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1 Johdanto
Innovaatioita ja uusia tuotteita luodaan yhä 

useam min tuotekehitysverkostojen avulla. Mut

ta entä kaupallistamisvaihe? Voiko verkostomai

nen toimintatapa olla menestyksekäs myös sil

loin, kun innovaatioita ja uusia tuotteita kaupal

listetaan ja markkinoidaan? Innovaatioverkostot 

ovat jo vakiintunut ilmiö; innovaatioiden kehit

tämisen T&Kvaiheessa yritykset osaavat jo ver

kostoitua ja aihetta on myös tutkittu paljon. 

Aiempi tietämys keskittyy kuitenkin vain tutki

mus ja tuotekehitysverkostoihin – sen sijaan 

kaupallistamisvaiheen verkostoituminen ja 

markkinointia edistävä verkostoituminen on 
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jäänyt vain maininnoiksi ja irtohuomioiksi (ku

ten Ritter & Gemünden, 2003, Möller, Rajala & 

Svahn, 2005; Bullinger et al., 2004; Möller & 

Svahn, 2008; Millson & Wilemon, 2008; Story 

et al. 2009; Perks & Moxey 2011). Verkostoitu

misesta on tullut yksi liiketoimintaosaamisen 

alue, joten on olennaista pohtia, miten verkos

toituminen, innovaatiot ja kaupallistaminen 

voidaan yhdistää menestyksekkäästi. Sen vuok

si tämä artikkeli analysoi, miten verkostot voivat 

edistää innovaatioiden kaupallistamista.

Innovaatioiden merkitys on kasvamassa ja 

innovaatioiden kaupallinen menestyminen on 

yhä tärkeämpää sekä yrityksille että koko kan

santaloudelle. Innovaatioiden kaupallistaminen 

on haastava tehtävä ja vaatii uudenlaista liike

toimintaosaamista. Jotta keksinnöstä tulee inno

vaatio, sen pitää menestyä kaupallisesti ja levi

tä markkinoille (Schumpeter, 1934). Pelkkä 

tekninen tietämys tai tekninen ylivertaisuus ei 

innovaatioita markkinoitaessa riitä, vaan tarvi

taan uudenlaisia taitoja ja tietoja. 

Innovaatiot kohtaavat kaupallistamisvai

heessa useita markkinoinnillisia haasteita. En

sinnäkin innovaatiot kohtaavat vastustusta: in

novaatioiden uutuuden ja erilaisuuden vuoksi 

asiakkaat, jakeluporras, partnerit ja muut toimi

jat markkinoilla saattavat kokea uuden tuotteen 

vieraaksi tai hankalaksi ja siksi ne eivät ongel

mitta ota uutta tuotetta käyttöön tai jakeluun 

(Christensen, 1997; AarikkaStenroos & Sand

berg, 2012; Chiesa & Frattini, 2011). Asiakkaat 

voivat olla epäileviä, ja jakeluporras on usein 

konservatiivinen ja haluton ottamaan uusia 

tuotteita, mikä hidastaa tai jopa estää innovaa

tion läpilyöntiä. Kaupallistamisverkosto voi vä

hentää tätä vastustusta, herättää asiakkaissa 

kiinnostuksen ja osoittaa jakeluportaalle uuden 

innovaation kiinnostavuuden ja hyödyn. Inno

vaatioita markkinoitaessa perinteiset markki

nointikeinot eivät ole aina parhaimmat vaan 

kaivataan uudenlaisia innovatiivisia markki

nointikeinoja. Koska nykyiset innovaatiot ovat 

usein kompleksisia tai kytkevät palveluita ja 

tuotteita erilaisiksi ratkaisukombinaatioiksi, in

novaatiot voivat olla asiakkaan näkökulmasta 

vaikeita hahmottaa ja markkinoijan näkökul

masta hankalia markkinoida ja viestiä (Bullin

ger, Auernhammer & Gomeringer, 2004). Moni 

yritys kohtaa tässä vaiheessa vaikeuksia, kun 

rajallisilla resursseilla ei saavuteta markkinoi

den kiinnostusta ja hyväksyntää innovaatiota 

kohtaan. Erityisesti pienet innovoivat yritykset 

saattavat kohdata ylitsepääsemättömiä ongel

mia, koska niiltä puuttuu taloudellisia resursse

ja, osaamista tai mainetta ja imagoa, joita tarvi

taan, jotta tavoitetaan asiakkaat ja muut tärkeät 

toimijat. 

Miksi innovaatioita tuottavien yritysten 

ylipäätään tarvitsisi verkostoitua kaupallistamis

vaiheessa? Verkostoosaaminen ja kaupallista

misverkostoidea voi hyödyttää innovaatioyri

tystä, sillä verkoston kautta innovaatioyritykset 

tavoittavat resursseja ja kontakteja, jotka ovat 

tärkeitä innovaation markkinoimisessa ja saat

tamisessa käyttäjille. Uudenlainen verkostomai

nen kaupallistamisvaiheeseen kytkeytyvä yh

teistyö, jossa erilaiset toimijat yhdistävät resurs

sinsa, voi tuottaa kilpailuetua ja mahdollistaa 

innovaation menestyksen. 

Tässä artikkelissa käsitellään, miten ver

kostomainen yhteistyö voi auttaa yritystä pääse

mään kaupallistamisvaiheen ongelmien yli ja 

miten yritykset voivat saavuttaa innovaatioihin 

ja uudenlaiseen verkostoitumiseen liittyvää lii

ketoimintaosaamista. Kaupallistamisverkostoi

tuminen kytkeytyy useaan liiketoimintaosaami

sen teemaan: verkostoosaamiseen, innovaatio

johtamisen osaamiseen ja viestintäosaamiseen. 

Tämän artikkelin tarkoituksena on esitellä uusia 
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ajatuksia ja ideoita, joita verkostoituminen an

taa innovaatioiden kaupallistamisvaiheeseen. 

Artikkeli perustuu empiiriseen casetutkimuk

seen. Esittelemme tutkimuksemme pohjalta kak

si innovaatioyritystä, jotka ovat pyrkineet hyö

dyntämään kaupallistamisvaiheessa verkosto

maista tapaa. Artikkeli antaa vastauksia seuraa

vanlaisiin kysymyksiin: Miten verkostoja voi

daan hyödyntää innovaatioiden kaupallistamis

vaiheessa? Miten luoda ja miten kasvattaa ver

kostoja kaupallistamisvaiheessa? Minkälaiset 

toimijat ja resurssit ovat tärkeitä kaupallistamis

vaiheessa ja minkälaisissa kaupallistamiseen 

liittyvissä tehtävissä näitä toimijoita voi hyödyn

tää? Lisäksi artikkelissa kuvataan, ja mitä mah

dollisuuksia ja haasteita kaupallistamisverkos

toihin liittyy. 

2 Mistä kaupallistamis-
verkostossa on kysymys

2.1 Kaupallistaminen ja 

kaupallistamisverkostot

Aluksi on syytä kuvata kaupallistamisvaiheen 

erityispiirteitä ja määritellä, mitä kaupallistami

sella tarkoitetaan. Kaupallistamisvaiheessa jo

tain uutta esitellään ja lanseerataan markkinoil

le erilaisin markkinointitoimin. Kaupallistamis

vaiheessa innovaation markkinoiminen nostaa 

esiin uusia tehtäviä, jotka keskittyvät mm. bran

din rakentamiseen, markkinointiviestintään, 

jakelun ja tukevien tuotteiden ja palveluiden 

luomiseen: on kehitettävä innovaation konsep

tia ja sen tuotteistamista, tuote on asemoitava 

markkinoille (ks. esim. Jolly, 1997; Pellikka & 

Virtanen, 2009; AarikkaStenroos & Sandberg, 

2012). Tietoisuutta tuotteesta pitää nostaa, tuot

teen hyödyt pitää esitellä ja asiakkaat pitää teh

dä tutuiksi tuotteen kanssa – ts. heidät pitää 

usein opettaa käyttämään uutta tuotetta. Myös 

jakeluratkaisuja on mietittävä, jakeluportaan 

mielenkiintoa pitää herättää ja se pitää vakuut

taa uuden tuotteen myyvyydestä.

