toisiaan. Tassa prosessissa identiteetin kehittdmi-
sen ponnistus palvelee taitojen kehittymistéd antamalla motivaation, muodon (for-
mation) ja merkityksen.?®

Laven ja Wengerin mukaan oppimisen edellytyksend on siis osallistuminen
(participation) osaamis- tai asiantuntijayhteissjen sosiokulttuurisiin kaytantsihin.
Osallistuminen tarkoittaa toimintaa yhteisdn jasenena yhteisen tavoitteen puolesta,
ei ainoastaan muiden jasenten toiminnan tarkkailua. Jotta uusi jasen voisi osallis-
tua, taytyy hénen saada yhteison hyvaksynta (legitimacy). Hyvéksyntd kuvaa
joukkoon kuulumisen tapaa ja siten maarittelee myds oppimisen siséltda. Liséksi
asiantuntijuuden muodostumiselle on keskeistd, etta aluksi uusi jasen voi oikeute-
tusti toteuttaa vahemman vaativia tehtavid yhteisén reuna-asemassa (peripheral)
mutta silti kuulua jasenena yhteison sisélle. Periferaalisuus nahdaan siis positiivi-
sena verrattuna irrallisuuteen tai kuulumattomuuteen. Siihen kuuluu paasy ymmar-
tamyksen lahteille. Tiedon, taidon ja ammatti-identiteetin kehittyminen tapahtuu
tulokkaiden vabhitellen siirtyessé yhteisdn reuna-asemasta kohti taydellista osallis-
tumista. Tehtavét ja toiminnot eivét ole irrallisia vaan osa laajempaa systeemia.?®

Tarkastelemalla oppimisprosessia asteittain syvenevana osallistumisena voi-
daan ymmartad motivaation ja identiteetin kehittymisen mekanismeja. Kun oppija
asteittain siirtyy yhteisdssa syrjagisemmasté asemasta kohti taytté osallistumista,
tehtavien vaikeus ja kuormittavuus kasvavat seka vastuu toiminnasta lisaantyy?>.
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Osallistumalla eri asemiin yhteisdssa oppijalle rakentuu kasitys koko yhteisdn
toiminnan tavoitteista. Samalla yhteisdssa toimiminen ja sen mukanaan tuomat
suhteet tarjoavat jatkuvuuteen perustuvan tulevaisuuden. Taysivaltaiseksi jase-
neksi tuleminen on oppimisen motiivi. Sitd mukaa, kuin uusi jasen siirtyy kohti
taysivaltaista osallistumista, valtasuhteet muuttuvat, ja ndin myds kaytannot ovat
jatkuvassa liikkeessa. Kaytannot uusiutuvat samalla, kun uudet jasenet rakentavat
identiteettiaan yhteison kaytanttjen varaan.

Vaikka teorian sovellettavuutta nykyisiin haasteisiin on kritisoitu ja erityisesti
oppipoika-mestari-mallia pidetty liian staattisena, kuvattuja prosesseja voidaan
soveltaa pohdittaessa niin yksilén, ryhman kuin tietyn yrityksenkin osallistumista
laajemman joukon toimintaan. Vahapatoisetkin tehtavat ja roolit saavat merkityk-
sensa yhteisén kokonaisuudesta.

Motivaation oppimiseen tarjoaa mahdollisuus osallistua sitd kautta laajemmin
toimintaan, joka on itselle tarked. Vaikka muokkaus on kdynnissa koko ajan uusien
yksildiden liittyessd yhteisdon, tayden jasenyyden kautta avautuu mahdollisuus
my6s muuttaa merkittéavasti yhteison toimintaa. Kun taysi jasenyys on liitetty yhtei-
son tavoitteiden kannalta olennaisen osaamisen saavuttamiseen, tama eraalla tapaa
suojelee yhteisoa riskialttiilta muutoksilta.

Oppimiseen — ja jasenyyden saavuttamiseen — vaikuttaa tiedon ja resurssien
hajanaisuus. Organisoitumisessa suhde ryhmassa jo legitimin aseman saavutta-
neeseen on tarked tekija, joka vaikuttaa siihen, ettd uusi jasen saa hyvaksynnan
osallistumiseen ja paasyn tiedon lahteille. Vastaavasti myds eldinparvissa johta-
jayksilét méaérittelevat usein uusien jasenien paasyn yhteisdon seka aseman siina.

Jaseneksi paasemista saatelevat monet mekanismit. Lave ja Wenger® koros-
tavat esimerkiksi tyovalineiden ja tekniikoiden merkitysta. Valineiden merkitys on
muun muassa siing, ettd ne tekevat kaytannoét lapinakyviksi. Myods kielella ja
kommunikaatiotavan ymmartamisella on suuri merkitys. Yhteison hyvaksytyn
aseman saavuttaminen edellyttda sitd, ettd osaa puhua yhteison kieltéa (ja olla
hiljaa, silloin kun kuuluu).

Teorian soveltuvuus aivan uusien yhteenliityminen syntymiseen (ja purkautu-
miseen) on heikompi kuin jo olemassa oleviin yhteiséihin liittymiseen. Toisaalta
tuskin koskaan mik&an organisaatio lahtee liikkeelle aivan tyhjastd, vaan silla on
juurensa joissakin olemassa olevissa yhteisOissa ja osaamisessa. Keskeisen
kaynnistysvoiman organisoitumiselle antavat silloin ne henkilét, joiden osaaminen
kattaa tavoitteen kannalta merkittdvan osan kokonaisuudesta.

Kuten luvussa 4.1 todettiin, yksi merkittavin parvidlyn ja itseorganisoitumisen
inspiroimista ajatuksista on se, etta yksil6t voivat saavuttaa monimutkaista toimintaa
noudattamalla yksinkertaisia sdant6ja. lhmisten kesken samoin kuin luonnossa
myds erikoistuminen ja tyonjako ovat merkityksellisia suuremman yhteison toimin-
nassa. Seka komentosiltayhteisty® laivalla ettd miehiston toiminta lentokoneessa
ovat esimerkkeja siitd, kuinka myos toisillensa ennestaan tuntemattomat ihmiset
voivat nopeasti muodostaa toimivan ryhman ja vastata haastavan tehtavan luotet-
tavasta toteuttamisesta. Yhteistydn koordinoitumista auttavat yhteiset toiminta-
saannot seka selkeét roolit ja koulutuksen tuoma yhteinen osaamispohja seka
tehtévaa tukevat tydvalineet.
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Tutkittaessa intensiivisen operatiivisen ryhméan toimintaa on yhdeksi tarkeim-
maksi yhteistytn onnistumisen tekijaksi nostettu jaettu tilannekasitys tai -tietoisuus
(situation awareness). Tilannekasityksella tarkoitetaan paitsi tarkeiden tekijoiden
havaitsemista ymparistosta tietyssa aika-paikkaulottuvuudessa, myds niiden sisal-
tdméan informaation ymmartamista seka tekijdiden tilanteen l&hitulevaisuuden
ennustamista?’. Kyse on dynaamisesta, jatkuvasti muuttuvasta ymparistosta,
jonka merkitys on tulkittava tavoitteiden kannalta. Toimenpiteet muuttavat tilannetta,
ja pitdd muodostaa uusi tulkinta tilanteesta yhdessa, jotta taas voidaan toteuttaa
tavoitetta kohti vievia "ohjailutoimenpiteitd” kukin oman roolinsa puitteissa.

Késite jaettu tilannekésitys on alun perin kehitetty dynaamisten, monimutkaisten
ja epavarmuutta siséltavien tydympéaristdjen, kuten ilmailun, merenkulun, leikkaus-
tiimin ja pelastustoimen, paéatoksenteon kehittdmisen tueksi, mutta sitd on hyo6-
dynnetty hyvin erilaisiin tehtaviin, kuten tutkimusryhman toimintaan.?® Jaettua
tilannekasitysta tukevia piirteita toiminnassa ovat muun muassa toiminnan lapinéky-
vyys (tai havaittavaksi tekeminen mm. yhteisten tyoévalineiden ja kommunikaation
kautta), yhteiset toimintatavat seka yhteinen taustaymmarrys ja siihen liittyvat
samalla tavalla ymmarretyt kasitteet. Se, missd maarin yhteistyéhon osallistuvat
henkil6t ymmartavat, mita tietoa heidan tulee jakaa, erityyppisen tiedon jakamiseen
kaytossa olevat keinot, tiedon samanlaista tulkintaa tukevat jaetut mekanismit
seka tiedon jakamista tukevat mekanismit ovat kaikki olennaisia tekijoita’.

Yrityksen identiteetti ja kulttuuri

Identiteetin kasitettd voidaan hyddyntdd myos yritystasolla. Kun tavoitellaan dy-
naamisempaa verkostoitumista, yrityksen kokonaisuutena viestima kuva itsestaan
ja identiteetistdan seké henkiloston kasitys yrityksen identiteetistd ovat molemmat
tarkeita. Yrityksen ulkopuolella oleva kuva yrityksen identiteetistd vaikuttaa siihen,
millaisiin verkostoihin se ndhdaan potentiaalisena kumppanina.

Palveluliiketoiminnan kehittdémisessé on jo huomattu, kuinka eri tavalla yritys ja
sen asiakas voivat ndhda toisensa ja kuinka vaikeaa on muuttaa naita kasityksia
jopa silloin kun toimitaan suoraan ko. yrityksen kanssa, esimerkitsi toimittajasuh-
teessa®. Nopeasti tapahtuvissa verkostojen luomisessa ja purkamisessa keskeis-
td on se, miten nopeasti ja selkeésti yritys pystyy "luomaan nahkansa” niin etta
kasitys yrityksestd muuttuu seké talon sisapuolella ettd ulkopuolella. Henkiloston
nakemys yrityksestd ja sen tavoitteista vaikuttaa siihen, miten henkildstd havaitsee
mahdollisuuksia verkottumiseen ja arvioi henkildtasolla eri yhteistydkuvioiden
tarkeytta.

Organisaatioidentiteetti iimenta& organisaation piirteitd, joita sen jasenet pitavat
keskeisind, erottavina ja kestavina (tai jatkuvina), kun huomioidaan menneisyys,
nykyisyys ja tulevaisuus®’. Organisaatioidentiteetti vastaa siis kysymykseen, keita
me olemme organisaationa. Organisaatioidentiteetin kasite on lahella organisaa-
tiokulttuurin kasitettd, joka voidaan ymmartda organisaation oppimaksi tavaksi
vastata havaitsemiinsa perustehtavan vaatimuksiin®.

Organisaation kulttuurista osa on itsestaan selvad, nakymatonta ja osittain tie-
dostamatonta, mutta se ohjaa sitd, miten ty6ta tehddan ja mita asioita pidetaan
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tarkeana®. Organisaation kulttuuri on jatkuvasti muutoksessa, ja siihen vaikuttaa
se, miten organisaation tarkoitus ymmarretdan ja millaisiksi sen toimintaympariston
asettamat reunaehdot koetaan.

Radikaali muodonmuutos, joka koskee syvéllisesti yrityksen perustehtavaa, voi
vieda vuosiakin. Vaikka periaatteessa nopeat muodonmuutokset voivat olla osa
jonkin yrityksen identiteettia ja kulttuuria, todellisuudessa tdma lienee ainakin viela
melko harvinaista. Muutosta voi pyrkid nopeuttamaan tulemalla tietoisemmaksi
kulttuurin piirteisté seka jasentdmalla perustehtéavasséa tapahtuvaa muutosta suh-
teessa nykyiseen kulttuuriin®*.

4.4 Soveltamisesimerkkeja parvialysta lilketoiminnassa
Katri Valkokari (VTT) & Tiina Apilo (VTT)

Parvikayttaytyminen on ominaista kaikille suurina joukkoina esiintyville elaimille ja
ihmisille. Mutta itseorganisoituminen eldinparvissa on erilaista kuin liiketoiminnassa,
koska yksittéisilla elaimilla on varsin samansuuntaiset ja yksiselitteiset tavoitteet
verrattuna ihmisyksildihin tai -ryhmiin. Siitd huolimatta eléinten parvikayttaytymi-
sesta voidaan ottaa oppia ja sitd on mahdollista soveltaa myds verkostoajattelun
uudistamiseen. Seuraavana esitdmme muutamia esimerkkeja siitd, miten eldinten
parvikayttaytymisen ymmartamisen avulla voidaan jasentaa yritysten ja verkostojen
toimintaa.

Vaikka ulkoapéin tarkasteltuna eléinparvi nayttda olevan epéjarjestyksessa,
ovat kaikki viereisiin yksiléihin ndhden jarjestyksessé ja noudattavat tiettyja yksin-
kertaisia saantja®. Olosuhteiden mukaan muuttuva jarjestys on toinen dynaami-
sen jarjestyksen muodoista, ja se mahdollistaa esimerkiksi lintu- ja kalaparven
dynaamisen muodon muuttumisen parven kohdatessa saalistajan.*® Tallaiset
dynaamiset parvet eivat tarvitse yksittdista johtajaa, vaan yksilét toimivat "néky-
méattdmina johtajina” ohjatessaan omaa toimintaansa osana parvea. Parvikayttay-
tymisen avulla voidaan harhauttaa ja véaltella saalistajaa sekd saada pidettya parvi
kasassa. Eldinparvelta puuttuu kuitenkin yhteinen tavoite, joten se ei voi olla pro-
aktiivinen eli ennakoida toimintaansa.

Parvikayttaytymistd ohjaa Craigh Reynoldsin tekemén tietokonesimulaation
mukaan kolme liilkkumissaantoa:

1. Vélttdminen (avoidance): Valtetaan tormaamasta muihin parven jaseniin.

2. Suuntaus (alignment): Liikutaan suunnilleen samaan suuntaan kuin viereiset
parven jasenet.

3. Vetovoima (attraction): Pidetaan etaisyys viereisiin suurin piirein samana.®’

Parvidlykkyys on parvikayttdytymisen kehittyneempi muoto, jossa parven jasenet
toimivat yhdessé ratkaistakseen ongelmia. Yksinkertaisten liikkumissdantojen
liséksi tarvitaan kommunikointia ryhmén jasenten valilla. Positiivinen ja negatiivinen
palaute ovat keskeisia parven kayttdytymisessé ja alykkyydessa. Parvidlykkaat
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kokonaisuudet ovat paitsi itseorganisoituvia myds hajautetusti ohjattuja, jolloin
yhden osan hajoaminen ei kaada koko jarjestelmaa®®. Kuten luvussa 4.2 todettiin,
elainparvien kayttaytymismallit ovat tyypillisesti vankkarakenteisia ja ne kestavat
hyvin yksildiden epaonnistumista.

Eldinparvien saaliselaimiltd suojautumiseen téhtédavat itseorganisoitumisen ta-
vat, kuten isojen kottarais- ja kalaparvien taidokkaat vaistéliikkeet, voidaan tulkita
yritysmaailmassa vastaaviksi tilanteiksi, joissa yritykset yhdessa voivat ryhmévoi-
malla puolustautua yhteisté vihollista vastaan. Téllainen vihollinen voi olla yrityksille
esimerkiksi globalisaation uhka, jonkin uuden toimintatavan omaksuminen tai iso
kilpailijayritys. Oleellista nopeassa ja dynaamisessa verkostoitumisessa on myds
kyky lahtea erilleen parvesta, kuten kottaraiset muodostavat uusia alaparvia saa-
listajaa vaistelemalla.

Naissa tilanteissa yritykset tarvitsisivat eldinparvien tavoin yhteisen nopean
viestintdtavan ja opitun kayttaytymistavan vaaratilanteita varten. Haasteena on
paitsi tilanteen tunnistaminen sopivan kayttaytymismallin valitsemiseksi, myos
uusien verkostotilanteiden synty. Parvissa elavéat eldgimet ovat muodostaneet yh-
teiset kayttaytymismallit vuosikymmenten aikana ja pystyvét reagoimaan nopeasti
ja yhdenmukaisesti niiden avulla. Yritysverkostolla ei ole samanlaista sisaéanra-
kennettua toimintamallia, jonka avulla se pystyisi hetkessa sopeutumaan muuttu-
neeseen toimintaymparistoon.

Yhteisen vihollisen vélttelyn lisdksi ruoan hankinta saa eldimet hakemaan voi-
maa parvesta tai laumoista. Yhteisen tavoitteen eteen tydskenteleva kottarais-
tyyppinen yritysparvi voisi olla pk-yritysten verkosto, joka yhdessé tarjoaa isolle
asiakkaalle isoa kokonaisuutta, johon yksittéaisella yrityksella ei olisi riittavasti re-
sursseja ja osaamista. Ruoan hankintaan liittyvat myds parven viestintakaytannot
reitin merkitsemiseksi ja joukkojen kokoamiseksi, jotta parvi kulkisi yhdessa sa-
maan suuntaan. Toimijoiden valisen viestinnan pitaisi olla mahdollisimman yksise-
litteistd, jotta yritykset voisivat toimia synkronoiduissa parvissa, kuten kylkiviiva-
aistiin luottavat kalat tai feromonilla viestivat muurahaiset (katso luku 5.5). Oleellista
parven kommunikoinnissa on selked visio ja yhteinen kieli.

Muurahaisten ruoan hankinta on my6s hajautetusti ohjattua, jolloin yhden osan
hajoaminen ei kaada koko jarjestelméé. Yritysten verkostomaisessa toiminnassa
tdman hajautetun hallinnan voisi toteuttaa jakamalla vastuuta ja valtaa verkostossa
tai hyddyntamalla rinnakkaisia verkostoja.

Eri marakattilajien muodostamat laumat ja eri tiaislajien parvet sopivat vield pa-
remmin vertauskuvaan verkoston yhteisen ratkaisun toteuttamisesta selkeélla
tydnjaolla: koska niistd jokainen on erikoistunut metsén eri kerroksissa olevan
ruoan hankkimiseen, ne eivat kilpaile samoista evaista kuten saman lajin muodos-
taman parven eldimet. Verkoston (itse)organisoitumisessa selkeilla rooleilla on
suuri merkitys, ja roolit on tdsmennettava seka yritysten etta yksildiden tasolla.

Armeijamuurahaisten tihednad mattona etenevat kulkueet voisivat toimia esi-
merkkina tehokkaasta etenemisestéa verkostona, jolla on valmiina lyhyen aikavalin
selked paamaara ja strategia padmaaran saavuttamiseksi. Armeijamuurahaiset
kuljettavat kuningatartaan joukon keskelld. Yritysjoukon kuningatar voi olla esi-
merkiksi yhteinen kasitys verkoston tavoitteesta.
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4. Parvidly ja parviverkostot

Pidempiaikaiseen yritysten yhteistyohdn armeijamuurahaisten malli ei sen si-
jaan sovi. Muurahaisjoukko nimittéin ylittda eteen tulevat esteet tai kiertda ne jopa
silla seurauksella, ettd joukon etupddn muurahaiset lahtevat seuraamaan taka-
joukkoa. Kehaa kiertava ja ennakoinnin unohtava yritysjoukko ei pitkalla aikavalilla
menesty. Yritysten tulee huomioida jatkuvasti liiketoimintaymparistéssa koko ajan
tapahtuvia muutoksia ja tarkistaa liikketoimintakonseptit sek& sopivan yritysverkoston
toimijoiden kokoonpano.

Dynaamisen verkoston johtajuuteen eldinten maailmasta sopii parhaiten kurki-
auran vuoroittainen vetaminen, jossa kukin verkoston osapuoli vuorollaan kantaisi
vastuun ilmanhalkojana toimimisesta. Vuorottelemalla verkoston johtamisessa
verkoston osapuolet voisivat jakaa vetdmisen kustannuksia, estdd urautumista
seka valita kulloinkin kyseiseen tilanteeseen parhaiten sopivan vetéjayrityksen.
Elainlaumoista 16ytyy myds esimerkkeja, joiden avulla voi kuvata yritysjoukon ei
niin onnistunutta johtamista. Maéréajoin tiedotusvalineissa esille tulleet pallopaa-
valaiden rantaan ajautumiset kuvaavat, miten kay, jos yksi johtaja tekee virhearvi-
on ja muut seuraavat automaattisesti perassa.

Elainparvessa yksilén paikan ja tehtéavéan ratkaisee yksilon asema parven siséi-
sessa hierarkiassa. Useat elainlajit suosivat roolitusta, jossa johtaja kulkee lauman
keskelld, kuten hirvilauman johtajauros. Yrityksissa ja yritysverkostoissa geenien
sdilyttamisen sijaan tarkedmpad on pystyd johtamaan verkoston uudistumista
johdattamalla sita kohti uusia mahdollisuuksia. Toiminnan selkeé tydnjako ja roolitus
ovat elainparvien vahvuuksia. Kun jokainen yksilo tietdd oman tehtdvansa, roolinsa
parvessa, on toiminta tehokasta.