Kaupallistamisvaiheen uudet tehtävät 

juontuvat osin innovaatioiden piirteistä. Aiem

massa tutkimuksessa on huomattu, että esimer

kiksi mahdollisuus kokeilla innovaatiota helpot

taa sen käyttöönottoa ja lisää positiivista asen

netta innovaatiota kohtaan (Robertson, 1971). 

Innovaation uudet hyödyt pitää myös kuvata 

asiakkaille (Kaplan, 1999) ja jos hyödyt ovat 

parempia kuin aiemmissa tuotteissa, asia pitää 

myös viestiä asiakkaille (Guiltinan, 1999). Mitä 

paremmin hyödyt voidaan havaita, sen no

peam min innovaatiot otetaan käyttöön. Tutki

muksissa on myös todettu, että kriittisen tärkeää 

innovaatioiden menestykselle on se, että asiak

kaat tehdään tietoiseksi tuotteesta, asiakkaita 

opetetaan käyttämään tuotetta ja ylipäätään 

koulutetaan, ja asiakkaille annetaan mahdolli

suus kokeilla innovaatiota (Beard & Easing

wood, 1996; Easingwood & Koustelos, 2000, 

Eng & Quaia, 2008). Markkinointiviestinnälliset 

toimet ovat tärkeitä: vastustus uusia tuotteita 

kohtaan on pienempi, kun esimerkiksi tunnettu 

brandi tukee innovaation markkinointia ja vä

hentää asiakkaan kokemaa riskiä. Synerginen 

selkeä markkinointiviestintä tukee uusien tuot

teiden menestystä (Chen et al., 2007). Osa in

novaatioista hyötyy erityisesti wordofmouth

tyyppisestä puskaradiosta (Hoeffler, 2003). 

Myös innovaatioyrityksen piirteet vaikut

tavat siihen, minkälaisia toimijoita ja resursseja 

kaupallistamisvaiheessa tarvitaan. Monet pienet 

ja nuoret innovaatioyritykset tarvitsevat usein 

kaupallistamisvaiheessa isompien tunnettujen 

yritysten tukea (ks. esim. Jolly, 1997; Pellikka & 

Virtanen, 2009; Partanen et al., 2011). Pienet 

innovaatiofirmat tarvitsevat suuria ja hyvin tun

nettuja yrityksiä jakelijoiksi ja muiksi part
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nereiksi, sillä ne luovat kuvaa innovaatioyrityk

sestä uskottavana ja luotettavana toimijana. 

Arvostetut referenssinimet ja kontaktit tunnettui

hin toimijoihin vahvistavat pienen, uuden tai 

muuten tuntemattoman innovaatioyrityksen 

omaa mainetta. 

Kaupallistamisvaiheessa verkostotoimijat 

voivat edistää innovaation menestystä hoitamal

la innovaation menestyksen kannalta tärkeitä 

tehtäviä, kuten luottamuksen luominen, uskot

tavuuden luominen, tietoisuuden luominen, 

asiakkaiden opettaminen, tiedonvälitys, kokei

lumahdollisuus, jakelun järjestäminen, neuvot

teluvoima, innovaatiota tukevat muut uudet 

tuotteet ja palvelut (katso esimerkiksi Harrison 

& Waluszewski, 2008; AarikkaStenroos & 

Sandberg, 2012; Chiesa & Frattini, 2011). 

Kaupallistamisverkoston toimijat voivat 

olla ihmisiä, yrityksiä tai muita organisaatioita, 

joilla on tarvittavia resursseja, kuten teknistä 

osaamista, tietoa asiakkaasta, tietoa markkinois

ta tai suhteita. Luonteeltaan innovaatioverkos

tojen toimijat voivat olla kilpailijoita, jakelupor

taan edustajia, asiakkaita ja ostajia, konsultteja, 

tutkimuslaitoksia ja yliopistoja, julkishallinnon 

toimijoita tai erilaisia yhdistyksiä (Ritter & 

Gemünden, 2003; Möller et al., 2005; Bullinger 

et al., 2004) ja kaupallistamisverkoston toimijat 

ovat siis todennäköisesti samantyyppisiä toimi

joita. Kaupallistamisverkoston toiminta voi olla 

taloudellista tai epämuodollista yhteistoimintaa.

Koska verkosto tai verkostoitumissana 

on monitulkintainen, on syytä tarkentaa, mitä 

tarkoitetaan kaupallistamisverkostolla. Innovaa

tion kaupallistamiseen tähtäävä verkosto voi 

olla useiden suhteiden muodostama verkosto, 

mutta se voidaan liittää myös alliansseihin ja 

yhden yrityksen suhdeportfolioihin. Tässä artik

kelissa kaupallistamisverkostolla tarkoitetaan 

verkostoitumista, joka tarkoittaa kaikkia toimi

joita, jotka liittyvät kaupallistamiseen muodol

lisesti ja suoraan tai epämuodollisesti ja epäsuo

rasti. 

Kaupallistamisverkosto voidaan nähdä 

osana innovaatioverkostoa: innovaatioverkos

ton ensimmäinen vaihe on T&Kverkosto, jol

loin seuraava kaupallistamisvaiheen verkosto 

on innovaatioverkoston jatke. Toiseksi uusia 

markkinoita luovat yhteistyöverkostot voidaan 

myös liittää kaupallistamisverkostoihin. Tällai

set verkostot on usein luotu tietoisesti tavoittee

naan vakiinnuttaa jokin uusi teknologinen stan

dardi, kuten erään verkoston tavoitteena oli 

vahvistaa sitä, että GSMverkosto luodaan Eu

rooppaan, jotta tietynlaisilla puhelimilla on ky

syntää (Möller et al. 2005). Tällaisille verkos

toille on tyypillistä, että verkoston toimijoilla on 

samanlaiset intressit – eikä vain taloudelliset 

vaan myös sosiaaliset ja poliittiset (Melo Brito, 

1999). Verkostoitumalla strategisesti yritykset 

voivat saavuttaa pitkäaikaista kilpailuetua. Var

sinkin proaktiivisella verkostoitumisella yrityk

set pyrkivät vaikuttamaan innovaatioiden ase

maan markkinoilla ja edistämään sitä, että in

novaatiolle syntyy markkinat. Tämän tyyppiset 

verkostot ovat strategisia verkostoja ja allians-

seja. Strategiset verkostot mahdollistavat sen, 

että yritykset pääsevät käsiksi strategiseen tie

toon, resursseihin tai teknologioihin ja ne voivat 

saavuttaa tavoitteita pitkällä aikavälillä. Yrityk

set voivat yhdessä kehittää esimerkiksi aivan 

uusia konsepteja ja ratkaisukimppuja, jotka tu

kevat samalla yksittäistä innovaatiota. Kaupal

listamisverkostot voivat olla myös operatiivisia 

markkinointiverkostoja, joiden tavoitteena teh

dä tuotepäätöksiä ja organisoida markkinoinnil

lisia toimintoja, kehittää jakelua ja lisätä tietoa 

markkinoista. 
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2.2 Kaksi esimerkkiä 

kaupallistamisverkostoista

Seuraavaksi kuvataan kaksi erilaista tapausta, 

joissa kaupallistamisverkostoajatusta on hyö

dynnetty liiketoiminnassa; molemmissa tapauk

sissa yritys on pyrkinyt käyttämään verkostoja 

radikaalin innovaation kaupallistamisessa (ks. 

AarikkaStenroos & Sandberg 2012). Nämä ta

paustutkimukset on tehty vuosina 2005–2010, 

ja ne pohjautuvat laajaan primaaridataan (13 

avainhenkilöiden haastattelua) ja laajaan sekun

daaridataan (puhelinkeskustelu, sähköpostikir

jeenvaihto sekä medialähteet: 118 lehtiartikke

lia ja 81 Internetsivua toisessa tapauksessa ja 33 

lehtiartikkelia ja 22 Internetsivua toisessa ta

pauk sessa). Toisessa tapauksessa kaupallistamis

verkoston hyödyntäminen on ollut menestykse

kästä, kun taas toisessa tapauksessa yritys koh

tasi vaikeita haasteita. 