Kuten edella olevat esimerkit osoittavat, kaikkia tilanteita ei voi ratkaista samalla
tavalla, vaan erilaisia malleja on kokeiltava parhaan ratkaisun ja toimintamallin
Ioytamiseksi. Sopimisen, neuvottelujen mutta myds nopeiden kokeilujen merkitys
yhteisen mallin maarittdmisessd on suuri. Nopea verkostoituminen ja parvien
dynaaminen muodostaminen edellyttavat myds ajattelun uudistamista ja valmiutta
joustavasti vaihtaa yhteista toimintamallia. Kyky muodostaa nopeasti yhteinen
kasitys tilanteesta on yksi oleellinen tekija parven toiminnassa. Haasteena muut-
tuvassa toimintaymparistéssa on tasapainoilu yksildiden erilaisten havaintojen ja
parven opittujen kayttaytymismallien valilla. Parven on pystyttdva uudistamaan
toimintaansa, ettei se rantaudu pallopéavalaiden tavoin.

Taméa méaarittely poikkeaa parvesta (swarm. crowd) usein kaytetysta maarittelystd, jonka
mukaan parven muodostaa joukko toimijoita, jotka osallistuvat samaan toimintaan muo-
dostamatta yhtendistd ryhma& (Surowiecki, 2004; Kokkonen, 2012). Mutta samankaltai-
sesti esim. Ruohisto (2013) méadrittelee parvet yksildiden muodostamiksi tyéryhmiksi, jot-
ka kerdantyvat yhteisten ideoiden, ongelmien ja projektien ympérille osaamisen ja kiin-
nostuksen perusteella.

Bonabeau & Meyer 2001

Hamilton 1971

Ame et al. 2004

Sumpter 2006
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Seeley 1995

Bonabeau et al. 1998
Surowiecki 2004

Esim. Collett et al. 1998
Bonabeau & Meyer 2001

Itseorganisoituminen on kompleksisten systeemien perusominaisuuksia ja tarkoittaa niiden
kykya kehittyd ajassa ja paikassa ilman ulkopuolista interventiota siséisten vaihtelujen
kautta. Kaksi tunnusomaista piirretta ovat Stahlen (2004) mukaan: 1) Vuorovaikutuksen
kautta ilmeneva ydin. Systeemin perusolemusta ei voi ymmartad, jos ei tutki siind tapah-
tuvaa vuorovaikutusta. 2) Yleisndkemysta systeemisté ei voi saada sen ulkopuolelta. Eli
kun yksilo hahmottaa tai méaarittda systeemid, hén on osa sitéd. Itseorganisoituvien sys-
teemien teoria korostaa systeemin identiteetin, sen ytimen, vuorovaikutuksen seké& toimi-
joiden osallistumisen merkitysté systeemin, kuten liiketoimintaverkoston, olemassaoloa
maariteltdessa ja kehittymista ennakoitaessa.

Wang & Chen 2003, Marchetti et al. 2010
Wang & Chen 2003
Engestrom et al. 1999

Stahle & Kuosa 2009
Ruohisto 2013

Hall 1999

Erikson 1950

Heikkinen 1999

Ks. esim. Konttinen 1997
Kéarkkainen 2001

Esim. Kari 1988

Esim. McGowen & Hart 1990
Hackman & Oldham 1979
Lave & Wenger 1991
Wenger 1998,1999

Endsley 1995

Sonnenwald et al. 2004
Endsley 1995

Strandvik et al. 2012

Albert & Whetten 1985
Reiman & Oedewald 2002, ks. my®s Reiman & Oedewald 2004
Ks. esim. Schein 1992
Nuutinen & Lappalainen 2012
Suominen 2013

Fisher 2009

Reynolds 1995

Fisher 2009
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5. Kohti tulevaisuuden ekosysteemista
liiketoimintaa

Téssa ratkaisuluvussa hahmottelemme ja kuvaamme toimintamallia, jonka avulla
tulevaisuuden yritykset 10-20 vuoden kuluttua péarjaéavat globaaleilla markkinoilla
eli johdannossa kuvattujen haasteiden ja mahdollisuuksien maailmassa. Kutsumme
jasennystd ekosysteemisen liiketoiminnan viitekehykseksi. Siind hyédynnamme
luvussa 2 esitettyja oppeja erityyppisista ja eri tarkoitukseen kehitetyista verkos-
tomalleista. Kédytdmme innoituksena ja otamme oppia luvuissa 3 ja 4 esitetyista
biologian ja systeemiajattelun kéasitteistd, kuten parvialystd, itseorganisoitumisesta
ja ekosysteemisyydesta.

Dynaamisen yritysmaailman ratkaisuehdotuksemme, ekosysteeminen liiketoiminta,
pohjautuu ajatukseen, ettd yritykset ja muut toimijat kykenevat muodostamaan
ekosysteemissa nopeasti parviverkostoja, esimerkiksi asiakastarpeen madrittelyn
ympdérille. Kuten luvun 4.4 esimerkeissa kuvattiin, parviverkostojen yhteistyon
perusta, syy pysya yhdessa, voi olla myds yhteinen teknologia-alusta, tarve siirtya
uusille markkinaille tai pyrkimys vieda yhteisvoimin eteenpain yhteistd agendaa.
Siten kaynnistavan voiman mukaan yhteistoiminta voi kestda pitempaéan tai olla
lyhyt yhteinen pyrahdys.

Parviverkoston kasitteessa on kaksi metaforaa paallekkéin. Metaforalle tyypilliseen
tapaan kuvattavilla imi¢illa ja niitd kuvaamaan kaytetyillé ilmaisuilla on joitakin kasit-
teellisesti samankaltaisia piirteitd, ja aina kun tiettyd ilmitta kuvataan toisella, siita
nostetaan tiettyja piirteitd olennaisemmiksi kuin toisia.

Verkostometaforan olennainen piirre on se, ettd verkoston osat ovat yhteydessa
toisiinsa ja ettéd ne vaikuttavat toisiinsa. Parvimetaforassa taas painottuu ajatus
kokoontumisesta seka yhteisesta paamaarasté ja suunnasta, ei niinkaan keskinai-
sisté yhteyksista. Verkoston erottaa parvesta muun muassa se, etté verkostossa
toimija on osa rakennetta, josta ei voi helposti irtautua. Parvi taas koostuu |6y-
hemmin yksilgista, joiden omassa intressissa on olla osa suurempaa parvea.

Parviverkostoissa korostuvat nain ollen sek& toimijoiden keskindiset yhteydet
ettd toimintaa suuntaavat intressit. Tama mahdollistaa sen, ettd parviverkostoa
voidaan ajatella resurssina, jota toimijat voivat kayttaa padstéakseen tavoitteisiinsa.
Téllaisen verkoston kayttéonottaminen, aktivointi, tapahtuu vuorovaikutuksen
avulla. Samoin parviverkoston toimivana pysyminen vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta,
viestintaa.
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5. Kohti tulevaisuuden ekosysteemista liiketoimintaa

Yhteisty6 ja toimijoiden véliset riippuvuudet ja vuorovaikutus ovat tarpeen, koska
tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan useita toimijoita. Verkostoparvessa yhteistyta
ohjaa ja siihen imee mukaan pitkalti visio tulevaisuuden entistd isommasta liike-
toimintapotentiaalista. Taulukossa 2 olemme verranneet tata tulevaisuuden mallin
tavoitetta ja ominaispiirteitd luvussa 2 kuvattuun liiketoimintaverkostojen organi-
saatiokeskeiseen malliin ja korostaneet |&hestymistapojen eroavaisuuksia.

Taulukko 2. Ekosysteemisen liiketoiminnan piirteita verrattuna liiketoimintaverkos-
tojen piirteisiin.

Organisaatiokeskeinen toiminta Ekosysteeminen liiketoiminta
Tehokas tydnjako Tarve tehdé yhdesséa
Halvin hinta tuotteelle ja/tai palvelulle Paras asiakaslupauksen tayttaminen
Ohjaaminen ja kontrollointi Visiointi ja mahdollisuuksien luominen
Kassavirta Tulevaisuuden liiketoimintapotentiaali
Organisaatiokohtainen (osa)optimointi (Eko)systeemitason optimointi
Organisaation ohjaus Systeemin ohjaus
Asiakas—toimittaja-rajapintojen jyrkkyys Yritysten vélisten rajapintojen madaltuminen
Arvontuotto siséisessé arvoketjussa Arvontuotto arvojarjestelmassa
Tyontekijoiden identifioituminen yritykseen | Tyontekijoiden identifioituminen sek& yritykseen
ettd verkostoon
Organisaatiokohtainen tiedonomistus Avoin ja systeemitason tieto
Yrityksi& suojaavat sopimukset Systeemid suojaavat sopimukset

Aloitamme ekosysteemisen liiketoiminnan kuvauksen yksiltasolta. Kuluttajan ja
tyontekijan nakokulman kautta péddsemme kurkistamaan tulevaisuudenskenaa-
rioon. Yritystasolla hahmottelemme, millaisia valmiuksia yritykset tarvitsevat, ja
parviverkoston tasolla jAsenndmme uusiutumisen ja itseorganisoitumisen tapoja.
Juridiikan nékokulmasta etsimme ratkaisuja, jotka sopivat tulevaisuuden verkosto-
tilanteisiin. Lopuksi etsimme yhteisdllisen verkostoviestinnan keinoja dynaamiseen
ja entistd enemman tietoon perustuvaan liiketoimintaan parviverkostoissa.

5.1 Verkottuva yksild

Maaria Nuutinen (VTT)

Millaiselta ekosysteeminen liiketoiminta voisi nayttaad yksittisen ihmisen, kuluttajan
ja tyontekijan, nakdkulmasta? Parhaimmillaan kuluttajalle, palvelun loppukayttgjalle,
vaikutukset nakyvat tehokkaana, laadukkaana palveluna, joka vastaa kuluttajan
yksildllista tarvetta ja aikaansaa jopa upean elamyksen. Tarjolla olevat palvelut
seuraavat — tai jopa ohjaavat — erilaisten kuluttajien tarpeiden ja toiveiden muutoksia.
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Verkottunut liiketoiminta on jo yleistd monilla alueilla, vaikkei se viela vastaa-
kaan tassa julkaisussa hahmoteltua dynaamista ekosysteemista liiketoimintaa.
Lahes jokaista kuluttajaa koskettavia esimerkkeja ovat matkailu ja rakentaminen,
joissa itse voi olla se, joka jarjestda "verkoston” tuottamaan itselleen palvelun.
Tavoitetilaa voi hahmotella vaikka kuvittelemalla, miten taydellisen lomamatkan
suunnittelu ja toteuttaminen voisi sujua. Kaikki palvelut vain jarjestyisivat toiveiden
mukaan kuin itsestaan, ja kuluttaja voisi olla varma, ettd toiminta taustalla noudattaa
hénen tarkeina pitdmidan arvoja. Toisaalta jokainen varmasti pystyy kuvittelemaan
arjen tilanteen, jossa kaikki menee pieleen ja korvauksien hakemisyritys paattyy
luovuttamiseen, kun vastuunottajaa ei I6ydy ja huolettomasti klikattujen "hyvéaksyn
toimitusehdot” -kohtien takaa paljastuukin yllatyksia.

My®6s nykyisesta tydelamasta voidaan hakea merkkeja siitd, mita liiketoiminnan
joustavuuden lisdéntynyt tarve tarkoittaa henkildstonakdkulmasta: henkildstdvuok-
rausfirmoja, patkatoitd, lomautuksia, uudelleenkoulutusta, yksityisyrittajyytta pakon
edessa jne. Tybelamastrategiaa toteuttavan Tydelama 2020 -hankkeen tavoittee-
na on nostaa Suomen tyfelam& Euroopan parhaaksi seuraavassa seitsemassa
vuodessa. Sen perusajatus on, ettd Suomen kilpailukyvyn perustana ovat hyvin
toimivat, tulokselliset ja uutta ty6ta luovat tydpaikat'. Toisaalta tyon tekemisen
joustavuus, sopivuus erilaisiin elamantilanteisiin, mahdollisuuksien lisdantyminen,
tydn ja vapaa-ajan tasapaino, tytn mielekkyyden kasvu ja esimerkiksi "freelancer’-
tydskentelyn yleistyminen voivatkin vieda kohti tata tavoitetta.

Mutta mihin ndmda positiiviset tulevaisuudenvisiot perustuvat? Siihenko, etta
henkild on pysynyt ajan hermolla, hyddyntaa aktiivisesti kontaktejaan (parveaan)
ja tietédd, mihin palveluntarjoajiin kannattaa luottaa — ja mihin ei? Vai siihen, etta
yritysmaailmassa péarjaavat vain ne firmat, jotka pystyvat aina olemaan mukana
laadukkaan kokonaisuuden tarjoamisessa ja osaavat tarpeen mukaan houkutella
ja motivoida parhaat osaajat mukaan?

Antonilla on takanaan tyontayteiset kolme kuukautta. Han oli mukana pro-
jektissa, jossa toimitettin maailman ensimmainen arktisissa olosuhteissa
toimiva, jaan alla likkuva, miehittdméatdn malminkasittelylaitos kiinalaiselle
konevalmistajalle. Laitos valmistui etuajassa, ja pankkitilille kilahti mukava
bonus perustuen yhteisesti sovittuihin mittareihin. Testiajolla han tapasi
monta kiinnostavaa uutta tuttavuutta, joiden kanssa hén jakoi osaamisku-
vauksensa. Nyt kahdessa muussa projektissa nayttaisi olevan hetki hiljai-
sempaa aikaa. Toisaalta vireilld on uusi hanke, johon tarvittaisiin hénen
alansa ihmisté ja jota osaamispoolissa on suositeltu juuri hanelle. Asetettu
energiansdastotavoite vaikuttaa kuitenkin mahdottomalta suhteessa re-
sursseihin. Anton katsoo saldotilanteensa, vilkaisee muiden Alppifanien
matkasuunnitelmia ja paattdd ottaa kuukauden breikin. Han paivittéa
osaamiskuvaukseensa laitostoimituksessa yhteisybkumppaneilta saaman-
sa arviot omasta tydsuorituksestaan, muuttaa tydstatuksensa ja maarittéaa
tavoitettavuuskriteerit. Ei muuta kuin tavarat kassiin ja kentéalle!

Antonilla on viimeinen laskupéiva takana, ja huomenna han lahtee taas
kohti Suomea. Horpéatessaan viimeisilla euroillaan ostamaansa huurteista
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Antonille tulee mieleen tarjolla oleva projekti ja energiatehokkaaseen lasiin
littyva pulma. Yhtéakkia hdn muistaa Mickeyn sanoneen jotakin tydstaan ki-
neettisten kalvojen parissa heiddn tavatessaan ensimmaisend paivana
hiihtohississa... Han kaantyy Mickeyn puoleen: "By the way, what was
that...”

Ekosysteemisen liiketoiminnan vaikutukset voivat olla tyontekijan nakokulmasta
hyvin erilaisia. Selvda on, ettd uudentyyppisen toiminnan mittava laajeneminen
vaatii muutosta tydn organisatorisissa ja lakiperusteisissa reunaehdoissa, mutta
myds siind, miten tyd ymmarretddn ja mitd ihmiset odottavat tyoltaan. Millaiset
ominaisuudet tai valmiudet yksil6tasolla voisivat tukea yritysten toimintaa tulevai-
suuden ekosysteemisessa liiketoiminnassa? Vaikka itseorganisoitumista opittaisiin
hyddyntamaan entistd paremmin, tarvitaan henkil6ita, joilla on kyvykkyytta koordi-
noida ja luoda edellytyksia eritaustaisten ihmisten tavoitteelliseen yhteistydhon,
seka niitd, jotka pystyvat tunnistamaan realistisesti kyvykkyyttdén vastaavat tehta-
véat sekd nopeasti sopeuttamaan oman toimintamallinsa yhteistyékumppaneihin ja
tavoitteisiin sopivaksi.

Riittavan luottamuksen ja yhteisymmarryksen, ikdan kuin yhteisen savelen, 16y-
tdminen nopeasti edesauttaisi henkildtason verkottumista ja kaikkia osapuolia
hyddyntéavan yhteistoiminnan sujumista. Luvussa 4.3. mainitut yhteiset kasitteet,
kommunikaatiotapa, toiminnan lapindkyvyys ja yhteinen tilannetietoisuus ovat
tekijoita, jotka tukisivat tatd. Ne ovat keskeisia nakokulmia myds seuraavassa
luvussa esiin nostettujen siltojen rakentamisessa ja parviverkostojen solmukohdissa
rajapintaroolissa toimivien yksildiden osaamisessa. Visio-ohjautuvissa parvissa
yhteisty® perustuu yhteisten intressien jakamiselle, ja sen edellytyksia ovat toiminnan
vapaaehtoisuus, avoimuus ja lapinakyvyys.

Yksi mielenkiintoinen alue psykologiassa on empatia ja sen hyddyntdmismah-
dollisuudet. Empatia on vahvasti automaattinen reaktio, joka on liitetty ns. pei-
lisoluihin ihmisen aivoissa. ltalialaiset tutkijat havaitsivat, ettd apinan aivoissa
aktivoitui sama alue silloin, kun se katsoi ihmisen poimivan rusinaa, ja silloin, kun
se itse poimi rusinan®. Tama havainto kaynnisti ns. peilisoluteorian kehittamisen.

Peilisolujen avulla on selitetty ihmisen kykyd empaattiseen ymmartamiseen.
Sen avulla on selitetty myds haukotuksen tarttumista ja tunteiden kokemista elo-
kuvissa. lImidté on tietoisesti hyddynnetty esimerkiksi terapeuttien ryhmétyénohja-
uksessa. Tyodnohjaukseen osallistuvat terapeutit pystyivat hammastyttavalla tark-
kuudella muodostamaan késityksen potilaan tilasta, josta he saivat tietoa vain
vilillisesti toisen terapeutin nayteltya potilasta®.

Empaattinen ymmartdminen on ilman muuta ihmisen luontainen vahvuus, jota
voisi tietoisemminkin kayttdd hyvakseen yhteistoiminnan edellytysten rakentami-
sessa. Usein korostettu kasvokkain tapaamisen tarkeys voi osaltaan selittya sill,
etté silloin voimme hyoddyntda tatd ominaisuuttamme. Kuten terapeuttiesimerkki
0soitti, tata vahvuutta voi hyddyntad myos epasuoremmin.

Kaiken kaikkiaan emotionaalisen herkkyyden hyddyntdminen laajemmin tyo-
elAméssa voisi avata kiinnostavia uusia mahdollisuuksia. Voisiko tasta kehittya
avain nopeaan luottamuksen rakentamiseen?
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Millaiset identiteetin rakentumisprosessit sitten tukisivat dynaamista verkostoi-
tumista ja parvien muodostumista? Yksi mahdollinen ajatuslinja on kuvitella vah-
van identiteetin omaava henkil®, jolla on selked ja realistinen kasitys siitd, mita
hén osaa ja mika on hanelle tarkedd, ja joka osaa myds kertoa sen. Hanta voisi
luonnehtia ammattilaiseksi, joka pystyy ottamaan oman osaamisensa mukaiset
haasteet ja tehtavéat vastaan ja hoitamaan ne yhteistydssd muiden kanssa. Han
asettuu osaksi yhteista siihen syvyyteen, joka hénen osaamisensa kannalta on
riittdvad yhteisen tavoitteen kannalta. Projektien tai tydsuhteiden paattyminen ei
ole héanelle mikaan iso juttu, silld han tietdd omaavansa sellaista osaamista, jolla
on kysyntda myos jatkossa. Han on verkottunut ammatillisesti, ja asema yhteisos-
s& on merkittdva jatkuvuuden luoja. Itsenséa toteuttaja puolestaan etsii ryhmia,
hankkeita ja verkostoja, jotka tukevat hénen toivettaan saavuttaa tietyn tyyppinen
identiteetti. Jos tavoitteena on verkostoituja, uudet tuttavuudet antavat aina mah-
dollisuuden méaéritella itsedéan uudelleen.

Nopeassa muutoksessa kyky sietdd epavarmuutta lienee yksi merkittadvimmista
tekijoistd, joka vaikuttaa yksilon parjadmiseen ja hyodyllisyyteen verkostojen luonnissa.
Epévarmuus voi liittyd saatavilla olevaan tietoon tilanteesta, toisiin osapuoliin ja
heidan tavoitteisiinsa jne. Norros, Hukki ja Klemola® havaitsivat, ettd henkildilla,
jotka suuntautuivat tilanteisiin ainutlaatuisina (ja siten aina epavarmuutta sisaltavi-
nd) tapahtumina, oli myds tietynlainen tulkitseva toimintatapa. Toimintatavalle oli
tyypillista, ettd nama henkilét sopeuttivat tapansa toimia kohteesta saamaansa
tietoon ja ikdan kuin testasivat oletuksiaan ja toimivat niiden mukaan. Sen sijaan
tilanteisiin "tyyppitapauksina” suhtautuneiden henkildiden toimintatapakin noudat-
teli ikéan kuin tiettyja nyrkkisdantoja. Ensimmaisen ryhman henkilét nayttivat pys-
tyvan oppimaan enemman kokemuksen karttuessa kuin toisen ryhman henkilét.
Verkottumisessa voisi olettaa, ettd tulkitseva toimintatapa mahdollistaisi "yhteisen
savelen” [oytdmisen nopeammin ja tehokkaamman toiminnan.

Miten tallaisen toimintatavan syntymista tuetaan? Tarke&a vaikuttaisi olevan se,
etta epavarmuuden lahde sijoitetaan tilanteeseen, ei itseen®. Tahan puolestaan
vaikuttaa se, millainen kasitys osaamisesta ja asiantuntijuudesta yhteisdsséa on ja
miten vaativia tehtavia yksilille kohdistuu suhteessa heidan osaamiseensa. Jos
kyky selviytyd epavarmoissa tilanteissa ymmarretdén synnynndiseksi ominaisuu-
deksi, on luontevaa testata yksilon kyvykkyytta jo varhaisessa vaiheessa. Jos
henkild selvida tilanteesta, jonka vaatimukset objektiivisesti arvioituina ylittavéat
h&nen osaamisensa, vaarana on, ettd hanen herkkyytensa omille reaktioilleen
seka tilanteen epavarmuudelle heikkenee. Taustalla on funktionaalisen emootio-
psykologian ajatus siitd, etté tunteet ovat arvokasta informaatiota ihmiselle, joka
kykenee niiden mukaan ohjaamaan kayttaytymistaan®”.

Parjaavatko yksilét omillaan, vai mita tdma tarkoittaisi johtamisen nékokulmasta?
Mielenkiintoinen uusi avaus johtamisen psykologiassa on "identiteettijohtaminen”®.
Taman mallin mukaan esimiehen paatehtédva on "edustaa, ohjata ja edistda tun-
netta yhteisesté sosiaalisesta identiteetistd, johon ryhmén olemassaolo ja tehtava
perustuvat”. Elinvoimainen Suomi -raportissa puolestaan nostetaan esiin luotta-
musjohtaminen: "Kun monimutkaisuus ja ennustamattomuus lisdéntyvat, johtaja ei
voi enad seisté hierarkiansa huipulla. Hanen tulee palvella ja tukea monimuotoista
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sek& vuorovaikutuksissa rikasta sosiaalista verkostoa... Uuden vuorovaikutuksen
ajan johtajuus vaatii herkkyytta ja lasnédoloa. Asiakkaat, omat tyontekijat ja kump-
panit kohdataan ihmisina ja tasavertaisina... Vuorovaikutuksen ajan johtajan orga-
nisaatioissa tyontekijat uskaltavat ottaa riskejd, innovoida ja luoda uutta. Jokaista
organisaatiota pitaa johtaa.”

5.2 Yrityksen valmiudet toimia ekosysteemisséa
Jukka Vesalainen (VY) & Anni Rajala (VY)

Yrityksen rajat maarittavéat liilketoimintaa. Rajat perustuvat kahteen keskeiseen
seikkaan: omistukseen ja asemavaltaan perustuvaan johtamiseen. Naista seuraa,
etta yritys on perinteisessa mielessa omistusta, tietoa, osaamista, toimintaa, tulok-
sen tekemista ja sen kayttéa hallinnoiva instituutio. Téassa julkaisussa esitdamme,
ettd ekosysteemisessa liiketoiminnassa yritysten vdliset rajat hélvenevat, mutta
silla oikeastaan voidaan tarkoittaa ottaen huomioon edelld kuvattu yritysinstituuti-
on dominoiva asema liiketoiminnan ohjaamisessa?

Kuvassa 5 on kuvattu kolme periaatteellista liiketoiminnan muotoa: perinteinen,
verkottunut ja ekosysteeminen liiketoiminta. Perinteisessa liiketoiminnassa yritysten
vdlinen rajapinta on selked ja yritykset liittyvat toisiinsa asiakas—toimittaja-
rajapinnan kautta. Usein tdma rajapinta on myds markkinaehtoinen tai transaktio-
naalinen, jolloin keskindinen kaupankaynti toteutuu markkinamekanismin valityksella.
Yritysten vélinen suhde on ohut. Siirryttdessa verkottuneempaan liiketoimintamalliin
perinteisen mallin transaktionaalisuus korvautuu yhteistoiminnallisuudella, jolloin
likesuhteet tulevat pitkékestoisiksi ja niiden puitteissa yritykset voivat sopeuttaa
toimintaansa toisiinsa nahden yhteensopiviksi.

(Eko)systeemisessa liiketoiminnassa yritysten véliset rajapinnat avautuvat toi-
mintojen valisina ja ristikkaisind prosesseina. Tassa on kyse samanlaisesta kehi-
tyksestd, jota haetaan organisaatioiden sisélla siirryttdessa toimintokohtaisesta
ohjauksesta prosessin suuntaiseen ohjaukseen. Toisin sanoen ekosysteeminen
liketoimintamalli korostaa yritystenvélisten prosessien kautta tapahtuvaa systee-
mitasoista optimointia, ei yrityskohtaista osaoptimointia. Taméa koskee seka kehit-
tavaa toimintaa (co-exploration) etta operatiivista liiketoimintaa (co-exploitation).
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Kuva 5. Yritysrajat ja systeeminen liiketoiminta.

Kéytadnndssa tilanne on huomattavasti monimutkaisempi kuin edella kuvattu kah-
denvéliseen suhteeseen kiinnitetty kuvaus. Olennaista kuitenkin on, ettd kahden
tai useamman yrityksen rajapinnoille muodostuu toimintaa, jonka koordinointi ei
ole taysin mink&an yksittéisen yrityksen hallussa vaan ndma ekosysteemin "virtu-
aaliyksikot”, parviverkostot, elavat osittain omaa elamaansa eli itseohjautuvat
laajemman systeemisen vision ohjaamana.

Edelld sanotun perusteella voi todeta, etté yritys ei sindnsa olekaan ekosys-
teemisen liiketoiminnan kannalta keskeinen toimija, vaan ekosysteemiin syntyy
yritysten rajapinnoille erilaisia nopeastikin muodostuvia ja hajoavia yksildiden
virtuaali- tai intressiyhteisgja: parvia (communities of interest) seka yritysten erilais-
ten kaytantdyhteisdja (communities of practice) yhteenliittymind, parviverkostoja.
Nama toteuttavat kokonaisvaltaista, arvonmuodostusprosessin suuntaista ja tietoa
integroivaa toimintaa, joka johtaa ekosysteemiseen menestymiseen. Olennaista
on, etté tallaiset virtuaali- tai intressiyhteistt ovat tarkeéd osa yritysten itseohjautu-
vuutta liiketoiminnan ekosysteemeissa. Ne mahdollistavat yritysten lentamisen
toisiinsa synkronoiduissa parviverkostoissa.

Olisi ajattelematonta esittaa, etta yritys instituutiona haviaisi ja korvautuisi virtuaa-
lisilla, jatkuvasti uudelleenmuotoutuvilla, projektimaisilla kokoonpanoilla. Yritys
(organisaatio) pysyy edelleen omistuksen ja hierarkkisen johtamisen perusyksik-
kdéna, mutta yritysrajat halvenevat sekd yhteiskehittdmisen (co-exploration) etta
yhteisoperoinnin (co-exploitation) seurauksena. Téllainen kehitys ei ole ongelma-
tonta, koska yritysten valiset riippuvuudet kasvavat ja keskusjohtoinen ohjattavuus
vahenee. Yritysten onkin etsittéva uusia keinoja toiminnan ohjaamiseen tallaisessa
toimintaympéristossa.
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Seuraavissa osissa pohdimme, minkalaiset yritysten ominaisuudet mahdollistavat
edelld ja tassa julkaisussa yleisemminkin maaritellyn ekosysteemisen liiketoiminnan
harjoittamisen.

Yrityksen ekosysteemiset kyvykkyydet

Yrityksen strateginen kyvykkyys on ollut strategiatutkijoiden mielenkiinnon kohteena
erityisesti 1980-luvulta lahtien. Jo melko varhain tunnistettiin yrityksen tasolla kolme
tarkedd kyvykkyyden muotoa: ylivoimainen teknologinen osaaminen, tehokkaat
sisdiset prosessit ja kyky toimia tehokkaasti ja oikein térkeimpien sidosryhmien,
erityisesti asiakkaiden, kanssa.'® Tassa nakemyksessa korostuu perinteisen liike-
toimintamallin (vrt. kuva 5 edelld) perusajatus siita, etté yrityksen yhteydet toisiin
yrityksiin hoidetaan paéasiassa markkinointitoiminnon kautta ja etta ylivoimainen
teknologia ja tehokkaat prosessit ovat yrityksen hallitsemaa siséista kyvykkyytta.
Ekosysteemisessa liiketoiminnassa myos teknologia ja prosessit voivat olla yritysten
yhdessa muodostamaa systeemista kyvykkyytta.

Minké&laisia ominaisuuksia tarvitsee yritys, joka téhtda ekosysteemiseen liike-
toimintaan? Se tarvitsee ominaisuuksia, joilla se pystyy nopeasti littymé&an muiden
yritysten kanssa tehokkaaksi operatiiviseksi tai tarpeen vaatiessa innovatiiviseksi
ja uutta luovaksi jarjestelméksi. Edellda sanotun mukaan kyse ei kuitenkaan ole
niink&an yritysten liittoutumisesta vaan niiden yksikdiden ja toimintojen sulautumi-
sesta virtuaaliorganisaatioiksi, parviverkostoksi, muiden yrityksen vastaavien toi-
mijoiden kanssa.

ICT-valmiudet ovat yksi keskeisimmista nopean ja tehokkaan yhteistyon edellytyk-
sista. Yrityksilla tulisi olla kyky "plug-and-play”-tyyppiseen data- ja informaatiokanavien
aukaisemiseen. Tama edellyttd& — ei yrityskohtaisia vaan — verkosto- ja ekosys-
teemikohtaisia ICT-ratkaisuja, jolloin liityttavyyskriteeri priorisoidaan korkealle.

Mik&én viestinta ei kuitenkaan toimi, ellei osapuolten vélisessa suhteessa ole
riittdvasti sosiaalista pddomaa luotettavuuden ja luottavaisuuden muodoissa.
Kéaytannodssa tama tarkoittaa liiketoimintaverkostoissa ns. yhteistoiminnallisten
normien muodossa ilmenevaa sosiaalista padomaa, joka takaa riittdvan luotetta-
vuuden ja luottavaisuuden. Yrityksille voitaisiin myodntéa laatusertifikaatin tapai-
nen “luottamussertifikaatti”, jolloin liittoutuminen sertifikaatin saaneen yrityksen
toimijoiden kanssa olisi riskitdmampaa kuin normaalisti uuden kumppanin kanssa.
Luottamusta kasitellaan lisdé luvuissa 5.3 ja 5.5.

Yritysten strategisen ohjauksen tulisi olla pikemminkin yhteisen kilpailuedun
(collaborative advantage) kuin yrityskohtaisen kilpailuedun (competitive advantage)
savyttamaa. Porterilainen viiden markkinavoiman uhkaa korostava nakokulma®*
pitdisi muuttaa yhteistoiminnallisempaan suuntaan ainakin mita tulee [&himpiin
yhteistydkumppaneihin.

Yrityksen kasityksen prosesseista tulisi muuttua yrityksen sisdisista yritysten
vélisten tai yrityksia yhdistavien prosessien suuntaiseksi. Nain olisi mahdollista
vélttya osa-optimoinnilta ja rakentaa liiketoimintaa hyddyntamalla tarkeitd yhdessa
kehittdmisen (co-development), yhteisen arvonluonnin (value co-creation) ja yhteisen
ongelmanratkaisun (joint conflict resolution) elementteja.
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Yritysten organisaatioiden tulisi olla sellaisia, ettd ne mahdollistavat rajojen yli
tapahtuvan yhteistoiminnan. Organisoitumisessa tarvittaisiin uudenlaisia toimen-
kuvia, jotka nykyisen rajapintoja korostavan (vrt. ostaja vs. myyjd) tai tyypillisesti
yrityksen siséiseen toimintaan suunnatun roolin sijaan tai ainakin sen liséksi omai-
sivat yhteistoiminnallisen aspektin. Seuraavassa osassa tarkastelemme lahemmin
tallaisia ekosysteemisia rooleja ja toimenkuvia ja hostamme esiin erityisen kak-
soisviitekehyksen merkityksen ekosysteemisessa liiketoiminnassa.

Ekosysteemiset roolit, toimenkuvat ja kaksoisviitekehys

Tulevaisuuden ekosysteemeissa nousevana teemana tulee olemaan yha kasvavassa
maarin yhteistoiminnallisuuteen perustuva toiminta (relational way) verkostoissa ja
kumppanuussuhteissa. Haasteena yrityksille tulee olemaan rajapinnoilla tydsken-
televien henkildiden toimintatapojen, ajattelumallien ja yleisten toimintaohjeiden
muuttaminen kohti yhteistoiminnallisuutta. Yhteistoiminnallinen toimintatapa mééri-
tellaan liiketoimintasuhteessa tulevaisuussuuntautuneeksi toiminnaksi, jota ohjaavat
osapuolten keskinainen luottamus ja kayttaytymiseen liittyvat normit."? Nykypaivan
vahva ostaja—myyja-vastakkainasettelu ei tue yhteistoiminnallisuutta. N&in ollen
perinteiset ostajan ja myyjan roolit eivat enaa ole riittavia, vaan jatkossa roolien
tulee my6s mahdollistaa suhteen yllapitamista ja kehittdmista tukevat toiminnot.

Ekosysteemisessa liiketoiminnassa yritysten rajapinnat pysyvat tarkeina, vaikka
yritysten rajat tulevatkin huokoisemmiksi. Rajapinnoilla tydskentelevat henkiltt
hoitavat kaytanndssa ekosysteemin yllapitdmisen. Siksi yritysten tulisi kiinnittaa
huomiota rajapinnalla tydskentelevien ihmisten toimintavalmiuksiin ekosysteemissa.
Toimintavalmiudet pohjautuvat henkildiden rooleihin eli toimintatapoihin. Rooliteo-
ria maarittelee roolin naytelmavertauksen avulla: yksild nayttelee hanelle annettua
roolia ja seuraa tiettya kasikirjoitusta toiminnassaan.*® Toisin sanoen rooli maari-
tellaén toistuvaksi kaytokseksi, joka on tarkoituksenmukaista ja sopivaa tietyssa
sosiaalisessa ja organisatorisessa asemassa olevalle yksilslle™. Rooli voidaan
kuitenkin ndhda tilannesidonnaisena ja yksild kokoelmana erilaisia rooleja, joista
valikoituu jokaiseen tilanteeseen sopiva toimintatapa™.

Rooli muodostuu siihen kohdistuvista odotuksista ja yksilén omasta vaikutuksesta.
Odotuksilla tarkoitetaan tdssa vaikkapa tiettyyn toimenkuvaan liitettyja odotuksia.
Esimerkiksi ostajana tydskentelevan henkilon odotetaan kayttaytyvan eri tavalla
kuin myynti- tai kehityspuolella tydskentelevan. Ostajan rooli on perinteisesti kes-
kittynyt kaupantekoon ja kulujen minimointiin, kun taas myyjan odotetaan olevan
yhteistydhaluinen ja valmis tarvittaessa joustamaan kaupanteon sujuvuuden takia.
Ekosysteemisessa liiketoiminnassa korostuvat erityisesti yhteistoiminnallisuuteen
perustuvat suhteet yritysten valilla. Néin ollen yritysten rajapinnalla tyéskentelevien
henkildiden toimenkuvissa tulisi olla edellytykset tdméantyyppiselle toiminnalle.
Esimerkiksi ostajan toimenkuvaan tulisi olla kirjattuna mahdollisuus suhteen kehit-
tamiselle ja aidolle yhteistydlle pelkéan hintakilpailun painottamisen sijaan.

Rooliteoriassa on esitetty kolme eri ndkdkulmaa roolin muodostumiseen. En-
simmainen nakdkulma painottaa sosiaalisten rakenteiden vaikutusta rooliin: rooli
muodostuu yksilén organisatorisen aseman mukaan, ja yksilon tulee tavalla tai
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toisella mukautua rooliinsa™®. Toisen nakokulman mukaan rooli luodaan vuorovaiku-
tustilanteissa: yksilét ovat aktiivisia toimijoita, jotka eivat vain sattumalta mukaudu
annettuun rooliin, vaan tulkitsevat, muokkaavat ja luovat itse roolinsa'’. Tama oman
roolin muokkaaminen linkittyy myds yksilon identiteetin rakentumiseen, jota kasi-
teltiin luvussa 5.1. Kolmas nékokulma rooliteoriaan nékee roolit resursseina. Se
yhdistaa edelliset nakokulmat yhdeksi kokonaisuudeksi®.

Kaksi ensimmaistd, perinteistd, ndkdkulmaa korostavat organisaatiorakenteissa
annettua asemaa ja sen tuomaa roolia, kun taas resurssindkdkulman mukaan
yksilén rooli mahdollistaa myds uusien positioiden ja sosiaalisten rakenteiden
luomisen™®. Resurssinakokulman mukaan roolia ei enaa naytella vaan kaytetaan.

Erilaisissa rooleissa kayttaytyminen vaatii erilaisia ominaisuuksia. Yksil6illa voi-
daankin nahdé olevan rooliportfolio, josta he valitsevat kulloisenkin tilanteeseen
sopivan roolin®. Yksilon tulee pystya suoriutumaan roolistaan tilanteen vaatiessa
ja myos vaihtamaan roolista toiseen?*.

Ekosysteemisessa liiketoiminnassa menestyakseen yritysten tulee ottaa huo-
mioon rajapintapositiot ja niiden tydnkuvat. Tyonkuva jo itsessdan maarittelee
osaltaan kyseisessa positiossa tydskentelevan henkilon roolia seké sitd, kuinka
paljon yksilolla on mahdollisuus vaikuttaa omaan rooliinsa. Ekosysteemisessa
liketoiminnassa yritysten tydnkuvissa tulisi olla joustovaraa, jotta paattksenteosta
ja toiminnasta ei tulisi liian kankeaa ja hidasta. Paatoksentekovalta ei saisi olla
organisaatiossa liian keskitettya ja hierarkkista, vaan rajapinnoilla tydskentelevien
tydnkuvissa tulisi selkedsti maaritella, millaisissa asioissa heilla on valtuudet tehda
itse nopeita paatoksia ja toimenpiteitd. Yritysten tulisi kiinnittdd enemman huomiota
myds paatdoksentekoprosessin nopeuteen ja joustavuuteen, jotta toiminnasta saa-
taisiin mahdollisimman sujuvaa.

Kaksoisviitekehys henkildiden tydrooleissa ja (harvemmin) toimenkuvissa viit-
taa siihen, ettd tyontekija on seka yrityksen ettd verkoston (asiakkaan, toimittajan)
palveluksessa. Tallainen kay ilmi esimerkiksi asiakaskohtaisten tuotantosolujen
tapauksesta, jossa tuotantosolu on vahvasti integroitu ja sitoutettu tietyn asiak-
kaan palvelemiseen. Eras tallaisessa solussa tydskentelevd metallimies totesi
tekevansa "t6itd tydnantajalleen ja laatua asiakkaalleen”.

Kaksoisviitekehys voi toteutua myods vaikkapa yritysten laatupaéllikéiden vali-
sena verkottumisena, jossa kyse on tiedon jakamisesta ja keskindisestd oppimi-
sesta tietylla erityisosaamisen alueella. Tallainen virtuaalinen organisoituminen
palvelee seka itse laatupaallikoitéa ekspertteina etté heidan tydnantajiaan laatutie-
touden lisdantyessa.

Siltojen rakentaminen ja intressiyhteisot

Kéaytantdyhteiséjen (communities of practice) yhteistoimintaa tarkastelevassa
kirjallisuudessa kaytetdan termia boundary spanning, kun puhutaan kahden tai
useamman yhteisdén haasteista ymmartaad toisiaan ja saavuttaa yhteistydssaan
sellainen tila, jossa mahdollistuisivat tiedon jakaminen ja etenkin uuden tiedon
tuottaminen yhdessd, oppiminen ja ongelmanratkaisu. Termid on hankala suo-
mentaa, mutta puhuttakoon tassa yhteydessa sillan rakentamisesta.
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Tiedon siirtymisté ja sen yhdessa hyodyntamistéa estavat kielelliset, kognitiiviset,
kulttuuriset ja sosiaaliset tekijat. Nama ovat tekijoitd, jotka muodostavat yhtendis-
ten tydyhteistjen identiteetin: puhutaan samalla tavalla, terminologia ja etenkin
erityiskasitteet ovat tuttuja kaikille, tietorakenteet ammatillisissa asioissa ovat
yhtenevat, ja yhteisdssa vallitsee kyky tulkita jAsentensa puhetta. Taté identiteetin
rakentumista osaamis- ja ammattiyhteisdissa kasiteltiin tarkemmin luvussa 4.3.
Kun téllaiset yhteisot joutuvat verkottuvassa tydelamassa yha enenevassa maarin
kehittémaan uutta ja ratkomaan ongelmia yhdessa aivan toisenlaisten, eri aloja
edustavien tydyhteisdjen kanssa, nousee keskeiseksi haasteeksi tiedollisen sillan
rakentaminen naiden ty6yhteistjen valille.