Ensimmäisessä tapauksessa Exelin kävely

sauvojen kaupallistaminen ja kansainvälinen 

lanseeraus tapahtui verkoston avulla. Kävelys

auvojen idea ja tuotekehittely tapahtui pienessä 

triadimaisessa verkostossa, jonka muodostivat 

Vierumäki, Exel ja Suomen latu. Exel on väline

valmistaja, Suomen latu on nonprofitorganisaa

tio, joka pyrkii innostamaan ihmisiä ulkoliikun

taan järjestämällä ulkoliikunta ja terveyttä 

edistäviä tapahtumia ja Vierumäen urheiluopis

to on urheilulääketieteen ja liikuntakoulutuk

seen erikoistunut organisaatio, joka kouluttaa 

lääkäreitä, valmentajia ja yrityksen edustajia. 

Yhteisenä tavoitteena oli, että voitaisiin kehittää 

kävelyyn liittyvä väline, jota kaikenlaiset liikku

jat voisivat käyttää harjoittelussa. 

Kun kävelysauvainnovaatio oli valmis ja 

siirryttiin kaupallistamisvaiheeseen, tuote koh

tasi vastustusta ja jakeluongelmia, sillä esimer

kiksi urheiluvälineliikkeet eivät halunnut tuotet

ta hyllyilleen, koska ne eivät uskoneet tuottee

seen: 

”Me esiteltiin sitten kauppiaille Suomessa 

tää asia että sauvakävelystä voi tulla jotain isoa, 

että mitäs jos ruvetaan tätä asiaa viemään eteen-

päin. Niin meillehän suurin piirtein naurettiin, 

että ei kai nyt kukaan rupee kävelemään sauvo-

jen kanssa.” (Exel)

Tällöin verkosto päätti jatkaa yhteistyötä 

myös kaupallistamisvaiheessa ja se laajentui 

orgaanisesti. Kaupallistamisvaiheessa Exelin, 

Suomen ladun ja Vierumäen muodostama triadi 

laajentui laajemmaksi kaupallistamisverkostok

si, joka yhdessä alkoi tukea sauvainnovaatioon 

kytkeytyvää laajempaa ”Nordic Walking” kon

septia. Kaupallistamisverkosto koostui esimer

kiksi lääkäreistä, asiantuntijoista, ohjaajista, 

erilaisista nonprofitorganisaatioista ja tervey

teen liittyvistä yhdistyksistä sekä mediasta. Kau

pallistamisverkoston toimijat edistivät innovaa

tion lanseeraamista monin tavoin: lääkärit loivat 

sauvoille tunnettavuutta ja uskottavuutta, media 

loi tunnettavuutta ja liikunnanohjaajat sekä 

kuntoklubit tarjosivat mahdollisuuden kokeilla 

sauvoja. Lopputuloksena innovaatio löi itsensä 

läpi niin kansallisesti Suomen markkinoilla kuin 

kansainvälisillä markkinoilla.

Toinen esimerkki kaupallistamisverkosto

ajatuksen toteuttamisesta tulee verkostosta, jota 

Newtestniminen yritys pyrki rakentamaan luu

liikuntamittarin ympärille. Yrityksen erikoisalaa 

on fitness hightech ja luuliikuntamittari on sen 

yksi innovaatioista. Mittarin kohderyhmä on 

30–50vuotiaat naiset. Luuliikuntamittari mittaa 

sellaisen liikunnan määrää, joka vahvistaa luita 

ja siten estää osteoporoosia. Mittari mittaa, 

onko liikunta oikeanlaista, jotta se vahvistaa 

luita ja estää osteoporoosia. Osteoporoosia es

tää niin terveellinen ruokavalio kuin tärinää 

tuottava liikunta. Mittarin idea ja tuotekehittely 
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syntyi innovaatioverkostossa, johon kuuluivat 

VTT, Oulun yliopisto ja Newtest. Mittari perus

tuu patentoituun innovaatioon, joka Newtest on 

kehittänyt Oulun lääketieteellisen tiedekunnan 

ja Oulun Diakonissainstituutin kanssa sekä 

VTT:n kanssa. Osteoporoosi on suurimpia teol

listuneiden maiden terveysuhkia. Pelkästään 

suurimmissa teollisuusmaissa osteoporoottisia 

murtumia tapahtuu vuosittain miljoonia, ja os

teoporoosista koituvien suorien ja epäsuorien 

kulujen määrä on miljardiluokkaa. Joka kolmas 

yli 50vuotias nainen saa osteoporoottisen mur

tuman. Tämän perusteella on helppo ymmärtää, 

erilaisille osteoporoosiin liittyville tuotteille on 

isot markkinat, myös kansainvälisesti. 

Mittari sai lanseeraamisvaiheessa valta

vasti median huomiota mutta markkinat eivät 

kuitenkaan innostuneet mittarista. Tuote kohta

si vastusta ja torjuntaa: mihin moista mittaria 

tarvitaan ja mitä ylipäätään on luuliikunta, mitä 

mittari mittaa. Tämän takia innovaatioyrityksen 

ensimmäinen tehtävä oli nostaa asiakkaiden ja 

partnerien tietoisuutta ja kiinnostusta ”luuasioi

ta” kohtaan. Koska Newtest oli pieni yritys, sillä 

ei ollut resursseja luoda luuliikuntamittarille 

markkinoita eivätkä jälleenmyyjätkään olleet 

kiinnostuneita ottamaan uutta tuntematonta 

tuotetta hyllyilleen. Tämän takia kaupallistamis

vaiheessa Newtest pyrki rakentamaan ”Bone 

Health”verkoston: se etsi erilaisia luuntervey

teen liittyviä kumppaneita ruoka, vitamiini lii

kuntapalvelualoilta ja alkoi luoda verkostoa, 

jonka tavoitteena olisi edistää luuliikuntaa ja 

samalla kaupallistaa luuliikuntamittaria. New

test aloitti verkoston rakentamisen aivan alusta: 

se etsi erilaisia luun terveyteen liittyviä toimijoi

ta, kuten vitamiini ja kalkkivalmistajia, maito

tuotevalmistajia, luun terveyteen liittyviä ter

veysteknologiayrityksiä, terveydenhuoltopalve

luita sekä liikuntapalveluita ja pyrki luomaan 

toimijoista verkostoa, joka olisi pyrkinyt mark

kinoimaan luunterveyttä ja luuliikuntaa. Useim

mat toimijat ilmaisivat kiinnostuksensa mutta 

eivät lähteneet toimintaan. Muutamat toimijat 

kuitenkin kiinnostuivat, mutta verkosto ei lähte

nyt kunnolla käyntiin sitoutumis, rahoitus ja 

luottamusongelmien vuoksi. 

Molemmissa tapauksissa innovaatioyri

tykset kohtasivat tilanteen, jossa niiden piti luo

da markkinat uudenlaiselle tuotteelle kaupallis

tamisvaiheessa. Tuotteet itsessään eivät olleet 

kovin monimutkaisia, mutta innovaatiot vaati

vat uudenlaista käyttäytymismallia asiakkailta ja 

potentiaalisilta partnereilta. Molemmat yritykset 

alkoivat luoda kaupallistamisverkostoa, joka 

koostuisi erilaisista toimijoista, jotka voivat olla 

avuksi kaupallistamisvaiheen tehtävissä kuten 

tietoisuuden luominen, innovaation hyötyjen 

osoittaminen ja jakelu. Kaupallistamisverkoston 

rakentamistapa oli kuitenkin erilainen, mikä to

dennäköisesti vaikutti myös kaupallistamisen ja 

sen myötä koko innovaation menestykseen.

3 Kaupallistamisverkostojen 
hyödyntäminen liiketoiminta-
osaamisen osana
Seuraavaksi käsitellään sitä, miten innovaatio

yritykset voivat itse hyödyntää kaupallistamis

verkostoja liiketoimintaosaamisen osana. Aiem

min esittämämme tutkimuksen pohjalta voidaan 

todeta, että kaupallistamisverkosto voi edistää 

innovaation markkinointia, mutta sellaisen ra

kentaminen vaatii monen asian huomioon otta

mista: yritysten tulisi miettiä kaupallistamisver

kostoa tarpeeksi ajoissa, pohtia minkälaisia 

toimijoita se tarvitsee ja minkälainen verkosto

tyyppi olisi sopivin, myydä idea kumppaneille 

sekä vahvistaa yhteistyötä luomalla luottamusta 

ja sitouttamalla kumppanit. Koska kaupallista

misverkostoissa on sekä haittansa että hyötynsä, 
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yrityksen on kuitenkin syytä pohtia näitä seik

koja realistisesti. 

3.1 Kaupallistamisverkoston luominen 

ja sen ajoitus

Ensinnäkin innovaatioyritysten tulisi kiinnittää 

huomiota jo tuotekehitysvaiheessa myös kau

pallistamiseen ja sen uusin toimintoihin eikä 

keskittyä vain uuden tuotteen kehittämiseen. 

Yrityksen tulisi varhaisessa vaiheessa ymmärtää 

uudet tehtävät, jotka syntyvät kaupallistamisvai

heessa ja miettiä, miten näissä tehtävissä voi

daan hyödyntää jo olemassa olevia resursseja ja 

mihin toimintoihin tarvitaan verkostotoimijoi

den tukea ja miten näiden kanssa voitaisiin teh

dä yhteistyötä.

Kaupallistamisverkoston luomista tulisi 

miettiä tarpeeksi ajoissa ja sen luomisessa tuli

si hyödyntää aiempia suhteita. Kaupallistamis

verkoston pohjustamisessa tärkeitä ovat maine, 

referenssit ja sosiaaliset suhteet. Monet sosiaa

liset suhteet kääntyvät taloudellisiksi suhteiksi 

tarvittaessa. T&Kverkostoa ja kaupallistamis

verkostoja ei myöskään tulisi ajatella erillisinä 

vaan eräänlaisena jatkumona: ensinnäkin yh

teistyö T&Ktoimijoiden kanssa voisi jatkua 

myös kaupallistamisvaiheessa ja T&Kvaiheen 

toimijat voivat olla hyödyksi suorasti tai epä

suorasti myös kaupallistamisvaiheessa (kuvio 

1). 

Esimerkiksi sauvakävelytapauksessa tuo

tekehitysvaiheen toimijat totesivat, että niiden 

pitää jatkaa verkostomaista yhteistyötä myös 

kaupallistamisvaiheessa saadakseen innovaati

on vietyä loppukäyttäjille asti. Koska toimijoilla 

oli jo sosiaaliset suhteet ja luottamus toisiaan 

kohtaan, kaikki toimijat olivat aktiivisia ja sitou

tuneita myös kaupallistamaan tuotetta.

Luuliikuntamittarin tapauksessa tuoteke

hitystoimijoita ei kuitenkaan hyödynnetty, kun 

mittarille alettiin luoda markkinoita kaupallista

misvaiheessa, vaan innovaatioyritys alkoi luoda 

kaupallistamisverkostoa tyhjästä. Kaupallista

misverkoston luomisen idea tuli kahdesta suun

nasta: ensinnäkin yrityksen iso potentiaalinen 

asiakas Japanista ehdotti, että verkostoitumis

ideaa voitaisiin kokeilla ensin Suomessa ja 

myöhemmin konseptia voitaisiin esimerkiksi 

myydä ja toistaa Japanissa. Toiseksi Newtest 

tunsi Exelin verkostoitumisidean ja sen menes

tystarinan, mikä kannusti toistamaan samankal

taisen verkostoitumiskuvion. Koska terveyteen 

liittyvien tuotteiden markkinat ovat kasvaneet ja 

mahdollisesti myös luuliikunta ja luunterveys

teemoille olisi kysyntää, markkinoilla oli mo

nenlaisia potentiaalisia partnereita, mutta vas

taavaa verkostoitumista markkinoiden luomi

seksi ei ollut vielä toteutettu. Newtest käynnisti 

projektin, jolla se pyrki luomaan verkoston, 

joka edistäisi luunterveyteen liittyvien tuottei

den ja palveluiden markkinoita. Newtest alkoi 

etsiä erilaisia toimijoita, jotka voisivat yhdessä 

luoda markkinoita luunterveydelle.

Tärkeää on myös huomata ero luonnolli

sesti kehittyvien vai tarkoituksellisesti luotujen 

verkostojen välillä: kaupallistamisverkosto voi 

kehittyä hitaasti prosessin edetessä mutta täl

löin kaupallistamisverkoston siemenet pitää 

kylvää jo T&Kvaiheessa ja jo tällöin pitää etsiä 

ja sitouttaa toimijoita, jotka ovat tärkeitä myö

hemmin kaupallistamisvaiheessa. Toisaalta 

kaupallistamisverkosto voidaan luoda tarkoi

tuksellisesti, mutta tämä on usein vaikeaa, kos

ka innovaatioihin liittyy luottamuksen puutetta 

ja epäselviä kilpailuasetelmia. Tämän vuoksi 

ehkä sekamuoto lienee paras – eli käytetään 

aiempia suhteita tavoitteellisesti hyväksi ja ra

kennetaan uusia verkostosuhteita aiempien 

avulla. Erityisesti strategisen tason – kuten uu

sia markkinoita pohjustavan – verkostojen luo
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minen on hidasta, kun taas operatiivisen mark

kinointiverkoston luominen saattaa olla no

peampaa. 

3.2 Verkostotoimijat tukemassa 

erilaisia kaupallistamistehtäviä 

Koska kaupallistamisvaiheessa tarvitaan uusia 

resursseja uusien toimintojen myötä, yrityksen 

tulisi miettiä, missä kaupallistamistehtävissä se 

tarvitsee tukea ja minkälaisista verkostotoimi

joista olisi hyötyä. Verkosto voi edistää innovaa

tion kaupallistamista ja markkinointia monin 

tavoin: toimijat voivat välittää tietoa innovaa

tiosta, opettaa käyttämään innovaatiota, synnyt

tää luottamusta, osoittaa innovaation hyödyt ja 

edut ja osallistua jakeluun (kuvio 2).

Yrityksen on siis myös mietittävä, keitä se 

tarvitsee verkostotoimijoiksi eri tehtäviin. Ver

kostoon olisi saatava jäseniä, jotka eri tavoin ja 

eri kaupallistamisen vaiheissa edistävät inno

vaation pääsyä markkinoille. Yrityksen pitää siis 

miettiä, keitä esimerkiksi tarvitaan huomiota ja 

tietoisuutta rakentamaan, ketkä tekevät inno-

vaatiosta uskottavamman, ketkä opettavat in-

novaation hyötyjä ja käyttöä ja ketkä edistävät 

jakelua. 

KUVIO 1. Yrityksen innovaatioverkoston muutos siirryttäessä teknisestä tuotekehityksestä kaupallistamiseen

KUVIO 2. Verkoston tavoitteiden muuttuminen

T&K-vaihe
Verkoston tavoitteena on
antaa uudelle idealle fyysinen
ja ajatuksellinen muoto
(ks. Rogers 1983).

Kaupallistamisvaihe
Verkoston tavoitteena on luoda markkinat
uudelle tuotteelle ja auttaa saavuttamaan
loppuasiakas.

Verkoston
tavoitteiden
muuttuminen

Tekniset
resurssit

Innovaatioyritys

Tietoresurssit

Huomion
rakentajat

Uskottavuuden
rakentajat

JakelijatMuut tukevat
tuotteet ja palvelut

Kouluttajat
Hyötyjen osoittajat

Tutkimus- ja tuotekehitysvaihe
verkosto pyrkii luomaan uuden tuotteen

Kaupallistamisvaihe
verkosto pyrkii luomaan innovaatiolle markkinat ja
pohjan menestyä.

Toimijat voivat
- luoda tietoisuutta
- muuttaa asennetta innovaatiota

kohtaan
- vahvistaa luottamusta
- vahvistaa innovation
uskottavuutta

- viestiä käytöstä ja hyödyistä
- opettaa käyttämään tuotetta
- tarjota kokeilumahdollisuuksia
- mahdollistaa jakelun
- markkinoida tuotteita ja palveluita
jotka kytkeytyvät innovaatioon ja
tukevat sen markkinointia

- antaa neuvotteluvoimaa
- mahdollistaa kansainvälistymisen

T&K-vaihe
Verkoston tavoitteena on
antaa uudelle idealle fyysinen
ja ajatuksellinen muoto
(ks. Rogers 1983).

Kaupallistamisvaihe
Verkoston tavoitteena on luoda markkinat
uudelle tuotteelle ja auttaa saavuttamaan
loppuasiakas.

Verkoston
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Tekniset
resurssit

Innovaatioyritys

Tietoresurssit

Huomion
rakentajat

Uskottavuuden
rakentajat

JakelijatMuut tukevat
tuotteet ja palvelut

Kouluttajat
Hyötyjen osoittajat

Tutkimus- ja tuotekehitysvaihe
verkosto pyrkii luomaan uuden tuotteen

Kaupallistamisvaihe
verkosto pyrkii luomaan innovaatiolle markkinat ja
pohjan menestyä.