Edella méaarittelimme ekosysteemisen liiketoiminnan eroavan verkottuneesta
liketoiminnasta siind, ettd organisaatioiden vélille syntyy korkean intensiteetin
yhteisty6td. Sama asia voidaan tassé ilmaista niin, ettd organisoitumisen kannalta
katsoen ekosysteeminen liiketoiminta tarkoittaa yksildiden ja tydyhteisojen valistéa
yhteistoimintaa niin, ettd tydyhteisét organisoituvat uusiksi intressiyhteisoiksi.
Kutsumme néitd verkostoon syntyvid virtuaalirakenteita parviksi. Virtuaalisuus
viittaa tdssa kahteen seikkaan. Ensinnékin virtuaalirakenteet ovat enemman tai
vahemman valiaikaisia, projektimaisia, rakenteita, ja toiseksi ne eivat ole virallista
tai formaalia organisaatiorakennetta, vaan tarpeesta syntyvad enemman tai va-
hemman epéavirallista toimintaa. Naité rakenteita ei mikaan yksittéinen yritys ohjaa
osana omaa hierarkiaansa, vaan ne ohjautuvat vahintdankin kahden yrityksen
intressien ajamana ja ovat tapauksesta riippuen vaihtelevasti itseohjautuvia.

Toimivien intressiyhteis6jen muodostumisessa avainasemassa on siltojen ra-
kentaminen (boundary spanning). On tietenkin selvad, ettd esimerkiksi yritysten
laatupaallikdiden muodostama intressiyhteisé omaa sellaisen ammattiterminologisen
ja ajattelun samankaltaisuuden, ettd sen on helpompi saavuttaa yhteisymmarrys
kuin esimerkiksi eri funktioita edustavien toimijoiden intressiyhteiséiden.

Tiedollisen yhteyden varmistaminen on aina tarkedd. Nain etenkin jos tavoit-
teena on yhdistda osapuolten tietoa ja osaamista yhteisissa ongelmaratkaisu- tai
oppimisprosesseissa. "Sillanrakentamistehtavassa” tulee kiinnittd&d huomiota kol-
meen tarkeddn aspektiin: sillan rakentajiin (boundary spanners), tieto-objekteihin
(boundary objects) ja sillanrakentamiskaytantdihin (boundary practices).

Sillan rakentaja on rooli, jossa toimiva henkil® tiedostaa eri yhteisojen erilaisuu-
den ja pyrkii poistamaan tdméan esteen toimimalla valittdjana ja tulkkina yhteistjen
valisessa keskustelussa. Tallaisen roolin tiedostaminen ei ole kovinkaan yleista, ja sen
voi ottaa kuka tahansa yhteison jasen — ei aina valttamatta se, joka on tydyhteison
esimies tai johtohahmo. Sillanrakentajana voi toimia myds ulkopuolinen, joka
roolissaan fasilitoi kahden tai useamman toimijan yhteistydpyrkimyksia.

Tieto-objektit ovat mité tahansa objekteja (pienoismalleja, piirustuksia, prosessi-
karttoja, komponentteja), joilla on mahdollista konkretisoida keskustelua ja etenkin
kohdistaa intressiyhteisdn jasenten huomio tiukasti keskustelun ytimeen. Esimer-
kiksi 3D-tulostettu Waértsilan dieselvoimalan pienoismalli on erinomainen tieto-
objekti, kun ryhdytédan keskustelemaan Gambiassa paikallisten toimijoiden kanssa
projektin toteuttamisesta viidakkoon. Tieto-objektien kayttd perustuu laadukkaaseen
visualisointiin.
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Sillanrakentamiskaytannot liittyvat prosessiin, jonka kautta syntyva intressiyh-
teis®, parvi, saadaan nopeasti virittdytyméaan tehtdvaénsa ja suorittamaan se
tehokkaasti. Téllaisessa prosessissa on useita vaiheita alkaen ryhmén identifioi-
tumisesta, jossa olisi syyta henkildjen esittaytymisen lisdksi purkaa auki osallisten
tietopohja ja ajattelutapaa yleisemminkin ja sitd kautta pyrkid padsemaan samalle
aallonpituudelle. Téassa yhteydessa olisi syyta kayda lapi myos kunkin intressiyh-
teisbn jasenen virallinen ja omaksuttu rooli omassa tydantajaorganisaatiossaan,
jotta asetelmat selkiytyisivat. Kaikki muukin keskustelu, joka johtaa nopeasti riitta-
van luottamustason saavuttamiseen, on térkedd. Muilta osin intressiyhteisojen,
parvien, toiminta voi noudattaa yleisid ongelmanratkaisu- tai oppimisprosesseja.
Olennaista kuitenkin on saavuttaa ja yllapitd& intressiyhteison dialogista kapasi-
teettia. Tassd merkittdvddn asemaan nousevat sillan rakentajat ja tieto-objektit,
jotka aikaansaavat luottamusta, sitoutumista, tehtavaan fokusoitumista seka ryhman
oppimis- ja ongelmanratkaisukyvyn kasvua.

Organisoitumisen kannalta katsottuna ekosysteeminen lilketoiminta siis tarkoit-
taa erilaisten ryhmien yhteisty6ta yritysten valisissa intressiyhteisdissa, parviver-
kostoissa. Talléin nopean verkottumisen kannalta on olennaista, ettd naiden in-
tressiyhteisdjen syntyminen on nopeaa ja toiminta tehokasta. Tésta syysta organi-
saatioiden rajapinnoilla toimivien henkildiden tulisi tiedostaa mahdollinen roolinsa
sillanrakentajana ja muistaa tehokkaiden tieto-objektien kayttd intressiyhteistjen
muodostamisessa. Téllaista toimintaa edistéisi hyvin se, jos organisaatiot méaarit-
telisivat tiettyja rajapintapositioitaan uudelleen ja korostaisivat niissa edella kuva-
tun virtuaalisen — epamuodollisen ja projektimaisen, mutta tiettyyn tavoitteeseen
linkittyvan — organisoitumisen tarkeytta.?

5.3 Ekosysteeminen liiketoiminta parviverkostoissa
Katri Valkokari (VTT), Iris Karvonen (VTT) & Tiina Apilo (VTT)
Yhdessa tekemisen tavoitteet

Ekosysteemisessa liiketoiminnassa parviverkoston yhteistydn lahtokohtana on
tarve saada aikaan parviverkostossa liiketoimintaa, joka ei onnistuisi ilman muita
toimijoita ja yhteisty6td. Jokaisella parviverkostoon osallistujalla on osaamista,
resursseja, verkostokontakteja, IPR:&& tms., jota parvi tarvitsee.

Parviverkostojen avulla yksittéiset toimijat voivat saavuttaa suuremman liike-
toimintapotentiaalin kuin ilman muita toimijoita ja yhdessa tekemista. Tasta huoli-
matta parviverkoston yhteiset tavoitteet ja yksittdisen toimijan tavoitteet eivat ole
tdsmalleen samoja, vaikka liittyvatkin toisiinsa. Tydskennellesséan rinnakkaisissa
parviverkostoissa yritykset hakevat yhdessa toimimisesta liiketoimintahyotyja,
samalla kun ne pyrkivat pysymaan itsenaising ja pitamaan paatdsvallan mahdolli-
simman paljon omissa kasissd. Kun yksi yritys voi odottaa yhteistydsta paasya
uusille markkinoille, voi toinen taas samassa verkostossa tavoitella uutta osaamista,
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rinnakkaisten prosessien aikaansaantia tms. Toimijoiden tavoitteet voivat olla jopa
osittain ristiriitaisia keskenaan tai yhteisen tavoitteen kanssa.

Useisiin suljettuihin, yhdessd muodostettuun tavoitteeseen perustuviin liiketoi-
mintaverkostoihin verrattuna avoimemmassa parviverkostossa ei (valttamattd)
maaritella visiota ja tavoitetta yhteisymmarryksessa kaikkien toimijoiden kesken.
Ekosysteeminen liiketoiminta on tédssa suhteessa emergentimpi, eli parviverkosto-
jen tavoitteet muotoutuvat ja kehittyvat sen jasenten sekd jasenten tuotteiden ja
palveluiden kehittyessa. Silti parviverkostot ovat erittéin visio-ohjautuvia. Parven
toimijat pyrkivat viestimaan omia tavoitteitaan ja saamaan siten muut innostettua
osallistumaan samojen tai heidén visioitaan tukevien tavoitteiden toteuttamiseen.
Siten parviverkostot voivat muotoutua myods asiakastarpeen maadrittelyn perusteella,
jolloin asiakastarpeen ympérille muodostuu nopeasti sen lunastava parviverkosto.

Erilaiset verkostotilanteet

Luvussa 2.2 kuvattiin verkostojen monimuotoisuutta verkostokonfiguraation tar-
joamien tuhansien mahdollisten ominaisuuksien rykelmand. Nama vaihtoehtoiset
ominaisuudet, kuten yhteistyon kesto ja syvyys, sopivat erilaisiin tilanteisiin — eri-
laisten tavoitteiden saavuttamiseen yhteistydssa.

Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa tiiviit verkostot ja yhteistydsuhteet
ovat liian staattisia ja niiden kehittdmiseen menee liikaa resursseja. Verkostojen
rajat ovat jo nyt himmentyneet, ja yritykset toimivat useissa rinnakkaisissa ja osittain
paallekkaisissa verkostoissa, joilla on erilaiset tehtévat (innovaatiot, tuotteet, pal-
velut). Siksi tarvitaan ldyhempia yhteenliittymid, jotka ovat avoimempia, vdhemman
hierarkkisia ja itseorganisoituvia ja jotka pitavat sisallaan laajemmin muitakin toimi-
joita kuin yrityksig, esimerkiksi asiakkaita, viranomaisia ja asiantuntijayksil6ité.

Vaikka vahvoilla verkostosuhteilla pystytdénkin jakamaan ja téydentdmaan
osaamista, myds epasuorat verkostoyhteydet eli niin kutsutut rakenteelliset aukot
(structural holes) verkostossa edistavat uuden tiedon saamista ja uusien osaa-
misyhdistelmien muodostumista?®. Niinpa innovaatioiden kehittamisen kannalta
I6yhakin yhteistyd tuo hyotyja ja jopa edistaa irrottautumista vanhoista ratkaisuista.

Haettaessa radikaaleja innovaatioita ei voida jattaytya vain aiemman yhteistyon
varaan, vaan on tarpeen avata suhteita laajemmalle. Toisaalta 16yhét suhteet ja
rakenteelliset aukot eivat luo yhté vahvaa luottamusta, kuin on saavutettavissa
tiivimmassa yhteistydssa. Ekosysteemisessa liiketoiminnassa erilaiset yhteistyon tavat
yhdenkin ekosysteemin sisélla vaihtelevat tilanteen mukaan. Yritykset muodostavat
siis tarpeen ja tilanteen mukaan erilaisia parvia, joita kutsumme parviverkostoiksi.

Uuden luominen ja tehokas hyddyntaminen

Menestyvan ekosysteemin tulisi pystya koko ajan uudistumaan ja tuottamaan
uusia tuotteita, palveluita seka kehittdmaan uusia liiketoimintamalleja. Lisaksi
ekosysteemin pitéé toimia tehokkaasti. Ensimmaistd ominaisuutta, uuden luomisen
kykyd, kutsutaan termilla exploration ja jalkimmaistd, olemassa olevan osaamisen
hyodyntamista, termilla exploitation.?* Naiden kahden nakokulman aiheuttamaa
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jannitetta ja tasapainoilua niiden valilla kutsutaan kaksikatisyydeksi (ambidextrous)®.
Tehokkaan hyddyntdmisen ja uutta luovan lahestymistavan tasapainoilun mahdot-
tomuutta ja mahdollisuutta pohditaan niin oppimisen, muutoksen, strategian kuin
innovaatiokirjallisuuden piirissa.”® Parmigiani ja Rivera-Santos®’ analysoivat meta-
analyysissaan organisaatioiden vélisia suhteita ja jaottelevat eri yhteistydbmuodot
niin ik&an kahteen joukkoon (co-exploration ja co-exploitation).

Aikaisemmin yritysten ndhtiin pystyvan vain jompaankumpaan lahestymista-
paan kerrallaan, koska ne joutuivat kayttdamaan samoja resursseja ja koska usei-
den tavoitteiden viestiminen asettaa organisaatiolle ristiriitaisia odotuksia. Nyt yha
useammin my0s yritysorganisaatiotason tarkastelussa kaksikatistd etenemista ei
pideta ylitsepaasemattomana vaan ennemminkin suositeltavana.?®

Ekosysteemitason tarkastelussa kaksikétisyys on helpompi toteuttaa jo senkin ta-
kia, ettd yritysten roolituksella ja erilaisten parvien hyédyntédmisellé voidaan huolehtia
ekosysteemin molemmista valttamattomista suunnista, jotka ovat kehittdminen ja
uusiutuminen. Verkostoitumisen tarkoitus (painotus exploration/exploitation) on
lahtokohta myds verkoston konfiguraatiolle. Tavoitteet ohjaavat verkoston toimin-
tamallin muodostumista, ja erilaisissa ekosysteeminverkostotilanteissa tarvitaan
erilaisia kaytantoja.

Muuttuva suhde asiakkaaseen

Tulevaisuuden ekosysteemisessa liiketoiminnassa asiakkaan rooli on yha aktiivi-
sempi. Tuotteiden ja palveluiden ostamisen liséksi asiakkaat ovat entistd enem-
man maaritteleméassa tarvitsemiaan ratkaisuja ja myods kehittdméassa niitd. Tama
muutos asettaa ekosysteemin toimijoille uusia haasteita asiakaslahtdisyyden ja
yha enemman kayttajalahtdisyyden toteuttamiseen. Kayttajalahtdisyydella tarkoite-
taan téssé eri tavoin ja eritasoisena ilmentyvaa integroitumista asiakkaaseen
ymmartamalla asiakasta tai yritysasiakkaan loppuasiakasta tuotteen tai palvelun
kayttajana®. Aikaisemmat toimintamallit esimerkiksi asiakasohjautuvien toimitus-
verkostojen osalta ovat askel oikeaan suuntaan. Menestyvét parviverkostot ovat
aktiivisesti myds rakentamassa uusia markkinoita eivatka vain ldytaméassa resurs-
siperustaisesti valmiille ratkaisuille sopivia asiakkaita.

Kayttajalahtoisyyden alle voidaan katsoa kuuluvan paljon erilaisia |&hestymis-
tapoja ja konsepteja, kuten kayttajainnovaattorit (user innovator)®, johtavat kaytta-
jat (lead user)®, avoimen lahdekoodin yhteisét ja eriasteiset asiakkaiden tuoteke-
hitykseen osallistumisen menetelmat.®? Toinen tutkimuksen isompi kokonaisuus,
joka kasittelee aihealueita, jotka ovat tarkeité tulevaisuuden asiakkaiden palvele-
misessa, on asiakasymmarrykseen (customer understanding, customer insight)
littyva tutkimus. Kuluttaja-asiakkaat kokevat tuotteiden ja palveluiden tuottavan
arvoa, silla ne tarjoavat eraanlaisen nayttamon elamyksille®.

Tuotteen tarjoamaa kokemusta on pidetty esimerkiksi tuotteen kaytettavyyden
osalta tiettyjen kuluttajatuotteiden menestyksen avaimena (esim. IPhone). Koke-
muksellisuuden ymmartdminen on siten noussut yritysten hallittavien asioiden
listalle. Kokemuksen kautta voidaan jasentdd myds yritysmarkkinoilla tehtéavia
ostopaatoksia erityisesti silloin, kun kyseessa on palvelutuote tai ratkaisu, jossa
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palvelulla on iso merkitys. Ensinnékin ratkaisun mahdollistama taloudellinen tulos
on merkittdva osa palvelukokemusta, mutta myds siten, ettd ostopaatdsten tekijat
ovat yksil6ita, joiden ostopaéatoksiin tunteilla on iso merkitys. Esimerkiksi teollisuu-
den palveluissa ostopdattksen tekijat odottavat uudelta palvelulta enemman ne-
gatiivisten kokemusten vahentdmista kuin yksittaisten ominaisuuksien lisdamista
palveluun.®

Yksi muutos littyen asiakassuhteeseen on yhd enemman hamartyva raja kulut-
taja- ja yritysmarkkinoiden valilla. Esimerkiksi sosiaalisen median mahdollistamana
yritysmarkkinoilla toimivat yritykset ovat yhd enemman riippuvaisia kansalaisten ja
loppuasiakkaiden mielipiteista. Arvokuluttamisen ja asioiden merkityksellistdmisen
kautta myos yritysmarkkinat muuttuvat tulevaisuudessa enemman samankaltaisiksi
kuluttajamarkkinoiden kanssa. Toisaalta tulevaisuudessa yksittéisilla kuluttajilla ja
kuluttajaryhmilla on keinoja maaritella palvelutarpeensa vastaavalla tavalla kuin
yritysasiakkailla erilaisten nettikauppojen jne. avulla. Liséksi useat yritykset toimivat
jo nyt molemmilla markkinoilla.

Palveluiden kasvava merkitys useiden tuoteyritystenkin tuloksesta on lisannyt
keskustelua palveluliiketoiminnasta. Yksi keskeinen nakdkulma palveluliiketoimin-
nan kehittdmisessa on juuri asiakkaan roolin uudelleenajattelu keskeisena yhteis-
kehittdjand. Koska palvelun tuottamisessa asiakkaalla on ainakin jossain mitta-
kaavassa rooli, on luonnollista, ettd asiakas osallistuu myos kehittémiseen. Palve-
luntuottajana parviverkoston tulee siten ensinndkin ymmartaa tulevaisuuden asia-
kastarpeita, kehittdd asiakkaan kanssa sopiva ratkaisu sekd maéritella palvelun
rajapinnat ja toteuttaa palvelu yhdesséa asiakkaan kanssa.

Tarve yhteistydn syvyydelle maérittyy sen mukaan, miten lahelld palvelu on
asiakkaan omaa arvonluontia (yritysasiakkailla). Standardiratkaisuissa yhteistyon
jokaisen asiakkaan kanssa ei tarvitse olla erityisen laajaa, mutta mitd enemman
tavoitellaan arvokumppanuutta, sitd paremmin palveluntarjoajan tulee tuntea yksit-
taisen asiakkaansa liketoiminta ja jakaa tulevaisuudenskenaariot yhdessa®.

Nopeus kilpailutekijana

Tulevaisuuden ekosysteemista liiketoimintaa kuvataan dynaamiseksi, jolloin no-
peus nousee tarkeaksi kilpailutekijaksi jatkuvasti uudelleen organisoituvissa parvi-
verkostoissa. Perinteisesti on korostettu pitkékestoista verkostoyritysten yhteistydn
kehittamisté seka verkostovalmiuksia, joiden avulla voidaan tehostaa verkoston
toimintaa. Verkostovalmiuksilla tarkoitetaan esim. yhteisté visiota, luottamuksen
rakentamista, toimintaperiaatteita, yritysten valisten prosessien ja roolien méaéaritte-
lya seka tiedonhallintatyokalujen kayttdonottoa. Liséksi on kehitetty lukuisia mene-
telmia yritysten ja verkoston yhteistyovalmiuksien ja kypsyyden arviointiin®®.
Vahemmalle huomiolle on sen sijaan jaényt se, miten pystytdan nopeasti ja jopa
itseorganisoituvasti luomaan verkostoparvi, kun tunnistetaan uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia, joihin ei ole olemassa "valmista” yhteistydverkostoa. Miten mah-
dollinen itseorganisoituminen kaynnistyy ja tuottaa tuloksia? Kun pitkakestoisessa
verkostossa keskeiset partnerit tunnetaan ja tehtdvénd on valita sopivat tésta
joukosta (tarpeen mukaan taydentden esim. paikallisilla partnereilla), nopean
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parveutumisen keskeisend haasteena on tunnistaa ja motivoida potentiaaliset
yhteistydkumppanit ja koota ne mukaan yhteiseen hankkeeseen ilman aikaisem-
paa kokemusta yhteistyosta. Kuten luvun 4.4 esimerkeissa parviadlyn hyddyntami-
sestd kuvattiin, kyse voi olla tilanteista, joissa tulee esiin liiketoimintamahdolli-
suuksia, joihin vaaditaan niin suurta volyymid, ettd yhden yrityksen resurssit eivét
riitd. Esimerkkina voisi olla esim. palveluiden tarjoaminen Norjan pohjoisten kaasu-
kenttien rakentamiseen.

Parven kokoamisnopeuden liséksi ekosysteemisessa liiketoiminnassa tarvitaan
nopeutta tuottaa uusia ratkaisuja. Nopeus on siis edella mainitun kaksikatisen
parviverkoston molemmissa lédhestymistavoissa avaintekija. Edelleen dynaami-
suutta on lisattava verkostojen nopealla "kokoa ja pura” -toimintamallilla, koska
parviverkosto on pystyttdva paitsi kokoamaan myds hajottamaan nopeasti, jotta
ollaan valmiita uuden yhteistydn aloittamiseen toisenlaisella kokoonpanolla.