Toimijat voivat
- luoda tietoisuutta
- muuttaa asennetta innovaatiota

kohtaan
- vahvistaa luottamusta
- vahvistaa innovation
uskottavuutta

- viestiä käytöstä ja hyödyistä
- opettaa käyttämään tuotetta
- tarjota kokeilumahdollisuuksia
- mahdollistaa jakelun
- markkinoida tuotteita ja palveluita
jotka kytkeytyvät innovaatioon ja
tukevat sen markkinointia

- antaa neuvotteluvoimaa
- mahdollistaa kansainvälistymisen



76

D I S C U S S I O N

Optimaalisessa tapauksessa kaupallista

misverkosto koostuu erilaisista toimijoista, joil

la on erilaisia resursseja, suhteita, osaamista ja 

erikoistumista. Kaupallistamisverkoston toimijat 

voivat olla suuria tai pieniä yrityksiä, alueellisia 

tai kansainvälisiä, ne voivat painottaa tuotteita 

tai palveluita ja ne voivat olla joko yrityksiä tai 

nonprofittoimijoita. Suuret organisaatiot ja yri

tykset, joilla on esimerkiksi brandipääomaa tai 

hyvä maine markkinoilla, vahvistavat innovaa

tion tunnettuutta ja positioivat innovaatioita 

markkinoilla. Uudet samankaltaiset toimijat voi

vat yhdessä tuottaa uusia kiinnostavia yhteis

tuotteita ja palveluita ja konsepteja. Jos toimijat 

ovat vertikaalisia, ne voivat paremmin vaikuttaa 

jakeluun esimerkiksi vuokraamalla tai myymäl

lä, tai jos toimijat ovat horisontaalisia, ne voivat 

tuottaa erilaisia tuotteita ja palveluita, jotka tu

kevat toisiaan.

Esimerkiksi sauvakävelytapauksessa toimi

jat sekä niiden toimintatavat ja resurssit olivat 

hyvin erilaisia: Exel on välinevalmistaja, jolla oli 

komposiittiosaamista ja edellytykset valmistaa 

tuote ja jolla oli tunnettu brandi. Suomen Latu 

taas oli uskottava nonprofittoimija, jolla oli laa

jat yhteydet mediaan ja joka aktiivisesti järjestää 

suuria urheiluhenkisiä massatapahtumia, ja siten 

se pystyi saavuttamaan suuret kohdeyleisöt te

hokkaasti. Vierumäen urheiluopisto on urheilu

lääketieteen ja liikuntakoulutukseen erikoistunut 

organisaatio, joka on erikoistunut koulutus ja 

vapaaajan palveluihin. Sillä on liikuntaan liitty

vää tieteellistä tietoa ja osaamista, tietoa erilai

sista harjoittelumenetelmistä sekä kontakteja 

ekspertteihin ja alan mielipidejohtajiin, kuten 

valmentajiin, ohjaajiin ja lääkäreihin. Sen koh

deryhmiin kuuluvat valmentajat, liikunnanohjaa

jat, urheilijat ja erilaisten yritysten henkilökunta. 

Media oli kiinnostunut uudesta ja oudos

ta liikuntamuodosta, mikä tuotti ilmaista julki

suutta innovaatiolle. Median osoittama kiinnos

tus on itse asiassa tyypillistä radikaaleille inno

vaatioille, joten yrityksen on melko helppo 

saada ilmaista julkisuutta innovaatiolle (cf. 

Sandberg, 2008). Suurin ongelma ei tässä tapa

uksessa ollut tietoisuuden lisääminen vaan pi

kemminkin se, että ihmiset saatiin myös käve

lemään sauvojen kanssa. Jotta ihmiset ostaisivat 

sauvat, heidät piti saada kokeilemaan tuotetta 

ja konseptia. Tämän vuoksi ihmiselle tarjottiin 

mahdollisuus kokeilla sauvoja ja heitä myös 

opetettiin käyttämään niitä massatapahtumissa, 

joita Suomen latu alkoi järjestää noin vuosi en

simmäisen lanseeraamisyrityksen jälkeen. Exel 

toimitti sauvoja kokeiltavaksi näihin tapahtu

miin. Kokeilumahdollisuuksia ja opetusta tarjo

sivat myös Vierumäki sekä muut erilaiset liikun

taan liittyvät kaupalliset ja eikaupalliset toimi

jat. Suomen latu rakensi ohjaajaverkoston ja 

tuotti harjoittelumateriaalia, ja nämä ohjaajat 

lainasivat sauvoja ja opettivat sauvakävelytek

niikkaa. Vierumäki esitteli uutta lajia vierailijoil

leen, eli valmentajille, lääkäreillä, yritysten 

edustajille, urheilijoille ja liikunnanohjaajille. 

Jakelu tapahtui perinteisten liikuntavälinejäl

leenmyyjien kautta. Kaupallistamisvaiheen uu

siin tehtäviin valjastettiin uusia toimijoita, kuten 

kansallisia liikunta ja terveysjärjestöjä, ekspert

tejä ja ohjaajia, liikuntakeskuksia ja niin edel

leen. Luotettavuutta ja uskottavuutta toivat eri

tyisesti terveys ja liikuntatoimijat, kuten lääkä

rit, järjestöt mutta myös ydintoimijat Suomen 

latu ja Vierumäki. Terveyteen liittyvät yhdistyk

set kuten Reumaliitto tai Allergia ja astmaliitto 

olivat mukana viemässä viestiä siitä, että sauva

kävely on terveellistä. Tukea tuli myös lääkäreil

tä, jotka korostivat uuden liikuntalajin hyötyjä. 

Nopeasti markkinoille alkoi tulla myös sauva

kävelyä tukevia tuotteita ja palveluita, kuten 

asuja ja liikuntapalveluita. Myös wordofmouth 
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eli puskaradio kuluttajien välillä kiihdytti inno

vaation leviämistä markkinoille.

Luuliikuntatapauksessa useat toimijat oli

sivat sopineet osaksi verkostoa, koska luun ter

veyteen vaikuttavat erityisesti oikeanlainen ruo

kavalio, liikunta ja lisäravinteet. Terveyteen 

liittyviä tuotteita ja palveluita on markkinoilla 

yhä enevässä määrin wellness ja fitnessboo

min myötä, kuten lisäravinteet ja vitamiinit, 

ruoka, terveydenhoitoon liittyvät palvelut, lii

kuntapalvelut, hoitotuotteet, wellnessturismi, 

liikuntavaatteet, liikuntaaikakauslehdet ja kirjat 

ja niin edelleen ja aiheesta ovat kuluttajien li

säksi kiinnostuneita myös julkinen sektori ja 

monet eikaupalliset organisaatiot. 

Innovaatioyrityksen toimitusjohtaja ja 

projektipäällikkö pyrkivät löytämään vertikaali

sia ja horisontaalisia toimijoita, jotka voisivat 

täydentää toisiaan. Jokaisen luunterveyttä edis

tävän toimialan markkinajohtajaa tavoiteltiin 

mukaan. Innovaatioyritys tavoitteli mm. seuraa

via toimijoita: osteoporoosin diagnosointilaittei

ta ja palveluita tarjoavat yritykset, yksityiset 

terveysklinikat, urheilu ja terveysjärjestöt, lii

kuntaklubit, maitotuotteiden valmistajat, vita

miini ja lisäravinnevalmistajat, apteekkiketjut, 

lääketehtaat (kalsiumin ja dvitamiinin valmis

tajat), vakuutusyhtiöt ja niin edelleen. Kansalli

nen osteoporoosiliitto ja innovaatioiden edistä

mistä tukevat organisaatiot koettiin tärkeinä 

toimijoina, jotka voisivat tuoda lisää uskotta

vuutta. 

Luuliikuntamittaritapauksessa ajatuksena 

oli, että tietoisuutta luuliikunnasta olisivat ra

kentaneet innovaatioyritys, media, terveysjär

jestöt, lääkärit ja myös muut toimijat. Luotta

musta ja uskottavuutta olisivat luoneet tervey

teen liittyvät yhdistykset ja lääkärit. Kokeilu

mahdollisuuksia olisivat tarjonneet erilaiset 

palveluntarjoajat, kuten kuntoklubit ja apuväli

nevuokraamot. Mittarin jakeluun ja ehkä myös 

käytön opastamiseen osallistuivat apteekit, lii

kuntavälinekauppiaat, ja apuvälinevuokraamot 

ja jopa ortopedinen sairaala. Luuliikuntaajatus

ta olisi tukenut myös muut luuliikuntapalvelut 

kuten luujumppaa tarjoavat kuntoklubit. Laaja

alaisuutta olisi tuonut mm. maitotuotteiden ja 

muiden vastaavien toimijoiden maitovalmisteet, 

jotka myös edistävät luunterveyttä. Koska luu

liikuntamittari oli tarkoitettu kansainvälisille 

markkinoille, innovaatioyritys pyrki samaan 

myös globaaleja yrityksiä mukaan.

Sekä toimijoiden samanlaisuus että erilai-

suus tuottaa kilpailuetua kaupallistamisvaihees

sa. Samanlaisuus voi liittyä tavoitteiden, arvo

jen, toimintatapojen tai kohderyhmien saman

laisuuteen, ja se helpottaa luottamuksen synty

mistä ja tiedonvaihdantaa ja siten edistää yh

teistyön onnistumista. Toisaalta taas liika sa

mankaltaisuus vähentää uusia kiinnostavia yh

distelmiä. Esimerkiksi Granovetterin klassikko

tutkimus (1985) kuvasi, miten heikommat siteet 

kaukaisten ja erilaisten toimijoiden kautta toivat 

eniten uutta tietoa ja tätä ajattelumallia hyödyn

tämällä voidaan ajatella, että innovaatio ja 

myös kaupallistamisverkostossa on hyvä olla 

toimijoita, joita yhdistää samanlaisuus ja vahvat 

siteet, mutta myös erilaisia toimijoita, jotka tuo

vat uusia, innovaatioiden menestykselle hyödyl

lisiä ajatuksia (katso Möller & Svahn, 2006). 

Heterogeenisissä moniulotteisissa verkostoissa 

syntyy helpommin uusia ideoita ja uusia liike

toimintamalleja (Möller & Svahn, 2006). Toisin 

sanoen sellaiset innovaatioyritykset, jotka osaa

vat luoda uudenlaista yhteistyötä sellaisten toi

mijoiden välille, jotka eivät ole aiemmin toimi

neet yhdessä, saavat todennäköisesti enemmän 

ideoita markkinoinnin kehittämiseen ja saavat 

sitä kautta kilpailuetua. Erilaisten toimialojen ja 

erilaisten osaamisten yhdistäminen voi luoda 
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jotain täysin uutta. Näiden syiden vuoksi saattaa 

olla arvokasta kerätä hyvin erilaisia toimijoita 

verkostoon, jotta saadaan luotua uusia ideoita 

ja saavutetaan uusia kontakteja.

Toimijoiden erilaisuus voi edistää kaupal

listamisverkoston vaikutusta ja innovaation me

nestystä monesta syystä. Erilaisilla toimijoilla on 

erilaiset suhteet ja kontaktit ja niillä on erilaiset 

paikat ja roolit verkostossa ja arvoketjussa, jo

ten joidenkin tehtävissä voi painottua esimer

kiksi jakelu. Erilaisilla toimijoilla on myös eri

laiset asemat ja uskottavuus markkinoilla. Esi

merkiksi nonprofitorganisaatiot ja yhdistykset 

voivat tuoda uskottavampia ja objektiivisimpia 

sävyjä toimintaan, koska ne eivät tavoittele voit

toa. Ekspertit ovat uskottavia, koska niiden toi

minnan etiikka vaatii olemaan uskottava, ja 

siksi tämänkaltaiset toimijat vahvistavat inno

vaation luotettavuutta markkinoilla. Erilaiset 

toimijat voivat paremmin edistää innovaatioi

den markkinointia hoitamalla erilaisia tehtäviä: 

esimerkiksi kävelysauvatapauksessa lääkärit 

huolehtivat tietoisuudesta ja luottamuksesta, 

kouluttajat opettamisesta ja urheiluvälineliike 

myymisestä. Sauvakävelytapauksessa lääkärit, 

terveysekspertit, urheilu, fitness ja hyvinvoin

tiin liittyvät yritykset ja yhdistykset sekä media 

toisaalta kuvasivat tuotteen hyötyjä erilaisista 

näkökulmista ja toiseksi niillä oli erilaisia suh

teita, joita voitiin hyödyntää edelleen, jotta ta

voitettiin uusia partnereita tai asiakkaita. Se, 

että useat erilaiset toimijat tukevat innovaatiota 

sen alkutaipaleella, tekee innovaatiosta ja sen 

tarjoamista uusista hyödyistä uskottavampia: 

kävelysauvatapauksessa lääkärit painottivat sau

vakävely terveysvaikusta ja liikunnanohjaajat 

liikuntavaikutusta, jolloin erilaiset toimijat tuki

vat kävelysauvoja kahdesta eri ”suunnasta”. 

Toisaalta huomattavaa on, että kun toimijoiden 

monipuolisuus ja erilaisuus lisääntyy, tulee 

myös verkoston johtaminen ja viestintä moni

mutkaisemmaksi. Mitä erilaisempia toimijat 

ovat, sitä erilaisempia saattavat olla potentiaa

listen partnerien tavoitteet ja toimintatavat. 

Tämä saattaa hankaloittaa kaupallistamisverkos

ton toimintaa ja hallintaa. 

3.3 Kaupallistamisverkoston muoto, 

muodostamispolku ja toimintatapa

Innovaatioyritysten kannattaa myös miettiä, 

minkä tyyppinen verkosto palvelisi parhaiten 

kaupallistamisvaiheessa ja miten verkosto kan

nattaisi rakentaa. Kaupallistamisverkoston ra

kenne voi olla vertikaalinen, horisontaalinen tai 

moniulotteinen. Horisontaaliset verkostot ovat 

yleensä kilpailijoiden välistä yhteistyötä (esi

merkiksi lentoyhtiöt muodostavat alliansseja), 

jonka avulla ne saavuttavat markkinavoimaa ja 

komplementaarisia resursseja, ja niitä muodos

tetaan kun toimijat huomaavat, että yhdistämäl

lä tuotteita, jakeluverkostoja ja kanavia, ne saa

vat vahvemman aseman markkinoilla (Möller & 

Rajala, 2007). Vertikaaliset verkostot puolestaan 

ovat yleensä tuotanto ja jakeluverkostoja. Ver

kostot voivat myös olla moniulotteisia, jolloin 

vertikaaliset jakeluverkostot ja horisontaaliset 

”tarjontaverkostot” yhdistyvät: esimerkiksi len

toyhtiöt verkostoituvat hotelliketjujen ja auton

vuokrausfirmojen kanssa (Möller & Rajala, 

2007; Möller et al., 2005). Innovaatioverkos

toissa juuri moniulotteiset verkostot ovat lisään

tymässä, sillä ne sopivat kompleksisten inno

vaatioiden ja uusien markkinoiden luomiseen 

(Möller & Rajala 2007). 

Kaupallistamisverkoston rakenteeseen 

vaikuttaa myös se, onko verkosto keskitetty in

novaatioverkosto, jossa yksi iso tunnettu yritys 

toimii keskiössä ja organisoi innovoinnin ja 

markkinoinnin, vai matala horisontaalinen ver

kosto, joka koostuu pienistä tasavahvoista toi
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mijoista. Tällaisten verkostojen luominen ja 

johtaminen poikkeaa toisistaan. Varsinkin pie

nistä horisontaalisista toimijoista koostuvien 

innovaatioverkostojen määrä on kasvamassa 

(Möller & Rajala, 2007). 

Kaupallistamisverkoston luomista voi

daan tarkastella myös prosessina, jossa on eri

laisia vaiheita (ks. kuvio 3). Aluksi on luotava 

edellytykset yhteistyölle (epävarmuuden pois

taminen, odotusten selkeyttäminen ja varhainen 

yhteistyö). Tässä vaiheessa organisaation tar

peet, ja potentiaalisten partnerien tarpeet selvi

tetään ja valitaan. Tätä seuraa kokeiluvaihe, 

jossa vastavuoroisuus ja luottamus alkavat syn

tyä, odotukset asettuvat ja toimintatavat (impli

siittiset ja eksplisiittiset) alkavat muodostua. 