Seuraavana kaydaan lapi yhteistydn nopeuteen vaikuttavia seikkoja, joiden pe-
riaatteille rakentuu kaikkien naiden nopeusvaatimuksien lunastaminen. Yhteisty6-
ja verkostovalmiudet edistavat yleisesti nopeaa toimintaa organisaatioiden valilla,
samalla tavoin kuin kalojen kylkiviiva-aisti ohjaa niiden likettd synkronoidussa
parvessa. Jos yrityksilla ei ole mahdollisuutta tai resursseja valmiuksien kehittéami-
seen verkostotasolla, on hyva tunnistaa, mitkd ovat nopeuden osatekijat ja miten
niihin voidaan vaikuttaa yksittéisessa yrityksessa tai ekosysteemisen liiketoimin-
nan tasolla. Verkostojen nopeutta edistavia tekijoita ovat ainakin seuraavat:

e Luottamus — nopeuttaa yhteisty6ta, kun kaikkea ei tarvitse varmistaa taydelli-
sesti, vaan voidaan jossakin maarin luottaa yhteistytkumppaneihin ja heittéay-
tya parven toimintaan. Kuitenkaan "vaara luottamus” ei ole tavoitteena.

e Lapindkyvyys, informaation kulku ja kaksisuuntainen kommunikaatio autta-
vat yrityksia tekemaan paatoksia osallistumisestaan yhteisiin hankkeisiin ja
tukevat hankkeiden toteutusta.

e Toimintatavat ja -kulttuuri edistavét sujuvaa toimintaa ja yhteistd ymmarrysta,
mik& on erityisen tarkeda kompleksisissa ja uusissa tilanteissa.

e Yhteistytté tukevat roolit: verkostojen johtaminen ja mahdolliset tukitoiminnot.
Parven itseorganisoituminen perustuu usein selkedan tydnjakoon yksildiden
vélilla ja yksiselitteiseen viestintaan tarvittavista reaktioista.

e Osaamisten ja kyvykkyyksien hallinta ja seuranta: osaamisen kehittdminen
ja eri osapuolien kompetenssien tunteminen nopeuttaa sopivien partnerien
Ioytamista ja valintaa.

o Oppiminen ja kokemusten "perinta” *”: verkoston "paaoman’” kumuloituminen,
ei vain taloudellisesti, vaan my6s osaamisen, informaation, rakenteiden ja
sosiaalisten (suhteiden) voimavarojen osalta. Osaamisen kumuloituminen
seka yksittaisen parven toimijoille ettéd laajemmin koko ekosysteemisen lii-
ketoimintaympariston muille verkostoille.

69



5. Kohti tulevaisuuden ekosysteemista liiketoimintaa

Nama tekijat on perinteisesti néhty verkostojen onnistumistekijéing, mutta ne ovat
tarpeellisia myds ekosysteemisen liiketoiminnan parviverkostoissa. Tosin ne voivat
muuttaa muotoaan, esim. roolit maarittyvat ekosysteemissa eri tavalla kuin perin-
teisessa hierarkkisessa verkostossa ja tarvitaan mahdollisesti uusia rooleja. Roo-
leja maaritelladn myds usealla tasolla: on seka luvussa 5.2 kasiteltyja yksilérooleja
etté rooleja erilaisille ekosysteemissa toimiville yrityksille ja muille organisaatioille.
Jotta ei-hierarkkisesti toimiva, itseorganisoituva parviverkosto pystyisi toimi-
maan riittdvan nopeasti, se edellyttda toimijoilta ja toimintaympéristolta lisaksi

e sosiaalisia valmiuksia, paitsi yritysten, myds yksildiden tasolla
e parven avoimuutta ja lapinakyvyyttd, helppoutta tulla mukaan

e ekosysteemin tasolla toimintaympariston tukea, "verkostoinfraa” ja sita tu-
kevaa palvelutarjontaa.

5.4 Joustava sopiminen verkostossa

Anna Hurmerinta (TY), Aleksandra Kiskonen (TY), Jaakko Salminen (TY),
Ari Saarnilehto (TY), Matti Urho (TY) & Mika Viljanen (TY)

Verkosto — parvi?

Eldinmaailmassa parvilla on erilaisia kayttdytymismalleja. Niiden huomioon otta-
minen ekosysteemisessa liiketoiminnassa erityisesti sovittaessa verkoston pelisdan-
noistd voi olla ongelmallista, mutta myds hyddyllistd. Vaikka kaiken mennessa
hyvin nayttaa silta, ettei pelisdéntdja tarvita, niiden puuttuminen johtaa siihen, etta
yllattéavassa tilanteessa joku karsii ja joku voittaa toisella tavalla kuin on ajateltu.
Parven kayttaytymismalleista voidaan esittdd monenlaisia esimerkkeja.

Lokit kaartelevat taivaalla. Kun perataan kaloja rannassa, joku tiedusteli-
joista nakee saaliin. Se ei kuitenkaan valittémasti laskeudu alas, ole hiljaa
ja pyri siihen, etté se voi jakaa kaiken. limasta kuuluu 8antg, ja pian paikalla
on useita lintuja. Kun ruokailu alkaa perkaajan poistuttua, kyse ei ole tasa-
jaosta, vaan kukin huolehtii oman osuutensa hankkimisesta.

Lokkien kisasta on helppo huomata, ettd saaliin hakeminen kannattaa hajauttaa.
Ekosysteemisessa toiminnassa voi olla useita vetdjid, jotka tuovat verkostolle
liketoimintaa. Mahdollista on, ettéd jokainen saalistaa systeemin hyvéaksi. Nain
voidaan haravoida tilaisuuksia paljon laajemmalta alueelta kuin yhden yrityksen
toimialueelta. Aina ei kaikkien tarvitse paastd mukaan. Saaliin jakamisessakin
joudutaan miettimaén, soveltuvatko lokkien toimintatavat.

Kalaparvi puolustautuu hyokkaajaa vastaan muodostamalla pallon. Pallon pinnalle
jaavat pyrkivat keskustaan. Jokainen huolehtii yhteisestéd ja omasta edustaan.
Lintuparven lentdessa ja vihollisen tullessa nakyviin, parven jasenet pienentavéat
lentovéleja. Parvi alkaa nayttaé uhkaavalta mustalta pilveltd. Hyokkaajan on vaikea
paatelld, minkalainen vastapeluri silla on.
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Sopimusverkostonkin tulee 16ytda keino suojautua ongelmia vastaan niin, etta
kaikki verkostossa mukana olevat tekevéat yhteistytta jokaisen pelastamiseksi ja
edistadkseen taloudellisen tilanteen parantumista. Sopimusoikeudelliset haasteet
ovat siina, miten tallainen toiminta puetaan sopimuksen muotoon. Toisaalta on
otettava huomioon yleinen etu, toisaalta yksittéisten yritysten etu.

Armeijamuurahaisten lahtiessa liikkeelle vaihtaakseen asuinpaikkaa ruoan
loputtua ne kulkevat jonossa. Edellistd seurataan sen kummemmin suuntaa
pohtimatta. Jos etummaiset muurahaiset kaartavat niin, etta joukon loppupaa
tulee eteen, nekin seuraavat edellda kulkevaa muurahaista. Lopputuloksena
on se, ettd muurahaiset kiertavat ympyrad, kunnes ne menehtyvat.

Jonkinlainen kontrolli ja ohjaus ovat siis tarpeen verkostossa. Liséksi on otettava
huomioon jatkuva muutos, jota maailmassa tapahtuu. Eldinmaailmassa se huoma-
taan esimerkiksi siitd, ettd metsgjanis on katoamassa rusakkojen ristiinsiittdmisen
johdosta. Verkostossa ongelma on se, ettéd verkoston jasenelta tuskin voidaan
kieltda verkoston ulkopuolista toimintaa. Riippuvuus sopijapuolesta muuttuu muu-
toin liilan suureksi. Ongelma on siind, miten saadaan verkosto jatkuvasti pysymaan
yritykselle niin mielenkiintoisena, etté yritys ei lahde toisten kelkkaan.

Joustava sopiminen ja sopimusoikeus

Perinteinen l&ahestymistapa sopimukseen on l|ahted sopimuksen sitovuudesta.
Edelleenkin sopimuksen sitovuus on saantd, josta on vaikea poiketa. Poikkeuksia
paasaantoon kuitenkin loytyy, kuten vaikkapa likemaailmassa suhteellisen harvi-
nainen sopimuksen sovittelu oikeustoimilain 36 §:n nojalla®. Vaikka sopimus
nahdéan asiakirjaksi, joka kaivetaan esiin riitojen syntyessa, ovat lakimiehet jo
kauan osanneet laatia sopimukseen ehtoja, joiden avulla sopimus toimii myds
muuttuneissa olosuhteissa. Joskus ehdot ovat sellaisia, ettd niilla on ratkaistu
muutosten merkitys (esim. indeksiehdot), joskus sellaisia, ettd on sovittu menette-
lystd sopimusehtojen saattamisesta ajan tasalle. Muitakin keinoja on voitu kayttaa
sopimuksellisen joustavuuden aikaansaamiseksi.

Perinteinen tapa ajatella sopimusta péaatyi siihen, ettd huolellisen valmistautu-
misen jalkeen kirjattiin sopimukseen kaikki se, mita pidettiin tarpeellisena. Tarpeel-
lisena pidettiin sopimista asioista, jotka sopimussuhteen kestdesséa saattoivat tulla
vastaan. Sopimukset ovat pidentyneet ja ehtojen mé&ara kasvanut. Aina ei ole
varmaa, onko hyvaksi, etta kaikki mahdollinen yritetdén kirjoittaa sopimukseen.
Nykyaan |6ytyy jo henkilditd, jotka eivat suostu laajan sopimuksen laatimiseen,
koska siina voi olla ehtoja, joiden merkitysta ei pysty edelté kasin arvioimaan.

Esimerkki liioista ehdoista

Kaiken mahdollisen esittdmisesté esimerkkin& voidaan mainita luotonanta-
jien ohjeistus yksityistakaajille, vaikka siind ei olekaan kyse varsinaisesti
sopimuksen tekemisestd. Takauksesta ja vierasvelkapanttauksesta anne-
tun lain® 12 §:n mukaan luotonantajan tulee ennen takauksen antamista
selvittéa yksityistakaajalle muun muassa ne edellytykset, joiden perusteella
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suoritusta voidaan vaatia takaajalta, sek& muut takaajan asemaan olennai-
sesti vaikuttavat seikat. Selvitys voidaan antaa kirjallisesti, mutta silloin se
on annettava viimeistaan allekirjoitusta edeltdvana paivana, jotta takaaja
ehtisi tutustua siihen.

Takaajan vastuuseen vaikuttavat olennaisesti esimerkiksi muut mahdol-
liset takaajat, ja muut vakuudet, kuten pantit. Muita takaajia tai vakuuksia ei
valttamattd ole. Kun takaajalle annetaan kirjallinen, pankkien yhteisesti laa-
tima, kaikissa tapauksissa kaytettavaksi tarkoitettu tiedote, siind on kirjoitettu
takauksesta suunnilleen se, mita takauslaissa on sééadetty. Siind selostetaan
takauskumppanien merkitystéa vastuuseen, samoin panttien merkitysté. Ta-
kaaja voi ottaa asian vakavasti, lukea tekstin ja uskoa, ettd muita takaajia
ja vakuuksia on. Onhan tiedote annettu hanelle hanen takaustaan silmalla
pitéen. Takaajan on taysin mahdotonta tiedotteen perusteella tietaa, ettei
muuta vakuutta ole kuin hanen takauksensa. Onko takaajalle kerrottu ha-
nelle tarpeelliset tiedot hanen takauksestaan?

Nyky&aan sopimusoikeudessa esitetddn monenlaisia ndkemyksia siitd, miten sopi-
muksen voi rakentaa joustavaksi ja sen vaikutuksia laajentaa yli kaksiasianosais-
suhteen. Péyhosen vaitdskirjassaan 1988 esittelema prosessikasitys sopimuksesta
ja yhteisollisen kaytannén malli nostivat keskeiseen asemaan kohtuuden sopimus-
oikeudessa.*® Sen jalkeen Rudanko on esitellyt kasityksensa sopimuksesta avoi-
mena systeemind, jossa sopimuksen vaikutukset voivat ulottua yli kaksiasian-
osaissuhteen.*" Annola on vaitdskirjassaan tuonut keskusteluun mukaan sopi-
muksen dynaamisuuden, joka perustuu siihen, ettd sopimukseen otetaan tarkoi-
tuksellisesti epaselva ehto tai jatetaan aukko myohemmin taydennettavaksi.*?
Taman jalkeen Tieva on kirjoittanut reagoivasta sopimuksesta, jossa dynaamista
sopimusta on tuotu kohti konkreettista sopimustoimintaa.*®

Esimerkit osoittavat, ettd sopimusoikeus kehittyy koko ajan kohti sita, etta so-
pimus voisi joustaa kaytannon tarpeiden mukaisesti. Suuria siirtoja ei voida tehda
nopeasti, koska vaarana on menettdd sopimuksen sitovuudesta saatavat edut.
Esimerkiksi ilman nimenomaista sopimusehtoa on vaikea asettaa sopimuskump-
paneille laajempaa uudelleenneuvotteluvelvollisuutta, kuin lojaliteettiperiaatteen
mukanaan tuoma toisen etujen huomioon ottaminen edellyttaa.

Kuitenkin kaikista uusista ajattelutavoista johtuen meilla on kehittynyt sopimus-
oikeuteen ajattelutapoja, jotka olosuhteiden muuttuessa johtavat sopimuksen
muuttamiseen sellaiseksi, ettéd sopimustasapaino sailyy entisen kaltaisena. Muutos
on ollut sikali helposti toteutettavissa, etta perinteisestikin meilla on ollut voimassa
oppi muuttuneiden olosuhteiden vaikutuksesta. Tuon opin perusteella on voitu
estéda pahimmat sopimustasapainon muutokset.

Maitojauheen myyja oli sitoutunut toimittamaan maitojauhetta 3,50 mk kilo-
hintaan mutta raaka-ainekustannusten noustua valtiovallan toimenpiteiden
johdosta yllattaen 1,81 mk:sta 4,17 mk:aan kilolta kieltaytynyt toimittamasta
osaa sovitusta erasta. Koska sopimuksen hintaehdon soveltaminen oli naissa
olosuhteissa ilmeisen kohtuutonta, soviteltin ostajan kateoston perusteella
tekemaa vahingonkorvausvaatimusta.*
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Joustava sopimus ja liikketoiminta

Edella on jo kerrottu sopimusoikeuden hitaasta, mutta vakaasta kehittymisesté kohti
nykyaikaisten vaatimusten tayttamisté. Olosuhteiden huomioon ottaminen sopimus-
suhteissa eli sopimusten joustavuus muuttuneiden olosuhteiden my6ta nakyy sopi-
musoikeudellisissa sdannoissa ja kaytettavissa sopimusehdoissa. Sopimusoikeus ja
sopimukset eivét kuitenkaan ole ainoa osa, jonka pitaisi kehittyd. Mita liiketoiminnan
puolella pitéisi tapahtua, jotta parviverkostot voisivat toimia dynaamisesti?

Kun tavoitteena on joustava sopiminen parviverkostoissa, lahtékohdaksi voidaan
ottaa esimerkiksi seuraavat edellytykset:

» Sopimus verkostosta ei saa muodostaa pullonkaulaa verkoston muodos-
tamisprosessissa.

» Sopimuksen pitaa olla riittdvan selked, jotta osapuolet ymmartavat, mista
on kysymys. Tama pitéd sisallaan paitsi sopimusosapuolet myds ne, jotka
riidan sattuessa joutuvat ulkopuolisina tulkitsemaan sopimusta, kuten tuo-
marit, valimiehet tai sovittelijat.

» Sopimuksen tulee sisaltad keskeiset liiketoiminnalliset ja kaupalliset séannét
yhteistydlle.

» Sopimuksen tulee sisaltdd saanndt siitd, mitd tapahtuu yhteistoiminnan
loppuessa ja walk away -tilanteessa jonkin osapuolen yksipuolisesti lopet-
taessa yhteistyon.

» Sopimuksen tulee sisaltdd vastuunjako esimerkiksi kolmannen osapuolen
vaatimusten ja aiheutettujen vahinkojen osalta.

Jos yhteisté sopimusta ei ole, verkoston yksittaisille sopimuksille tulee asettaa samat
vaatimukset, mikéli se on mahdollista. Listan kolme viimeksi mainittua edellytysta
voivat kuitenkin olla ylivoimaisia ehtoja kahden verkostossa olevan toimijan véliseen
sopimukseen. Kaytettdvien ehtojen sisallosta lienee valttamatonta sopia yhteisesti.
Sopimus voidaan laatia sellaiseksi, etté ekosysteemiset virtuaaliyksikét voivat tulla
osaksi laajempaa verkostoa, kun etukateisen hyvaksynnan perusteella maaritetyt
liketoimintaedellytykset tayttyvat, ja irrota yhteistyosté tehtévan tultua hoidetuksi.

Mité tyypillisid vaikeuksia verkoston sopimusprosessi, joko yhteisen verkosto-
sopimuksen laatiminen tai yhteisesti kayttdon otettavista ehdoista sopiminen,
kohtaa? Syita vaikeuksiin voi olla monia. Yksi keskeisista lienee se, etta luotta-
musta ei ole syntynyt kaikkien sopijapuolten vélille yhteistoiminnan alkaessa. Jos
yhteistoiminta on jatkunut yritysten vélilla jo pitkdan, vaikeudet ovat vahaisempia
kuin muuten.

Tyypillisi& vaikeuksia ovat seuraavat:

» Verkoston osapuolet ovat neuvotteluissa mukana "salaisella agendalla”,
yrittdvat parempaa etua tai voittoa itselleen muiden verkoston jasenten
kustannuksella.

» Osapuolet eivat paljasta kaikkia korttejaan muille verkoston jasenille.
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Yritys ei luota verkoston toisiin jaseniin.
Liiketoimintaidea tai tavoitteet ovat epaselvat.
Osapuolet pyrkivat valttamaan riskinottoa, riskit pyritdan siirtamaan muille.

Sopimuksessa ei oteta huomioon muutostilanteita.

Verkostosopimuksen laatimista koskevat samat ongelmat kuin muitakin sopimuk-
sia, mutta osapuolten maaran kasvaessa vaikeudet lisdéntyvat. Sopimuksen jous-
tavuudella pyritdan siihen, ettd sopimus toimii myds olosuhteiden muuttuessa.
Ideoita "joustavuuden” kehittdmiseksi ovat esimerkiksi seuraavat:

Sopimusprosessista vastaavat henkilét ovat mukana verkoston muodosta-
misprosessin alkuvaiheesta lahtien, jotta he ymmartavat, misté on kysymys.

Verkostosopimuksessa kuvataan verkoston toiminta, pelisdannét ja tavoitteet
(verkoston "kasikirjoitus™), jotka osapuolet hyvaksyvat.

Sopimusrakenne valitaan sellaiseksi, ettd sopimusta on helppo muuttaa.
(Muuttuvat asiat voidaan esimerkiksi sijoittaa liitteisiin, joita voidaan uusia
ja vaihtaa. On kuitenkin huomattava, etta helppous on néennaista, ellei uu-
simisen ja vaihtamisen periaatteista ei ole sovittu. Kysehan on sopimuksen
muuttamisesta.)

Sopimusta aletaan kirjoittaa heti verkostoprosessin alusta lahtien.
Sovitaan etapit, joihin sopimuksen valmistelu ja voimaantulo kytketaan.
Sopimus muodostaa neuvotteluprosessin tarkistuslistan.

Osapuolet "avaavat” liiketoimintaideat ja tavoitteet niin, etté kaikki ymmar-
tavat ne.

Korostetaan avoimuutta, esimerkiksi ottamalla kayttdén avointen kirjojen
(open books) jarjestelma verkostoa koskevien asioiden osalta.

Korostetaan verkoston jasenten valista tiedonvaihtoa yli sopimusrajojen.

Sovitaan helposta mahdollisuudesta irrottautua verkostosta, jos olosuhteet
muuttuvat, mutta kuitenkin niin, ettd sopimuskumppaneidenkin edut otetaan
riittdvasti huomioon. (Irtautuvan osapuolen on esimerkiksi varmistettava
seuraajansa verkostossa varamiespalvelun tapaan.)

Riskien jako sovitaan yritysten kantokyvyn suhteessa (esimerkiksi jakoavaime-
na yritysten vakavaraisuus taseessa tai verkostoliiketoiminnan voitonjako).

Sovitaan sopimukseen méaaraajat, joiden puitteissa verkosto toimii.

Verkoston osapuoliksi valitaan sellaisia yrityksia, joissa "joustavuus”, nopeus
ja rehellisyys ovat toimintatapoja (verkoston osapuolten yhteensopivuus).

Maaritetaéan edellytykset, jotka tulevien jasenten on taytettava.
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Luottamus on verkostossa keskeisessa asemassa (katso 5.2). llman luottamusta
tuskin on toimivaa verkostoa. Luottamuksen ja sopimuksen sitovuuden suhdetta
voidaan kuvata oheisella kuvalla (kuva 6).

Loyha o
Optimikohta
_____________________________________________ >

N

Sopimuksen :

sitovuus !

100% sitova :
0% Luottamus 100%

Kuva 6. Joustava sopiminen.