Erityisesti kun yhteistyö ja uusi business on vas

ta syntymässä, yritysten pitää viestiä ja tulkita, 

mitä uudet yhteiset ideat ja konseptit voisivat 

olla ja sitten valita ja keskittyä joihinkin ideoi

hin. Tämän vuoksi toimijoiden pitää alkaa ym

märtää toistensa tarpeet ja kytkennät. Toimijat 

myös valitsevat verkostolle rakenteen ja toimin

tamuodon. Kolmanneksi kun uudenlainen yh-

teistyö käynnistyy, agenda pitää luoda ja vies

tiä. Uudet toimintatavat, strateginen ja sosiaa

linen integraatio alkaa toteutua (esimerkiksi 

Larson 1992, Millson & Wilemon, 2008, Möller 

& Svahn, 2008). 

Verkoston luomisen prosessi seuraa kahta 

pääpolkua: verkostot joko kehittyvät vähitellen 

evolutiivisesti tai ne luodaan tietoisesti (Möller 

et al., 2005), ja myös kaupallistamisverkoston 

luominen voi noudattaa jompaakumpaa polkua. 

Kaupallistamisverkostot, jotka on luotu tavoit

teellisesti, tulevat todennäköisesti lisääntymään, 

koska innovaatiot ovat yhä monimutkaisempia 

ja innovaation ympärillä tarvitaan myös muiden 

toimijoiden tukea: esimerkiksi poliittiset toimi

jat ja nonprofittoimijat voivat edistää uusien 

markkinoiden syntymistä (esim. Möller & 

Svahn, 2008). Syntypolku voi vaikuttaa verkos

ton tulevaisuuteen: esimerkiksi Human & Pro

van (2000) totesivat, että muodollisesti luodut 

KUVIO 3. Kaupallistamisverkoston luominen ja yhteistyön käynnistäminen

Innovaatioyrityksen
piirteet ja tavoitteet

Innovaation piirteet

1. Kaupallistamisverkoston
ennakkoedellytykset:
a. idea yhteisestä tavoitteesta
b. luottamus

2. Yhteistyön selkeyttäminen:
a. selkeä yhteinen ja motivoivat omat
tavoitteet

b. verkoston rakenteen ja
toimintatapojen selkeytyminen

3. Verkoston käynnistyminen:
a. toiminta
b. sitoutuminen

Potentiaaliset
verkostotoimijat,
niiden piirteet ja
tavoitteet
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verkostot, jotka eivät pohjaudu aiempiin suhtei

siin epäonnistuvat helpommin. 

Sauvakävelytapauksessa kaupallistamis

verkosto oli T&Kverkoston jatke ja luonteeltaan 

strateginen verkosto, mutta toisaalta se oli pie

nuudestaan huolimatta myös moniulotteinen. 

Se luotiin T&Kverkoston päälle ja siksi se ra

kentui nopeasti ja melko helposti. Sauvakävely

tapauksessa kaikki toimijat käyttivät suhteitaan 

ja laajensivat kaupallistamisverkostoa, joten se 

kasvoi kehittyen mutta tietoisesti laajentuen vie

lä moniulotteisemmaksi. Koska toimijat olivat 

sitoutuneita alusta lähtien, toimijat jakoivat 

mielellään suhteita eteenpäin ja verkosto laa

jentui evolutionaarisesti, kun uusia resursseja ja 

toimijoita tarvittiin. Myös luottamus oli jo syn

tynyt T&Kvaiheessa. Innovaatioyritys saattoi 

hyödyntää olemassa olevia suhteitaan markki

noiden luomisessa suoraan ja epäsuoraan kau

pallistamisverkostokumppanien kautta. Luulii

kuntamittaritapauksessa taas kaupallistamisver

kosto pyrittiin luomaan intentionaalisemmin ja 

keinotekoisemmin, mutta uudet suhteet eivät 

juurikaan pohjautuneet aiempiin yritysten tai 

ihmisten välisiin suhteisiin tai verkostoihin. Ver

koston kokoaminen oli vaikeaa, sillä pienen 

yrityksen verkoston kokoaminen ei herättänyt 

luottamusta ja potentiaaliset toimijat halusivat 

tietää, keitä muita verkostossa olisi. 

Kaupallistamisverkostossa jonkun pitää 

olla verkoston luomisen käynnistäjä, sillä suh

teet ja verkostot eivät ala täysin itsellään (esim. 

Larson, 1992). Muodostamisprosessi on erilai

nen sen mukaan, onko verkostomaisen toimin

nan käynnistäjä keskiöfirma vai joukko saman

tasoisia toimijoita. Keskittyneissä innovaatiover

kostoissa keskiöyritys on usein aloitteen tekijä 

(Dhanaraj & Parkhe, 2006) mutta pienemmissä 

tasapuolisissa verkostoissa useampi toimija voi 

tehdä aloitteen erityisestä yhteistyöstä. Koska 

tasaväkisissä horisontaalisissa verkostoissa ei 

selkeää johtajaa tai vetäjää ole, kuten keskiöfir

man vetämässä verkostossa, niiden pitää päästä 

keskinäiseen konsensukseen toimintatavoista. 

Möller ja Rajala näkevät (2007), että erityisesti 

uuden liiketoiminnan luomiseen pyrkiviä inno

vaatioverkostoja ei voi johtaa vain yksi toimija. 

Toisaalta aiemmassa tutkimuksessa on todettu, 

että mitä moninaisempia, useampia ja tasaväki

sempiä toimijoita verkostoa on luomassa, sitä 

vaikeampaa on koordinointi ja kommunikointi. 

Jos iso vahva keskiöyritys alkaa rakentaa kau

pallistamisverkostoa, sillä itsellään on mainetta 

ja neuvotteluvoimaa, joka toisaalta edistää ver

koston luomista mutta toisaalta sen voima ja 

sanelupolitiikka voivat myös karkottaa poten

tiaalisia yhteistoimijoita. Pienet horisontaaliset 

innovaatioverkostot, joissa voima ja erilaiset 

resurssit ovat jakautuneet tasaisemmin, joutuvat 

enemmän kartoittamaan potentiaalisia toimijoi

ta ja sovittelemaan yhteen osaamisiaan, kontak

tejaan, ideoita ja tavoitteita. Esimerkiksi luulii

kuntatapauksessa pieni uudehko yritys joutui 

ongelmiin, kun se tietoisesti pyrki valitsemaan 

isoja yrityksiä ja markkinajohtajia mutta käytän

nössä vain pienet yritykset olivat kiinnostuneita 

liittymään verkostoon. Koska sauvakävelyta

pauk sessa verkosto taasen kasvoi evolutionaa

risesti, tavoitteellinen toimijoiden ”valinta” ei 

ollut tärkeässä roolissa.

Liikesuhteita voidaan hallita muodollises

ti sopimuksin tai epämuodollisesti luottamuksen 

ja vakiintuneiden toimintatapojen ja vastavuo

roisuuden voimalla, joten myös kaupallistamis

verkoston toimintaa voi sävyttää muodollisuus 

tai epämuodollisuus. Toimintaa voidaan johtaa 

viestinnän, neuvottelun, päätöksenteon, sosiaa

lisen kontrollin, yhteisen henkilökunnan, hie

rarkian ja valintasysteemien avulla (Grandori & 

Soda, 1995). Kuitenkin erityisesti strategisissa 
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verkostoissa vastavuoroisuus, tavoitteiden yh

denmukaisuus ja luottamus ovat tärkeämpiä 

verkoston hallinnan keinoja kuin muodolliset 

sopimukset (Larson, 1992; Dhanaraj & Parkhe, 

2006; Gulati et al., 2000). Innovaatioverkosto

jen johtamiseen vaikuttavat myös verkoston 

kesto, verkoston toiminnan syy, verkostoitunei

den toimijoiden tyyppi ja luonne, vallan keskit

tyminen, luottamus ja koordinointi (Dharanaj & 

Parkhe, 2006; Möller et al., 2005). 

Haasteena on kuitenkin, miten erilaiset 

toimijat resursseineen saadaan motivoitua ja 

sitoutettua kaupallistamisverkostoon, joten sitä 

käsitellään seuraavassa luvussa. 