Kuva 6 osoittaa luottamuksen ja sopimuksen sitovuuden suhteen verkostoproses-
sissa. Mitd vdhemman on luottamusta, sitd sitovampi sopimus vaaditaan. Mita
suurempi luottamus on, sita [6yhempi sopimus tehdaén. Oleellisen tarkea tekija on
liketoiminnan houkuttelevuus. Mitd parempi liiketoiminta-ajatus on nékyvissa, sen
Idoyhempéaéan sopimukseen osapuolet suostuvat. Tassa on kuitenkin huomattava,
etté sopimusta tarvitaan erityisesti silloin, kun osapuolten valinen luottamus katoaa
ja riitoja syntyy. Sopimusta ei siis kannata tehda auvoisissa tunnelmissa parasta
toivoen puutteelliseksi eli tehda toisin sanoen huonoa sopimusta.

On tarkedd, ettd osapuolet selvittavat liiketoimintapuolen ja sen ehdot niin tar-
kasti, ettd kaikki mukana olevat ymmartavat, minkalaisesta yhteistydsta on kysy-
mys. Verkostosopimuksen luonne on olla suhteellisen 16yh& sopimus, jossa luot-
tamus on korkealla tasolla. Tama edellyttéa, ettéa kohteena on kannattava liiketoi-
minta, jossa riskit ovat helposti todennettavissa. Toisaalta aina olisi syyta tehda
kunnollinen ja kattava sopimus. Ristiriita 16yhan ja sitovan sopimuksen valilla tu-
leekin aina ratkaista tapauskohtaisesti verkoston luonteesta riippuen.

Eldinmaailma ja verkostosopimus

Mit& sitten alussa mainitut eldginmaailman opetukset merkitsevat tehtavan verkos-
tosopimuksen kannalta? Tuovatko eldinmaailman opit joustavuuden verkostoso-
pimukseen?

Ensimmainen opetus, liiketoiminnan kalastaminen monen toimijan avulla, pakot-
taa tekemaén verkostoon pelisdanndt, jossa verkostoa voi edustaa usea eri toimija
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tilanteesta riippuen. Sopimusoikeudelliset haasteet ovat siind, miten verkosto
organisoidaan niin, etta silla on riittdvan kattava vetajien joukko, ja miten sen jase-
nille saadaan toimivaltaa. Viestinndn ongelma on téssé tapauksessa se, miten
saadaan nopeasti selvitettyd mukaan tulevien joukon riittavyys, jotta voidaan ottaa
saalis vastaan. Viestinndn haasteista kerrotaan lisdé luvussa 5.5. Johtamisen
ongelma on siind, miten hajautettu johtaminen toimii.

Hajautettu edustaminen tuo selkeésti joustavuutta verkoston toimintaan, mutta
verkostoa koskevan sopimuksen nékokulmasta kyse on edustamista koskevien
sopimusehtojen lisdantymisesta ja peliséantdjen vaikeutumisesta. Seurauksena
ekosysteemisen liiketoiminnan onnistumisesta verkoston liiketoiminta voi laajeta
uusille alueille ja parhaimmillaan johtaa eri toimijoiden osaamisen yhteen sovitta-
mista tavalla, joka tuo mukanaan innovaatioita liikketoimintaan ja synnyttdd uusia
parviverkostoja. Nopeita ratkaisuja varten tarvitaan siihen soveltuva paatdksen-
tekomalli ripeén tiedonvalityksen liséksi.

Saaliin jakaminen voisi olla lokkien toiminnan kaltaista. Léhttkohtana pitéisi olla,
etté jokainen yritys menestyy saaliin jakamisessa omin avuin eli omien sopimus-
tensa mukaisesti. Sopimuksenteko pitddkin saada sellaiseksi, etta tavoitteena on
pysyva yhteistyd, jossa sopimusehdot turvaavat kullekin yritykselle riittavan ja
ehkd myo6s suotuisaan suuntaan kehittyvan tuloksen. Silloin ei voida joka kaan-
teessé tehda tarjouskilpailuja halvin tarjous hyvéksytaan -periaatteella.

Ongelmilta suojautuminen ekosysteemissa tarkoittaa samaa kuin riskien jaka-
minen oikeudenmukaisella tavalla. Normaali sopimusoikeudellinen vastuu kulkee
sopimusketjussa niin, etta virheen tehnyt osapuoli vastaa lopuksi koko vahingosta
yksin. Jos halutaan pitkakestoisia verkostoja, vastuu on syyta rakentaa niin, etta
kaikki verkoston jasenet ovat edelleen toimintakykyisid epaonnistumisen jalkeen.
Toimintakyvyn varmistava vastuunjako tulee pyrkid varmistamaan ennakolta laadi-
tuilla sopimusehdoilla, joita riidan sattuessa voidaan soveltaa niitd sen enempéaa
miettimattd. Vastuita tuskin voidaan jakaa osapuolten kannalta hyvaksyttavalla
tavalla tilanteen mukaan eri suuntaan joustavilla sopimusehdoilla, jos joustavat
sopimusehdot eivat pysty tarjoamaan selkeéa ja ennalta arvattavaa toimintamallia.

Muurahaisista voidaan ottaa oppia siind mielessa, etta johdon (veturien) toimintaa
on kontrolloitava. Muuten ei tiedetd, kulkeeko verkoston kehitys ja tulos oikeaan
suuntaan. Valilla on vedettava henked, kokoonnuttava ja tarkasteltava, mihin
ollaan menossa. Kontrollin kirjoittaminen pelisdéntoihin taas on sopimusoikeudel-
linen haaste. Haastetta tulee esimerkiksi siitd, miten iso yritys suostuu antamaan
kontrollioikeuden mukana oleville, sitd pienemmille yrityksille. Riittdédkoé open
books -menettely vai tarvitaanko myos paatoksentekoa? Adnestetaankod siind
koon tuomin &anin vai &ani ja yritys -periaatteella?

Verkoston pysyvyys ei ole pelkastdan sopimusoikeudellinen ongelma. Haitalli-
silla seurauksilla uhkaaminen ja yrityksen pitdminen vékisin mukana yhteistytssa
ei tuota parasta mahdollista lopputulosta. Siksi esimerkiksi rahakkaan sopimustar-
jouksen saaneet pelaajat useimmiten vapautetaan voimassa olevasta sopimuk-
sesta ja paastetdan uuteen seuraan. Jos téllaista halutaan sanoa sopimuksen
joustavuudeksi, sitd voidaan kylla liséatéd eroamista helpottavilla saannolla. Tilalle
tulevista korvaavista jasenista on kuitenkin syyté huolehtia.
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Tiivistelmana voidaan todeta, ettd elainmaailmasta tulevat opit voivat edistéda
verkoston toimintaa. Se ei kuitenkaan ole sama kuin pddseminen automaattisesti
joustavien sopimusten piiriin. Joustavat menettelyt kaipaavat selkeité ja yksiselit-
teisia sopimusehtoja.

5.5 Yhteisollinen verkostoviestintd parviverkostoissa
Merja Koskela (VY)

Tama luku késittelee parviverkostoja ja verkostoitumisen haasteita viestinnén
nakokulmasta. Seka parvi ettéd verkosto ovat yhteisojen, yritysten ja yksildiden
toimintaa kuvaavia metaforia, kielikuvia, joiden avulla kuvataan erillisista, kuitenkin
toisiinsa eri tavoin liittyvista toimijoista muodostuvaa kokonaisuutta.

Verkostossa toimivan yrityksen kannalta tédssé luvussa pohditaan, minkélaista
viestintéa yritys tarvitsee toimiakseen hyvin parviverkostossa. Itse parviverkoston
kannalta luku kasittelee sitd, miten viestintd verkostossa pitdisi jarjestaa, etta
verkostosta saadaan toimiva ja dynaaminen.

Viestintdmallit ja liiketoimintaekosysteemi

Késitys viestinnasta ja sen roolista organisaatioissa on vaihdellut aikojen kuluessa.
Késityksia kuvamaan on luotu erilaisia viestintdmalleja, jotka my6s heijastavat
organisaatioiden viestintaan liittyvan ajattelun historiallista kehitysté. Mallit voidaan
jakaa esimerkiksi viestinnan prosessimalleihin, semioottisiin malleihin ja yhteisdllisiin
malleihin.

Vanhin ja perustavanlaatuisin malli on prosessimalli, jossa keskeistéa on sano-
man levittdminen tilassa ja perusajatuksena on sanomien siirtdminen tai vaihdanta
ihmisten kesken. Semioottisissa malleissa puolestaan tavoitteena on merkitysten
luominen, jakaminen ja tulkinta, eli viestinta nahdaan merkitysten tuottamisena®®.
Jatkona semioottisille malleille yhteisélliset mallit ndkevét viestinnan yhteisdllisyyden
yllapitdmisend ja tuottamisena ja korostavat muun muassa rituaalien merkitysta,
yhdessa jakamista, osallistumista, yhteenliittymistd, kumppanuutta seka kulttuurisen
yhteisyyden luomista®*.

Liiketoimintaekosysteemeissa toiminnan logiikka ohjaa myos sitd, miten viestinta
ymmarretéan. Liiketoimintaekosysteemi voi organisoitua kolmen eri periaatteen eli
ohjausmallin mukaan, ja jokaiseen ohjausmalliin liittyy tietynlainen kasitys kielesta
ja viestinndsta. Nama ohjausmallit ovat hierarkkinen, markkinaehtoinen ja verkos-
tomainen®® (vrt. luku 5.2, jossa ohjausmallit jaotellaan perinteisiin, verkottuneisiin
ja systeemisiin).

Hierarkkisessa ohjausmallissa on kyse tarkasti maaritellyistd suhteista ja riip-
puvuuteen perustuvasta vallasta. Tassa ohjausmallissa viestintda ohjaa prosessi-
mallin mukainen rationaalinen ajattelu, jossa kieli nAhdaan informaation valittdmisen
yksiselitteisend valineend. Markkinaehtoisessa ohjausmallissa keskeisia ovat
kilpailu ja hinta, joiden mukaan toiminta ohjautuu. My6s tdman mallin viestinnéllinen
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logiikka pohjautuu ensisijaisesti prosessimalliajatteluun. Tosin kilpailutilanne saattaa
haastaa kasityksen kielen yksiselitteisyydestd, jolloin merkitysten tuottaminen
korostuu. Verkostomainen ohjausmalli taas korostaa yhteistoiminnallisuutta, sosiaa-
lisuutta ja luottamusta, jotka ohjaavat verkoston toimintaa. Tassé ohjausmallissa
nousevat esiin semioottisen viestintdmallin yhteinen merkitysten luominen ja jakami-
nen seka yhteisdllisen mallin mukainen viestinnédn yhteisollisyyden tuottamisen
tehtava.

Hierarkkisessa ja markkinaehtoisessa mallissa keskeisté on rationaalisuus, kun
taas verkostomaisessa mallissa esiin nousee sosiaalisuus. Viestinnan nakdkulmasta
liketoimintaekosysteemin erilaiset ohjausmallit vaativat siis erilaisia viestintaratkaisu-
ja, mutta on hyva muistaa, etté seka liiketoiminnan ohjausmalleissa etté viestinta-
malleissa on kyse abstrakteista mallinnuksista, jotka kaytdnnodssa sekoittuvat
monin eri tavoin. Viestintamallit eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan kulloisessakin
tilanteessa on tarpeen mukaan kaytettava siihen soveltuvaa tapaa viestia.

Parviverkostojen viestinnélliset erityispiirteet

Parviverkostoissa viestinndn haasteet ovat toisaalta samat kuin kaikissa organi-
saatioissa ja toisaalta niilla on omat erityishaasteensa. Erityishaasteina ovat muun
muassa uusien jasenien rekrytointi ja tasapainottelu sisdisen ja ulkoisen viestin-
nan valilla dynaamisesti vaihtuvissa tilanteissa. Koska se, keita parviverkoston
aktiiviseen osaan milloinkin kuuluu, voi vaihdella, taytyy myds aina erikseen rat-
kaista, mitk& asiat ovat sellaisia, etta niista on syyta kertoa verkoston ulkopuolisille
potentiaalisille jasenille, kaikille verkostoon kuuluville tai ainoastaan viestintahet-
kella aktiivisesti toimiville verkoston jasenille. TAssa tasapainottelussa pitaa valita
huolellisesti viestintédkanava, paattaa vastaanottajan kannalta olennainen sisalto ja
ottaa huomioon my@s viestin savy.

Lankinen®® puhuu orgaanisista verkoista, jotka aktivoituvat eri organisaatioissa
toimivien ihmisten kohtaamisissa ja muuttuvat tilanteen mukaan nopeasti. Parvi-
verkostot ovat juuri tallaisten orgaanisten verkkojen kaltaisia. Lankinen>® korostaa,
ettd koska orgaaninen verkko perustuu viestintdén, jokaisen jasenen on oltava
aktiivinen viestija eikd kenellakdan ole varaa jaada passiivisen vastaanottajan
rooliin. Verkko voi tdydentaa itsedén tarpeen mukaan, eikd se lamaannu, vaikka
osia poistettaisiin.>*

Samalla tavoin parviverkostot perustuvat osaamisen jakamiseen, ja niiden toi-
minta edellyttdd vahvaa luottamusta ja uskallusta asettua alttiiksi muiden néake-
myksille tai jopa valvonnalle. Orgaaninen verkko toimii nain edella kuvatun yhtei-
sollisen viestintdmallin mukaisesti, mikd saattaa olla haastavaa perinteisempaan
viestintédan tottuneille yksildille ja myds yrityksille.

Kuvassa 7 on hahmotettu parviverkoston viestintdd Grunigin nelimallia mukail-
len®. Mallin tarkoituksena oli alun perin kuvata onnistunutta pr-toimintaa. Vaikka
malli on melko jaykka ja yksiulotteinen, silla on pyritty korostamaan, etta organi-
saation ulkoisia suhteita hoidetaan parhaiten kaksisuuntaisen, symmetrisen vies-
tinnan avulla. Téllaisessa viestinnassa vélineet ja muodot sopeutetaan aina koh-
deryhmé&n ominaisuuksien mukaisesti. Parviverkostojen kannalta mallin avulla
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voidaan valottaa, minkalaista viestintéa yritys tarvitsee toimiakseen hyvin verkoston
osana ja minkalaista viestintéa tarvitaan parviverkoston elinkaaren eri vaiheissa.

yksisuuntainen A viestinta

Tiedottaminen Sidosryhma-
asymmetrinen v.erl.(oston suhteiden hoito [EEEE-—..
viestinta toiminnasta -tapahtumat viestinta
<€ >
denotaatio- Informoiva YhteisOllistava [JRiitaad
eskeinen huomioon

verkko- verkko-
viestinta viestinta

kaksisuuntainen v viestinta

Kuva 7. Parviverkoston viestintd Grunigin nelimallia mukaillen.

Kuvassa 7 vaakatasossa aaripdat ovat asymmetrinen ja symmetrinen viestinta.
Asymmetrisessd viestinnassa lahettdjataho kontrolloi yksipuolisesti viestinnén
sisdltdd. Symmetrisessa viestinnassa taas seka lahettgjalla ettd vastaanottajalla
on mahdollisuus vaikuttaa viestinnan sisaltéon. Asymmetrinen viestinta keskittyy
viestin ilmimerkitykseen eli denotaatioon. Kuvion pystyviiva taas edustaa viestin-
nan suuntaisuutta, eli viestinta voi olla joko yksisuuntaista, lahettgjalta vastaanot-
tajalle, tai kaksisuuntaista eli vuorovaikutusta ja keskustelua. Vuorovaikutuksessa
otetaan huomioon myds viestien piilomerkitykset ja erilaiset tulkintamahdollisuudet
eli konnotaatio. Ndin muodostuu nelikenttd, jossa viestinnan prosessimallin mu-
kainen viestinta sijoittuu tiedottamisen kenttdan, semioottiset mallit suhdetoimin-
nan kenttdén ja yhteisolliset mallit yhteistllisen verkostoviestinnan kenttaén. In-
formoiva verkostoviestinta yhdistaa prosessimallia ja semioottista mallia.

Kuvan 7 perusteella parviverkoston viestintdd voidaan hahmotella siten, etta
erityisesti verkoston syntyvaiheessa tiedottaminen on tarpeen, kun verkosto kertoo
toiminnastaan siitd mahdollisesti kiinnostuneille tahoille. Myos jo toimiva parviver-
kosto voi tiedottaa toiminnastaan seka verkoston ulko- ettd sisdpuolelle, esimer-
kiksi legitimoidakseen omaa toimintaansa tai rekrytoidakseen uusia jasenia.

Informoivaa verkostoviestintad tarvitaan, kun verkostoa halutaan taydentaa. In-
formoivan verkostoviestinndn muotoja voivat olla esimerkiksi hakuilmoitukset, joilla
voidaan kartoittaa uusiin projekteihin halukkaita tahoja, seka ilmoituksiin saatavat
vastaukset. Talldin kyseessa ei ole varsinainen vuoropuhelu vaan lahettajan kont-
rolloimien viestien l&hettéminen.

Sekéa parviverkoston alkuvaiheessa ettd jo vakiintuneemman toiminnan vai-
heessa parviverkosto voi hydtya sidosryhméasuhteiden hoitamisesta. Se voi esi-
merkiksi kehittda keskindisia suhteitaan tai suhteita verkoston ulkopuolisiin toimi-
joihin jarjestamalla erilaisia tapahtumia ja tilaisuuksia.
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Parviverkoston toiminnan ydin on kuitenkin yhteiséllinen verkostoviestinta eli
viestintd, jonka avulla verkosto pitda toimintaansa ylla. Yhteisollisessa verkosto-
viestinndssa lahtokohtana on se, etté jokaisella verkoston jasenilla on intressi
toimia verkostossa ja jakaa osaamistaan. Jakaminen tarkoittaa myds sitd, etta
viestinnan on oltava vuorovaikutteista, koska muuten yhteisyytta ei synny. Verkos-
ton toimijoita ovat henkil6t, joilla on omassa organisaatiossaan verkottumisen
mahdollistava rooli. TAma tarkoittaa, ettd toimijoilla on oltava omassa organisaa-
tiossaan riittdva toimintavapaus ja tarpeeksi valtaa, jotta toiminta ylipdataan olisi
mahdollista. Taman liséksi toimijoilla on oltava taito ja halu viestia: sosiaalisuus ja
aktiivinen viestinta voivat jossain méaérin jopa korvata asiantuntemusta.

Parviverkoston toiminnan edellytyksen& on, etté siihen kuuluu osapuolia, jotka
vievat asioita eteenpdin ja jakavat tietoaan ja osaamistaan. Kuka tahansa jasen
voi vuorollaan ottaa vastuun asioiden etenemisesta. Kuitenkin aktiivisesti toimintaa
eteenpain ohjaavilla henkil6illa on luultavasti enemman kontakteja kuin véhemman
aktiivisilla toimijoilla. Silti jokaisen toimijan on itse otettava vastuu viestinnan toimi-
vuudesta, koska passiivisen vastaanottajan rooli ei ole toimivan verkoston kannalta
kenellekdan pitkalla tahtadimella mahdollinen.

Verkostoviestinnasta tulee yhteisollista, kun verkoston toimijat tunnistavat oman
intressinsa verkoston toiminnassa, neuvottelevat niistéa keskendan ja myotavaikut-
tavat yhteisen tavoitteen saavuttamiseen kukin omalla panoksellaan. Yhteisdlli-
syyden tuottaminen tarkoittaa myds, ettd verkoston toimijat kunnioittavat viestin-
nassaan toisiaan ja ymmartavat toistensa erilaiset lahtdkohdat ja nakékulmat.

Yhteisollisyys ei kuitenkaan synny hetkessa vaan vaatii pitempiaikaisen kes-
kusteluyhteyden, jonka kautta toisten aloitteita ja ideoita pohditaan, tuetaan ja
kehitetdan eteenpdin. Parviverkostojen toiminnan haasteena ovatkin tilanteet,
joissa on nopean verkottumisen tarve lyhytaikaisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Niitd varten on hyva olla valmiina jatkuvasti yllapidettava parviverkoston yhteiséllinen
ydin, jonka kautta verkoston osa voidaan aktivoida myds lyhyella varoitusajalla.
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Merja Koskela (VY), Katri Valkokari (VTT), Tiina Apilo (VTT), Maaria Nuutinen (VTT),
Jaakko Salminen (TY), Matti Urho (TY) & Ari Saarnilehto (TY)

Viimeisesséa luvussa kokoamme yhteen nadkemyksemme tulevaisuuden ekosys-
teemisesta liiketoiminnasta. Tarkastelemme erityisesti yritysten yhdessa tekemi-
sen muotoja parviverkoston, yrityksen ja yksilén nakékulmasta. Lopuksi nostamme
esille joitain toimenpide-ehdotuksia yrityksille, tutkijoille sek& muille innovaatiopoli-
tiilkan toimijoille.

Termin ekosysteemi lisdantynyt kayttd verkostokeskustelussa innoitti monitie-
teellista tutkijaryhmaamme tarkastelemaan elidmaailman ilmiéita laajemmin oppi-
mistarkoituksessa. Etsimme sekd innoitusta etté toimivia malleja yritysten kohtaa-
mista haasteista selvidmiseen. Parvista, parvidlystd ja itseorganisoitumisesta
I6ysimme toimivia malleja sovellettavaksi yritysten maailmaan.

Miksi parviverkosto?

Parviverkostossa yhteistydn |ahtokohtana on tarve tehda yhdessa. Yhdessé teke-
misella tavoitellaan suurempaa liiketoimintapotentiaalia kuin yksittdin toimien.
Kuten johdannossa kuvatulla lehdenleikkaajamuurahaisten yhteisollg, parviverkos-
ton toimijoilla on jokaisella osaamista, joka tekee parviverkostosta yksittaista yri-
tystd vahvemman toimijan. Onnistuneessa parviverkoston yhteistydssa pystytaan
hyddyntdmaéan samanaikaisesti kottaraisparven dynamiikkaa ja uudelleenmuotou-
tumiskykya seka muurahaisyhdyskunnan tehokasta tyénjakoa ja roolitusta.

Parviverkosto muuntuu jatkuvasti: se voi passivoitua hetkeksi, siité voi tulla hie-
rarkia, tai se voi jakautua eri projekteja varten erilaisiin osiin, samaan tapaan kuin
esimerkiksi lintuparvikin voi jakautua. Kyseess&a on itseorganisoituminen, joka
mahdollistaa kokonaisuuden jarjestymisen parviverkoston sisélla ja toisaalta myos
parven uudistumisen.

Parviverkostoon voi muodostua aliverkostoja, toimijat voivat klusteroitua ja
myds yksilét parveutua eri tavoin. Kehittdmisverkostoja ja -yhteisdja kuvaavat
osallistumisen erilaiset kerrokset ovat yksi esimerkki parviverkostojen sisdisesta
organisoitumisesta. Nama kaikki ovat ilmigita, joiden ymmartdminen ja hyédynta-
minen osana parviverkostojen dynamiikkaa ovat vasta alussa.
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Yhteinen suunta on yksi parvikayttaytymisen liikkeitd ohjaavista saannoista.
Parviverkostossa yhteistythdn houkutteleva visio ohjaa parven etenemista niin,
etté kaikki parven jasenet liikkuvat suunnilleen samaan suuntaan. Kuten kurkiau-
rassa, myos parviverkostossa voidaan vaihtaa johtajaa ilman, ettd suunta muuttuu,
kunhan paétavoitteet ovat yhteisesti jaettuja ja samalla tavalla ymmarrettyja.

Parviverkosto menee paamaaransa mukaisesti siihen suuntaan, johon parven
keskidssa olevat aktiivisimmat jasenet sitd ohjaavat. Samoin verkostossa mukana
olevien yritysten on hyva tehda itselleen ja erityisesti avainhenkiltilleen selvaksi
etukateen, mihin ne pyrkivat verkostossa toimimisella ja minkalaisiin panostuksiin
ne ovat valmiita. Téllaiset strategiset linjaukset ja niiden ilmaiseminen avoimesti
kumppaneille ovat téarkeité toimivan parviverkoston kannalta. Yritys voi esimerkiksi
paattaa aktivoida parviverkoston kayttéonsa vain tietynlaisia projekteja varten.
Nain aktiivinen toiminta voidaan keskittd& juuri ndiden projektien ajankohtiin ja
muulloin voidaan tyytyad passiivisempaan rooliin ja kontaktien yllapitoon. Lisaksi
selkedt linjaukset auttavat huomaamaan, milloin on tarpeen avata ne uudelleen
kasittelyyn.

Millainen yritys menestyy parviverkostossa?

Parviverkostometaforaa mukaillen voidaan ajatella, ettd parvessa menestyvéat
parhaiten ne, jotka osaavat kylkiviiva-aistillaan nopeimmin lukea ja ennakoida
parven kaynnissa olevia ja tulevia liikkeita. Heikosti kylkiviiva-aistiaan kayttavéat
passiiviset parven jasenet taas jaavat helposti jalkeen parvesta ja jaavat todenna-
kdisimmin my0s saalistajien saaliiksi. Ekosysteemisessa liikketoiminnassa tdma voi
yksittéisen yrityksen nakodkulmasta tarkoittaa, etta yritys menettdd sopimuksia,
jopa koko tilauskantansa, jos se ei kykene riittdvan nopeaan péaatdksentekoon.
Yrityksen selviytymisen kannalta tdma voi olla kohtalokasta. Sen sijaan parven
kannalta silla ei valttaméatta ole ratkaisevaa merkitysta. Verkostojen ominaisuuksiin
kuuluu, etteivat ne lamaannu, vaikka osia poistettaisiin.

Parviverkostoissa menestyvat hyvin myds konflikteja sietavét, joustavat yrityk-
set: niissa voi yhteisesta suunnasta huolimatta tapahtua my6s yhteentérmayksia,
toisin kuin eldinparvissa, joissa juuri térmaysten valttdminen ja sopivan etéisyyden
pitdminen ohjaavat koko parven liiketta ja jdsenten vuorovaikutusta. Parviverkos-
toissa yhteentdrmaykset voivat kuitenkin tuottaa uutta energiaa, kun osapuolten
intressit osuvat toistensa lomaan sopivalla tavalla.

Parviverkostoissa menestyvat tulevaisuuteen katsovat yritykset. Parviverkostot
erottaa nimittdin eldinparvista myds kyky yhteisen tulevaisuuden jasentadmiseen.
Eldinparvet eivat pysty ennakoimaan kehitystd ja toimimaan proaktiivisesti tai
ymparistddan muokaten. Yritysten valisten parviverkostojen sen sijaan tulee pystya
kehittaméaan toimintansa tehokkuutta ja luomaan tulevaisuuden mahdollisuuksia.
Nain ne varmistavat jatkuvan parantamisen ja mahdollistavat radikaalit innovaatiot.
Samalla ne tasapainoilevat uuden luomisen ja olemassa olevan osaamisen hy6-
dyntamisen valilla. Taté niin sanottua kaksikéatisyytta voidaan toteuttaa kuulumalla
perékkain ja osittain myds samanaikaisesti erilaisiin parviverkostoihin.
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Mit& parviverkostossa toimiminen vaatii?

Avaintekijoita itseorganisoituvassa verkostoitumisessa ovat liiketoimintaosaaminen,
toimijoiden erilaisten roolien ja tavoitteiden tunnistaminen sekd nopea yhteensovitta-
minen. Riittdvan houkutteleva ja vakuuttava visio mahdollistaa itseorganisoitumisen
tekemétta verkostosta liian kontrolloitua ja sulkeutunutta. Verkoston osallistuja-
maaran kasvaessa tai toiminnan jatkuvuuteen tédhdéattédessa itseorganisoituminen
ei enaa riitd toiminnan organisoimiseen vaan tarvitaan myds ohjattua sopimista
toimijoiden rooleista, tydnjaosta ja muista yhteisista pelisdanndista.

Talldin tulee esille joustavan sopimisen vaatimus. Parviverkoston osallistujien
on melkeinp& vaistonvaraisesti luotettava toisiinsa ja sovittava nopeasti parven
toiminnan kannalta keskeiset asiat. Sopimista nopeuttaa edell& mainittu yhteinen
visio tulevasta kannattavasta liiketoiminnasta ja luottamus kumppaneihin. Ei ole
aikaa neuvotella vuosia yhteistydsopimuksen ehdoista, koska liiketoimintamahdol-
lisuudet voivat havita sen aikana, ja silloin kaikki haviavat.

Sopiminen ei siis saa toimia pullonkaulana verkoston toiminnalle. Toisaalta so-
pimisessa pitdisi verkoston osalta pyrkia niukkuuteen, eli sovitaan vain verkoston
toiminnan keskeisisté suuntaviivoista. Osapuolten solmimia yksittaisia sopimuksia
tulkittaisiin sitten néiden verkoston yhteisten suuntaviivojen mukaisesti. Toisaalta
verkoston toimintaidea ja jasenten véaliset suhteet tulee pystyd kuvaamaan sopi-
muksissa niin selkeasti, etta riitatilanteessa verkoston ulkopuolinen tuomari, valimies
tai sovittelija ymmartdd, miten verkoston olemassaolon on tarkoitettu vaikuttavan
osapuolten valisiin sopimuksiin.

Nykyiset sopimusmallit perustuvat pitkalti kahden valisiin suhteisiin. Verkostos-
sa saatetaan poiketa perinteisestéd kaksiasianosaissuhteesta esimerkiksi siten,
ettéd verkoston yksittéisten sopimusten halutaan olevan tietylla tavalla sidoksissa
kokonaisuuteen. Verkoston tavoitteen kuvaaminen sopimustasolla (tai tulevaisuu-
dessa mahdollisesti oikeuden sopimusparadigmojen tasolla esimerkiksi sopimus-
ten vdlisten riippuvuussuhteiden laajemman ymmartdmisen kautta?) niin, etta
verkoston keskindiset suhteet voidaan ennakoidusti ottaa huomioon, on keskeinen
kysymys joustavan sopimisen osalta. Tama edellyttda paitsi verkoston tavoitteen
ja toimintamallin selkedd maarittelyd myos indikaattoreita, joiden perusteella esi-
merkiksi voitto jaetaan tai tappiot pulverisoidaan muutostilanteissa. Jos verkoston
jasen poistuu konkurssin tai muun syyn takia, miten poistuminen huomioidaan
muissa sopimuksissa eli miten muut sopimukset joustavat, kunnes verkostoon
Idydetaan uusi jasen tilalle?

Verkosto kokonaisuutena toimii tiettyjen yhteisten séantdjen kautta, vaikka sa-
malla verkoston sopimukset voivat olla hyvinkin erilaisia. Biologian esimerkit aut-
tavat hyvin hahmottamaan tata kaksijakoisuutta myds sopimisen kannalta: vaikka
eldinparvea ohjaavat yhteiset sddnnodt, on jokainen eldin silti samanaikaisesti
hahmoteltavissa my6s yksilona. Samanlainen kahtiajakoisuus toisaalta verkoston
yksittéisten sopimusten ja toisaalta verkoston kokonaisuuden valilla voidaan hah-
motella my6s sopimuksiin.

Parviverkostossa toimiminen, ja siind menestyminen, vaatii aktiivisuutta. My6s
eldinmaailmassa aktiiviset ja hyvin verkottuneet parviverkoston jasenet ovat par-
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haassa asemassa suhteessa muuhun parveen: parven keskelld, jossa parvi suo-
jaa niité ulkoiselta uhalta. Sen sijaan jos parven jasen on passiivinen tai muuten
jaykasti toimiva, parven dynaamista liiketté voi olla mahdotonta seurata.

Parviverkoston yhteiséllisen ytimen muodostavat aktiiviset toimijat. He voivat
varmistaa verkoston elinvoimaisuuden toimimalla myds niin, ettd passiivisemmat
toimijat saadaan ainakin ajoittain tavalla tai toisella tayttdméaén taysimaaraisesti
omaa tehtavaansa parvessa, mikali he aikovat pysya sen jasenina.

Jotta aktiivinen toiminta parviverkostossa olisi mahdollista, yrityksen on mééari-
teltava tietyille avainhenkildille sellaiset roolit, joissa heilla on valtuudet tehda
nopeita ratkaisuja ja paattda verkoston suunnasta. Avainhenkildiksi on hyva valita
henkildita, joiden on helppo solmia kontakteja ja joille on luontevaa yllapitaa jo
luotuja yhteyksia. Yhteisesti ideoidut toimintatavat, tehtdvien ja roolien nimeéami-
nen ja laajemminkin oman yhteisen kielen kehittdminen ovat keinoja synnyttaa ja
vahvistaa yhteisollisyytta.

Aktiivisuus ja dynaaminen toiminta vaativat yrityksiltd uudenlaisia kyvykkyyksia
ja valmiuksia entisten peruskyvykkyyksien liséksi. Téarkedksi nousee esimerkiksi
kyky tunnistaa yritykselle sopivat parviverkostot ja kyky integroitua niihin nopeasti
ja siten, etté parviverkoston yhteistoiminnallisen kilpailuedun liséksi yrityksen oma
kilpailuetu kasvaa. Yrityksen prosessit tuleekin kehittda sellaisiksi, ettd ne sopivat
nopeaan "plug and play” -tyyliseen toimintaan, jossa yrityksen rajat eivéat aiheuta
turhaa kitkaa.

Toisistaan riippuvien yritysten vuorovaikutteinen toiminta mahdollistaa joukkojen
voiman ja erilaisten nakokulmien yhdistamisen. Kuitenkin eldinparvista poiketen
parviverkostossa yhteistyoté tekevat eri lajien edustajat. Siksi siiné tarvitaan kykya
viestia eri "kielilla” ja sovittaa yhteen erilaisia kulttuureja ja toimintamalleja yritysten
sisalla ja niiden valilla.

Parviverkostossa mukana olevalta yritykselté vaaditaan aktiivista otetta viestin-
tdan ja viestijoiltd vaaditaan sosiaalisuutta. Yrityksella on my6s oltava rohkeutta
altistaa oma toimintansa muiden arvioitavaksi ja valmius tehda tarvittaessa komp-
romisseja, jotta paastaan yhteiseen tavoitteeseen.

Mité haasteita ja mahdollisuuksia parviverkostot tarjoavat yksilille?

Kuvatunlaisessa parviverkostojen maailmassa yksiloon kohdistuu odotuksia ottaa
vastuuta tyon saamisesta ja tyéuran kokonaisuudesta. Kun yliopisto-opiskelijoilta
kysyttiin, minkélainen on tulevaisuuden parviverkostomaailmassa tydskenteleva
yksild, he hahmottelivat "parvi-ihmisen” prototypin. TAma opiskelijoiden kuvaama
parvi-ihminen poimii erilaisista projektimahdollisuuksista projektihelminauhan,
jossa jokainen ty6 vie osaamista uudelle tasolle ja toimii ansioluettelossa paasy-
lippuna seuraavaan tehtavaan.

Parvi-ihmiselle jokainen uusi tuttavuus on tulevaisuuden mahdollisuus
(tyd)elaméssa, jossa sen liséksi, ettd yksild on asiantuntija, hdnen arvonsa muo-
dostuu sen mukaan, keitd han tuntee. Parvi-ihmiselle tydn ja vapaa-ajan rajat
hailyvat muutenkin kuin verkostojen luomisessa. Han osaa hyddyntaéa projektimai-
suutta myds siten, ettéd suunnittelee ajanjaksoja, jolloin tyd vie véhemman aikaa, ja
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6. Parviverkostojen ekosysteemi

voi ndin varata pidempia hengéahdystaukoja esimerkiksi omia harrastuksia ja mat-
kailua varten.

Uudenlainen tyon tekeminen ja itsensa "brandaaminen” ei kuitenkaan sovi kai-
kille. Tallaiset ihmiset voivat silti olla osa sitd osaamisverkostoa, jonka tuomisesta
parveen parvi-ihmiset vastaavat. Tyon merkitys ihmisten elaméssa voi vaihdella
myds elaméanvaiheen ja -tilanteen mukaan, eika parvi-ihmismaisyytta pida kasittaa
pysyvana persoonallisuuspiirteend vaan nimenomaan roolina, jonka kautta yksil6t
rakentavat identiteettiadn. Merkittdvan voimavaran voivat muodostaa myos jo
pitkan tyburan tehneet ihmiset, joilla on laajat verkostot.

Aktiivisesti omaa ansioluetteloaan taydentavét parvi-ihmiset asettaisivat haas-
teita myds nykyisten yritysten toimintatavoille ja kaytannoille. Parviverkostoissa
voisi toimia tarvittavia asiantuntijoita useista eri yrityksista, mutta myos freelancer-
tyylisia asiantuntijoita. Freelancer-tyyppisesti tydskentelevilla parvi-ihmisilla parvi-
verkostot ja oman alan asiantuntijaparvet korvaisivat kiintedn tydpaikan yhteison.
Parvessa toimiminen ei kuitenkaan rajoitu vain naihin yksilihin. Myds yhteen
yritykseen tyésuhteessa olevat voivat palvella yrityksen liséksi parviverkostoa tai
useampaa parviverkostoa.

Joka tapauksessa tyontekijan sitoutuminen yrityksen ja yhteisiin tavoitteisiin on
haaste, johon voidaan vastata uudenlaisella yhteisollisyydella. Yhteisollisyytta
voidaan tietoisesti rakentaa ja korvata silla byrokratiaan ja hierakkiaan perustuvaa
organisoitumismallia. Vaikka yhteen yritykseen sitoutuminen on menettamassa
arvoaan taloudellisen turvan lahteend, ty6nantajat, joilla on hyvéan tydpaikan maine,
onnistuvat jatkossakin poimimaan parhaat asiantuntijat joukkoonsa.

Suosituksia parviverkostoon liittyville yrityksille

Lopuksi kokoamme ajatuksia siitd, mita pitdisi tehda, jotta yritykset ja innovaa-
tiojarjestelma olisivat valmiita toimimaan kuvatunlaisessa ekosysteemisessa maa-
ilmassa. Taulukossa 3 on esitetty joitakin keskeisia parviverkostossa toimimiseen
vaikuttavia tekijoita ja eritelty lisdksi niiden vaatimia toimenpiteita ja tarkempaa
sisaltoa.
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6. Parviverkostojen ekosysteemi

Taulukko 3. Parviverkoston kootut teesit, toimenpiteet ja niiden siséltd yrityksen

nakoékulmasta.

Teesi

Siséaltd

Toimenpide

Yritys toimii parviverkos-
tossa oman strategiansa
mukaisesti.

Maéarittele, mité parviverkostolta halu-
taan: misséa ainakin halutaan olla
mukana ja missa ei ainakaan haluta olla
mukana.

Laadi strategiset tavoitteet
verkostossa toimimista varten.

Parviverkosto itseorgani-
soituu houkuttelevan
vision ohjaamana ja
kehittyy yhdessa
samaan suuntaan.

Parviverkoston toimijoiden vuorovaikutus
ja keskinaiset riippuvuudet ymmarté-
malla on mahdollista vaikuttaa toimin-
nan kokonaisuuden kehittymiseen.

Laadi selkeét pelisaannét,
viesti yrityksen tavoitteista ja
kannusta mahdollisuuksien
tunnistamiseen.

Parviverkoston suunnan
maaraavat aktiiviset
toimijat.

Toimijat raportoivat parviverkoston
suunnasta yritykselle ja saavat palautet-
ta toiminnastaan.

Varmista, etta yrityksen
edustajat toimivat aktiivisesti ja
tehokkaasti parviverkostossa.

Hyva yrityksen siséinen
tiedonkulku takaa parviver-
kostosta saatavan hyodyn.

Parviverkostossa mukana olevat saman
yrityksen henkil6t tuntevat toisensa,
viestivat aktiivisesti keskenaan tai
seuraavat toistensa lahettamia viesteja.

Varmista, ettéa tieto kulkee
oman organisaation samassa
parviverkostossa toimivien
henkildiden valilla.

Parviverkoston toiminta
perustuu keskinaiseen
luottamukseen ja kunnioi-
tukseen.

Ole valmis kompromisseihin. limaise
asiat, myos kritiikki, siten kuin haluaisit
itse vastaanottaa kyseisenlaisen viestin.

Ota huomioon omien intressi-
en liséaksi myds muiden
erilaiset 1ahtokohdat ja nako-
kulmat.

Parviverkosto perustuu
yhteisollisyyteen.

Ehdota uusia toimintamalleja, noudata
sovittuja kaytantoja ja saantdja. Esiinny
yhteison edustajana myds muualla.

Osallistu yhteison luomiseen ja
yllapitamiseen.

Yritys varmistaa omilla
toimillaan henkiléstolleen
mahdollisuuden toimia
tehokkaasti parviverkos-
tossa.

Valitse rooleihin niihin ominaisuuksil-
taan sopivimmat, asiantuntemukseltaan
ja viestintataidoiltaan parhaat henkilot.

Maérité parviverkoston toimi-
joille roalit, joissa on riittavasti
paatdsvaltaa, neuvotteluvaraa
ja luovaa vapautta.

Kehita yrityksesi
parveutumiskyvykkyyksia.

Ota selvaa mahdollisten kumppaneidesi
kaytdssa olevista tietojarjestelmista ja
sahkdisen tiedonvalityksen kaytannoista
ja mukaudu niihin.

Huolehdi, etté yrityksesi ICT-
osaaminen ja valineistd
mahdollistavat nopean liittymi-
sen.

Sopiminen ei saa
muodostaa pullonkaulaa,
multta sita ei saa unohtaa.

Maérittele verkostosta sopimisen
kannalta keskeisimmaét asiat ja tavat,
joilla ne saadaan selkeéasti ilmaistua
niin, etté kaikki osapuolet voivat ne
hyvéksya.

Nopea sopimuksen laatimis-
prosessi: ei salaisia agendoja,
sopimisen "niukkuus” eli vain
oleellisista ehdoista sopiminen
(esim. riskien jako) mahdolli-
simman selke&sti.

Verkoston huomioiminen
sopimuksissa on avainasia
yhteisen luottamuksen
rakentamiseksi.

Maérittele verkostossa yhteisesti sovitut
liiketoimintatavoitteet ja selkeat peli-
saannot. Ne tulee sisallyttaa kaikkiin
verkoston sopimuksiin tavalla, joka
mahdollistaa niiden huomioimisen
arvioitaessa tietyn sopimuksen
suhdetta verkostoon.

Verkoston kannalta yhteiset
liiketoimintatavoitteet otetaan
osaksi verkoston yksittaisia
sopimuksia: kaikki osapuolet
ymmartavat ja hyvaksyvat ne.
Verkoston kannalta keskeisten
asioiden osalta avoimuus
rakennetaan sisaan sopimuk-
seen.

Sopimisessa on tahdattava
hallittuun joustavuuteen,
joka huomioi myos
verkoston tavoitteet.

Méaaérittele, missa tilanteissa verkoston
yksittaisten sopimusten tulee joustaa
suhteessa verkostoon.

Joustavien sopimusehtojen
kayttd (suoritusindikaattorit,
indeksiehdot, avoimet kirjat,
uudelleenneuvotteluvelvoitteet,
vaihtoehtoiset riidanratkaisuta-
vat).
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6. Parviverkostojen ekosysteemi

Toimivassa parviverkostossa tarvitaan tiedotusta, suhdetoimintaa ja informoivaa
verkostoviestintdd. Yhteisollinen verkostoviestintéd edellyttad, ettd verkostolla on
toimivat viestintdkanavat, jasenid, jotka osaavat ja haluavat kayttda niita, seka
motivaatiota vuorovaikutteiseen viestintdan. Yhteisollisen verkostoviestinnan teh-
tdvana on myos ottaa uudet jasenet mukaan verkoston toimintaan niin, etté he
kokevat toimivansa yhteisen paamaéaran hyvaksi. Tama edellyttdd avoimuutta ja
ymmartavaa otetta.

Lopuksi

Ekosysteemiajattelun mukaan systeemiin ilmaantuu uusia ominaisuuksia ja toimintaa
toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen ja riippuvuuksien kautta. Parvidlykkyys kuvaa,
miten yksinkertaiset yksil6t voivat saavuttaa monimutkaista toimintaa noudattamalla
yksinkertaisia saanttja. Tassa julkaisussa olemme pyrkineet osoittamaan, etta
ekosysteemisyys liiketoiminnassa on monimutkaisten verkottuneiden prosessien
tulos, ja nostaneet esiin niitd reunaehtoja, joilla liketoimintaa ja verkostoajattelua
voidaan uudistaa.

Parviverkostojen dynamiikan taysimaardinen ymmartadminen ja hyddyntadminen
vaativat monitieteista jatkotutkimusta. Tutkimusta tarvitaan muun muassa, jotta
voidaan kehittdd parempia toimintatapoja ja tehokkaampia menetelmid uusien
markkinoiden luomiseen sek& uusien tuotteiden, palveluiden ja liiketoimintakon-
septien kehittdmiseen ja radikaalien uusien avausten |dytamiseen. Toimivia kay-
tanteita tarvitaan erityisesti parviverkostojen nopeaan ja joustavaan muodostami-
seen ja purkamiseen sekd useassa parviverkostossa toimimiseen yhtd aikaa.
Téarkeén tutkimushaasteen muodostaa my6s asiakkaiden kanssa integroituminen,
johon ei suoraan l6ydy vertailukohteita eldinmaailmasta, koska asiakkuuden méaa-
ritteleminen ei siella ole selkeda — ravintoketjussa elédimet joko saalistavat tai jou-
tuvat saaliiksi.

Yksildiden valinen vuorovaikutus, yhteisollisyys ja verkostoituminen, parvet,
ovat térked osa itseorganisoituvaa parviverkostojen muodostamaa ekosysteemista
liketoimintaa. On tarke&a tutkia ilmi6ta eri tasoilla — systeemi, yritys, organisaatio,
yksild — ja pohtia erityisesti, mitd haasteita tasojen valisiin rajapintoihin liittyy.

Parvissa toimivien yksildiden johtaminen vaatii uudenlaisia malleja. Uuden vuoro-
vaikutuksen ajan johtajuus vaatii herkkyytta ja lasnéoloa; asiakkaat, omat tydntekijat
ja yhteisty6kumppanien edustajat on kohdattava ihmisind ja tasavertaisina toimi-
joina. Vuorovaikutuksen ajan organisaatioissa toimijat uskaltavat ottaa riskeja,
innovoida ja luoda uusia parvia.

Pilotit ovat hyva tapa kerata kokemuksia uusista lahestymistavoista. Jo nyt voidaan
tunnistaa joitain esimerkkeja, jotka muistuttavat joiltain osin parviverkostomaista
toimintaa. Piloteista oppimalla voidaan saada uusia oivalluksia tulevaisuuden
dynaamiseen verkostomaailmaan ja ekosysteemisen liiketoiminnan viitekehyksen
tarkentamiseen. Mutta piloteista oppiminen edellyttd&a pitkakestoista sitoutumista
systeemisen muutoksen tarkasteluun. Vaikka parviverkostot muodostuisivat entista
nopeammin, eivat vaikutukset ilmaannu yhtéa nopeasti.
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6. Parviverkostojen ekosysteemi

Useampien pilottien vertailu voisi tarjota uusia mahdollisuuksia erilaisten
ekosysteemien synty- ja kehittymismallien arviointiin. Vastaavasti kuin luonnon
ekosysteemien kehittymisessa on erilaisia mekanismeja — kasvillisuuden levidminen
uudelleen metsépaloaukiolle eroaa niityn kasvamisesta umpeen — eroaa uuden
teknologian ympérille kehittyvan ekosysteemin muodostuminen siitd, miten nykyisen
ratkaisun ymparilla oleva ekosysteemi laajenee uusille alueille. Siten toimijoiden
roolit, kilpailuedun muodostuminen ja tarvittavat yhteistydmuodot ovat erilaisia.

Parviverkostojen toimintaedellytysten varmistaminen vaatii keskustelua yritys-
ten, tutkijoiden ja innovaatiopolitikan muiden toimijoiden kesken. Samalla kaikkien
toimijoiden on oltava valmiita muuttamaan omaa ajatteluaan ja etsimdan uusia
tapoja tehda yhteisty6ta. Myos valmius toimia uusissa rooleissa ja erilaisten yh-
teistybkumppanien kanssa on oleellista ekosysteemisessa liiketoiminnassa.
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Termisto

Allianssi = yritysten usein kahdenvélinen, horisontaalinen yhteenliittymd, jonka
tavoitteena on tyypillisesti resurssien tai osaamisen hankkiminen ja yhdistdminen
ja jossa tehdaan yhteisty6ta rajatulla alueella.

Arvojarjestelmé@ = yritysrajapinnat ylittdvien arvoketjujen muodostama kokonai-
suus raaka-ainetuotannosta jakeluun ja kayttoon.

Arvoketju = hyddykkeen vaiheittainen, yritykselle arvoa tuottavien toimijoiden ja
toimintojen muodostama ketju, joka alkaa raaka-ainetuotannosta ja jatkuu loppu-
tuotteen kokoonpanoon ja jakeluun.

Alun perin termi "arvoketju” on viitannut yrityksen siséiseen arvontuotto-
jarjestelmaan.

Arvoverkosto = toisiinsa kytkoksissa olevien osapuolten yhteistydsuhteista ja
vuorovaikutuksesta muodostuva, ydintoimintoja ja osaamista yhdistava rakenne,
joka tuottaa arvoa loppuasiakkaalle ja jossa korostuvat tavoitteellisuus, vuorovai-
kutuksen monimuotoisuus seka tarve toiminnan orkestrointiin (ks. orkestrointi).

Ekosysteemi = (biologiassa) luonnonolosuhteiltaan yhtenaisella alueella elavien,
vuorovaikutuksessa olevien elididen ja niiden ympériston muodostama toiminnalli-
nen kokonaisuus.

Ekosysteeminen liiketoiminta = erilaisia yritysten ja yksildiden keskinaisia vuo-
rovaikutteisia yhteistoimintakaytantdja aktiivisesti hyddyntava liiketoiminta.
Ekosysteemisessa liiketoiminnassa keskeistd on toimijoiden rajapintojen ylitse
muodostuvat (virtuaali)yhteisot.

Evoluutio = kulloiseenkin tilanteeseen kelpoisimpien yksildiden ja ominaisuuksien
valikoituminen muuntelun, valinnan ja periytyvyyden kautta.

Esimerkiksi sairaalabakteeri syntyy alkuperéisesséa bakteeripopulaatiossa
tapahtuvasta vaihtelusta joidenkin yksildiden kestaessé esimerkiksi an-
tibioottien vaikutuksia muita paremmin. Suuntaavaa valintaa tapahtuu
bakteeripopulaation tultua altistetuksi vain harvojen yksildiden kestamille
antibiooteille. Altistuksen kestaneiden yksildiden jalkelaiset perivat vas-
tustuskyvyn kyseista antibioottia vastaan ja jatkavat perimaa, jolloin
muodostuu multiresistentteja kantoja, kuten MRSA (MultiResistent
Staphylococcus aureus).
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Termisto

Exploitation = nykyisen / olemassa olevan tiedon, osaamisen, kykyjen, teknologi-
oiden ja paradigmojen tehokas hyédyntadminen.

Verkostotason tavoitteena on esimerkiksi kustannustehokkuus vertikaa-
lisissa paamies—alihankkija-verkostotyypeissa.

Exploration = uuden tiedon ja innovaatioiden |6ytdminen ja luominen (ks. kehitys-
verkosto).

Group recruitment = suuremmissa muurahaiskolonioissa tapahtuva, tehokkaasti
resursseja hyodyntdva uusien yksildiden ruoanhankintaan varvdamisen keino,
jossa ruoan loytanyt yksild viestii tiedon ruoanléhteesta lahellaan oleville visuaalisten
signaalien avulla (ks. recruitment).

Identiteetin rakentaminen = kaksisuuntainen prosessi, jossa yksilé méaarittelee
kasitysta itsestdan suhteessa ryhmaan (ryhmiin) ja samalla ryhmén yhteinen kasitys
ryhmaésta muokkautuu. Samaistumisen ja erottumisen prosessi.

Informoiva verkostoviestinta = viestintad, jonka avulla verkosto kertoo itsestaan
ja toiminnastaan verkoston jasenille, potentiaalisille jasenille ja verkoston ulkopuo-
lisille ja johon ei liity vastavuoroisuuden odotusta.

Innovaatioekosysteemi = innovaatiojarjestelmien muodostama, jatkuvasti kehit-
tyva kokonaisuus, joka tuottaa spontaanisti innovaatioita ja niitd kaupallistavia
yrityksia (ks. innovaatiojarjestelma).

Innovaatiojarjestelma = ihmisten ja organisaatioiden muodostama, uusia toimin-
tatapoja, tuotantomenetelmia tai keksintdja kehittdva ja hyodyntava verkosto,
johon kuuluvat esimerkiksi rahoittajat, tutkimuslaitokset seké korkeakoulut.

Innovaatioymparistd = innovaatioiden syntymiselle ja toiminnalle tarpeelliset
puitteet ja perusteet, kuten tydmarkkinat, tutkimus- ja koulutusjarjestelma, lainsaa-
danto, yhteiskunnan perusinstituutiot jne.

Itseorganisoituminen = (yleisella tasolla) jarjestelmien ominaisuus, jossa osas-
ten jarjestaytyminen uudella tavalla tuottaa uusia ominaisuuksia tai ilmigita, (sosio-
logiassa) kollektiivinen toiminta ilman muodollista tai hierarkkista koordinointia tai
organisointia.

Kaksiasianosaissuhde = (oikeustieteessa) termi, jolla kuvataan sita, etta sopi-
mus velvoittaa vain sopimusosapuolia. Sopimukset on perinteisesti nahty kahden
sopimusosapuolen valisina.

Kaksikatisyys = yritysten ja verkostojen uusiutumiseen pyrkiva lahestymistapa,
jossa sama organisaatio samanaikaisesti ja/tai rinnakkain seka etsii ja luo uutta
tietoa ja innovaatioita (exploration) ettd hyddyntda tehokkaasti entista tietoa (ex-
ploitation). Tat& on nimitetty myos "seka etta -ajatteluksi”.

Kaksoisviitekehys = tilanne, jossa tydntekija identifioituu seka tydnantajayrityksen
etté verkoston jaseneksi.
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Termisto

Kehittdmisverkosto ja -yhteis6 = pitkaaikainen, uutta tietoa ja yhteistd osaamista
luova seka autonomisten toimijoiden omia kehittymistavoitteita tukeva yhteistyon
muoto.

Kladistiikka eli fylogeneettinen systematiikka = (biologiassa) yhteisesta kanta-
muodosta kehittyneité eliditd sukulaisuuden perusteella ryhmitteleva ja nimedva
oppiala.

Klusteri = useiden saman toimialan yritysten muodostama maantieteellinen yritys-
verkosto tai ryvas, jossa toimijat seka kilpailevat keskenaan etté tekevat yhteistyota
parantaakseen kilpailukykya.

Kolmas = (oikeustieteessd) sopimussuhteeseen ndhden ulkopuolinen.

Kommensalismi = kahden lajin yhteiselo, jossa toinen laji hy6tyy ja toiselle ei ole
vaikutusta (ks. symbioosi).

Kasite = johonkin tiettyyn, olemassa olevaan tai kuviteltuun, iimidon liittyva tietosi-
séltd (tiedon yksikkd), joka muodostetaan tarkoitteen abstrahoitujen ominaisuuksien
pohjalta (ks. tarkoite).

Kaytantdyhteis6é = ryhma ihmisid, jotka jakavat tietyn taidon tai ammatillisen
osaamisalueen (community of practice).

Liiketoimintaekosysteemi = platformin, teknologian tai palvelun ymparille muo-
dostunut toimijajoukko, joka maééarittelee lopputuotteen asiakastarpeen samalla
tavalla. Yhdessa kehittyminen ja kilpailu ensisijaisesti muiden ekosysteemien
kanssa ovat tyypillisia ominaispiirteitd kuten myos itseorganisoituminen.

Liiketoimintaverkosto = tietoisesti ja tavoitehakuisesti muodostettu itsendisten
yritysten muodostama joukko toimijoita, joiden toimintaa ohjaavat yhteiset, liike-
toiminnalliset pAamaarat.
Toimijat ovat osallisina samassa arvontuottojarjestelméssa, ja niilla on
liketoimintasuhde véahintaan yhden verkostoyrityksen kanssa.

Loisinta = kahden lajin yhteiselo, joka hyddyttéa toista lajia ja aiheuttaa toiselle
lajille haittaa (ks. symbioosi).

Lojaliteettiperiaate = sopimusoikeudellinen periaate, joka velvoittaa ottamaan
huomioon muiden sopimusosapuolten edut siind laajuudessa kuin sitd pidetéaan
kohtuullisena.

Luottamuksensuoja = sopimusoikeudellinen periaate, jonka mukaan sopi-
musosapuolen pitdd kunnioittaa ja toteuttaa oikeudellisesti perustelluiksi hahmo-
tettuja toisen sopimusosapuolen odotuksia.

Luottamuksensuoja on myds yleisemmin oikeudessa vallitseva periaate,
jonka mukaan toisen perustelluille odotuksille saatetaan antaa suojaa.

Mass recruitment = suurimmissa kolonioissa tapahtuva, suuria resursseja hyo-
dyntéava, uusien yksildiden ruoanhankintaan varvéaamisen keino, jossa ruoan loy-
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téneet yksilot jattavat haihtuvaa hajujalked, jota seuraamalla muut kolonian yksil6t
liittyvéat ketjuun.
Resurssien loppuessa tai vaihtoehtoisten 10ytyessd mass recruitment
on hidas.

Metafora (kielellinen) = kaksi- tai useampiosainen kielellinen rakenne, jossa
jotakin konkreettista tai abstraktia oliota kuvaavaa ilmausta kaytetdan kuvaamaan
jotakin toista konkreettista tai abstraktia oliota.

Metafora (kognitiivinen) = kaksiosainen ajattelun rakenne, jossa usein tutusta ja
konkreettisesta reaalimaailman tarkoitteesta muodostetun lahdekasitteen piirteita
kaytetddn havainnollistamaan vieraammasta ja abstraktimmasta tarkoitteesta
muodostettua kohdekasitettd, jolloin kohdekéasite ymmarretdén erilaisena kuin
ennen.

Metafora (kasitteellinen) = kaksi tai useampiosainen ajattelun rakenne, jossa
kahden tai useamman kasitteellisen alueen (engl. domain) piirteet sekoittuvat ja
muodostavat uudenlaisen kasitteellisen alueen, jonka on erilainen kuin mikaan
aikaisemmista alueista yksinaan.

Metapopulaatiomalli = malli, joka kuvaa monien saman lajin itsendisina kokonai-
suuksina toimivien, toisiinsa migraation kautta yhteydessa olevien paikallispopulaa-
tioiden kokonaisuutta, jossa paikallispopulaatioita havida ja uudelleenasutetaan.

Mutualismi = kahden lajin yhteiselo, jossa molemmat lajit hyotyvét (ks. symbioosi).

Orgaaninen verkko = verkosto, joka muotoutuu itseohjautuvasti lyhytaikaisten
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Orkestrointi = verkostojen rakentaminen ja hallinta, jonka pyrkimyksena on luoda
lisdarvoa ja uusia innovaatioita monen toimijan yhteistydn avulla ja ndiden intressit
huomioiden.

Parsimonian periaate = perussaanto, jonka mukaan ilmidille ei pida olettaa mo-
nimutkaisempia selityksia kuin mité havainnot edellyttéavat.

Esimerkiksi sukulaisuutta arvioitaessa lyhin puu on tavallisesti todenna-
kaisin.

Parvi = nopea ja itseorganisoituva yksildiden tai organisaatioiden muodostama
ryhmd, joka muodostuu toimijoiden omien valintojen ja osaamisen perusteella
yhteisten mielenkiinnon kohteiden ympérille. Liiketoimintaverkostoista ja yksildiden
vélisistd yhteisdistd ne erottaa ad-hoc-tyyppinen nopea kokoontuminen ja pur-
kaantuminen.

Parviverkosto = toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen perusteella itseorganisoituva,
yritysrajapinnat ylittava (yritysten) yhteistydryhma, jossa korostuvat seka toimijoiden
keskindiset yhteydet etta toimintaa suuntaavat intressit.

Parvidly = kollektiivista kayttaytymistd, jossa yksildiden tai yksikdiden vélisesta
paikallisesta vuorovaikutuksesta muodostuu "alykkaita” kayttaytymismalleja.
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Primé&arisukkessio eli primaariseuraanto = tietyn alueen luonnon vaiheittainen,
pitkdn ajanjakson kuluessa tapahtuva muuttuminen elottomasta elolliseksi (ks.
sukkessio).

Esimerkiksi maastopalon jalkeen lajisto muuttuu hiljalleen siten, etta
ensin tulevat "pioneerilajit” pystyvéat nopeasti hyddyntdmaan maan pin-
nalle palon jalkeen tulleita ravinteita ja muokkaavat osaltaan aluetta so-
pivammaksi mydhemman sukkessiovaiheen lajeille. Useiden puiden
taimet tarvitsevat itdédkseen pioneerikasvien varjoa tai niiden levittamia
juurisienia.

Recruitment eli varvays = muurahaisten kolonian koosta riippuva keino saada
uusia yksil6itd mukaan ruoanhankintaan.

Sekundaarisukkessio eli sekundaéariseuraanto = jonkun hairiobn aiheuttama
tietyn alueen lajiston muuttuminen pitkén ajanjakson kuluessa (ks. sukkessio).

Sopimusvastuu = vastuu siitd, ettd sopimusvelvoitteet taytetdén oikein.

Sukkessio (suksessio) eli seuraanto = tietyn alueen luonnon vaiheittainen muut-
tuminen.

Sukkession vaiheet ovat primaarisukkessio, sekundaarisukkessio ja klii-
maksi. Muutos voi olla omaehtoista tai ymparistétekijdiden aiheuttamaa.

Symbioosi = kahden tai useamman lajin yhteiselo.

Tandem recruitment = pienten muurahaiskolonioiden lahimpien yksiléiden vélinen,
nopea ja tilanteittain joustava uusien yksildiden ruoanhankintaan varvaamisen
keino, joka tapahtuu tuntosarvien avulla.

Tarkoite = mik& tahansa reaalimaailman olio, joka voidaan kuvitella, kokea, nahda,
haistaa tai maistaa.

Termi = kasitteen kielellinen ilmaus.

Viestintamalli = malli siit, miten viestintd ymmarretaéan ja minkélaiset kasitykset
kielesta ja ihmisesta viestintda ohjaavat.

Virtuaaliorganisaatio = valiaikainen, yksildiden ja yritysten tiettya tavoitetta varten
muodostama yhteistydrakenne.

Yhteisollinen verkostoviestintad = viestintd, jonka avulla verkosto pitda ylla toi-
mintaansa ja keskindisia suhteitaan. Mahdollistaa verkoston nopean aktivoinnin eri
tarpeisiin.

Yhteisollisyys = vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen kautta syntyva tunne
johonkin yhteis66n kuulumisesta.
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