3.4 Verkoston toimintatapa ja 

toimijoiden sitouttaminen

Potentiaaliset kaupallistamistoimijat tarvitsevat 

motivoinnikseen selkeää lyhyt tai pitkäaikaista 

hyötyä. Jotta yritys motivoituu toimimaan kau

pallistamisverkostossa, verkostolla on oltava 

yhteinen tavoite, jonka vuoksi kaupallistamis

verkosto on syytä luoda. Toisaalta yrityksillä on 

myös oma syynsä liittyä verkostoon ja niiden 

pitää kokea saavansa omaa hyötyä verkostoon 

kuulumisesta. Kiinnostus kuulua kaupallistamis

verkostoon voi pohjautua motivaatiotekijöihin, 

joita aiemman tutkimuksen mukaan ovat seu

raavat (Ritter & Gemünden, 2003; Gulati et al., 

2000; Bullinger et al., 2004; Melo Brito, 1999): 

kasvu ja parempi tuotto, pääsy informaatioon ja 

tietoon, oppiminen, pääsy uusille markkinoille, 

olemassa olevien toimintojen helpottaminen, 

maineen ja imagon kehittäminen, tuen tarve, 

koska tuote on monimutkainen, pääsy rahoituk

seen, tarve muotoilla ja hahmotella yhteisiä 

strategisia tavoitteita muiden kanssa ja neuvot

teluvoiman saavuttaminen. 

Kaupallistamisverkostossa toimijat voivat 

tavoitella teknistä osaamista, asiakastietoa, 

markkinatietoa tai suhdetta itsessään. Kimmok

keena yhteistyöhön voi toimia esimerkiksi se, 

että verkostoitumalla yritykset voivat yhdistää 

toisiaan täydentäviä resursseja ja ne voivat tar

jota laajempia ”ratkaisuja” eikä pelkästään tuo

tetta (Bullinger et al., 2004). Koska innovaatiot 

saattavat tuoda menestyksen myötä suuriakin 

voittoja, mielenkiinnon herättäminen potentiaa

lisissa partnereissa voi olla helppoa. Erityisesti 

PKyritykset toimivat mielellään isompien yri

tysten kanssa, koska sitä kautta ne saavuttavat 

rahallisia, markkinoinnillisia, liikkeenjohdolli

sia tai jakeluun liittyviä resursseja (Alvarez & 

Barney, 2001). Yhteistyöllä voidaan pyrkiä vä

hentämään myös kansainvälistymisen riskejä 

(Freeman et al., 2006). Oppiminen on yksi po

sitiivinen lopputulema verkostoitumisesta, sillä 

organisaatiot oppivat niiden ympärillä olevista 

organisaatioista (Provan et al., 2003). Varsinkin 

innovaatioyritysten kasvupotentiaali ja kasvava 

maine voivat tehdä niistä kiinnostavan partnerin 

muiden toimijoiden silmissä (Partanen et al. 

2008).

On siis tärkeää löytää, hahmottaa ja vies

tiä yhteiset sekä omat tavoitteet ja hyödyt. Kos

ka innovaatioihin liittyvät ratkaisut ja tulevai

suudennäkymät voivat olla vielä jäsentymättö

miä ja epäselviä, yhteisen tavoitteen löytäminen 

voi olla haastavaa. Yhteinen tavoite pitää löytää, 

hahmottaa, valita, ja viestiä – ja samalla tavoite 

saattaa myös kehittyä. Toimijoiden kaupallista

miseen liittyvien omien tavoitteiden tulisi olla 

samansuuntaiset, mutta komplementaariset, jot

ta kilpailuasetemaa ei synny. 

Esimerkiksi sauvakävelytapauksessa toi

mijoilla oli sekä omat että yhteiset tavoitteet, 

joiden saavuttamista verkosto edisti: Vierumäki 

oli kiinnostunut löytämään uuden ennaltaehkäi

sevän harjoittelumenetelmän, Latu halusi löytää 

uuden keinon innostaa ihmisiä ulkoliikuntaan 
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ja Exel halusi markkinoille uuden tuotteen, joka 

myisi isoille massoille. Vaikka toimijoilla oli 

erilaiset taustat ja liiketoimintamallit, toimijoil

la oli myös yhteinen tavoite: muuttaa loppu

käyttäjien asennetta urheilua kohtaan ja saada 

heidät sauvakävelemään ulkona. 

Luuliikuntatapauksessa aluksi oli helppo 

herättää potentiaalisten kumppanien ja median 

kiinnostus, koska luun terveys on globaali asia 

ja ilmiöllä olisi myös globaalit markkinat. Aluk

si yhteisenä tavoitteena luuliikunnan edistämi

nen mutta pian verkostoa käynnistäneet huoma

sivat, että termi ja tavoite olivat liian kapeat, ja 

yhteiseksi tavoitteeksi vaihdettiin luunterveyden 

edistäminen, koska se oli kokonaisvaltaisempi 

ja laajempi käsite ja salli vielä useampien ja 

erilaisten toimijoiden liittymisen mukaan. Kun 

luunterveys valittiin yhteiseksi teemaksi, ter

veys ja kuntoilutoimijoiden lisäksi myös ruoka

alan yrityksiä voitiin tavoitella verkostoon, kos

ka esimerkiksi maitotuotteet edistävät luun ter

veyttä. Verkoston lähtötavoitteena oli synergis

tinen markkinointi ja tiedon jakaminen, jotta 

osteoporoosin aikainen estäminen saisi enem

män huomiota. Verkoston yhteisiä tavoitteita oli 

luoda selkeä konsepti luunterveydelle, kerätä 

tutkimustietoa aiheesta, tuottaa markkinointi

materiaalia ja luoda synergistisiä yhteiskonsep

teja, jotka olisivat tuoneet kilpailuetua kaikille 

verkoston jäsenille. Aluksi ideana oli luoda Luu

liikuntayhdistys, johon erilaiset yritykset voisi

vat osallistua osallistumismaksun kautta, mutta 

myös nonprofityhdistykset olisivat voineet olla 

mukana hangaround jäsenenä. Kun ensimmäi

nen kansainvälinen yritys maitotuotealalta kiin

nostui, myös muut toimijat kiinnostuivat. Tämä 

avaintoimija kuitenkin vetäytyi neuvotteluista, 

sillä se halusi korostaa maitotuotteidensa mark

kinoinnissa keveyttä eikä luunterveyttä ja siksi 

se ei nähnyt strategista hyötyä verkostosta. Yri

tys neuvotteli monen eri toimijan kanssa, mutta 

koska luunterveysidea oli melko uusi, riski iso 

ja innovaatioyritys oli pieni ja tuntematon, po

tentiaaliset yhteistyöyritykset olivat kyllä kiin

nostuneita ja pitivät ideaa hyvänä mutta eivät 

lähteneet kuitenkaan mukaan. 

On myös tärkeää kartoittaa ja viestiä jo

kaiselle potentiaaliselle yritykselle sen mahdol

linen hyöty verkostosta. Luuliikuntatapauksessa 

muutamat toimijat näkivät yhteistyön potentiaa

lin nopeasti. Esimerkiksi apuvälinelainausvuok

raamo näki heti erilaisia yhteistyömahdollisuuk

sia useiden toimijoiden kuten yksityissairaalan 

kanssa ja koki että sen strategia oli samanlai

nen, ja lisäksi se voisi myydä ja vuokrata mitta

ria ja siten tukea sen jakelua. Monet toimijat 

olivat kuitenkin kiinnostuneita nopean aikavälin 

hyödyistä eivätkä olleet kiinnostuneita sitoutu

maan pitkän aikavälin strategiseen yhteistoimin

taan luuliikuntaan liittyvän liiketoiminnan edis

tämisen hyväksi.. 

”Ihmisiltä puuttuu näkemystä. Firmat eivät 

uskalla ottaa riskejä. Ja mitä isompi kumppani-

yritys on, sitä enemmän se haluaa varmistuksia 

ja hyötyä, jotta se sitoutuu yhteistyöhön.” (Toi-

mitusjohtaja) 

Tuotteen uutuutta ja radikaaliutta kuvaa 

myös se, että aivan aluksi piti kasvattaa tietoi

suutta luuliikuntatermille, joka kuvaa luita vah

vistavaa liikuntaa, ja sen jälkeen myydä idea 

yhteistyöstä luun terveyteen liittyvien markkinoi

den kasvattamiseksi. Potentiaalisten verkostotoi

mijoiden silmissä tällaisen yhteisen tavoitteen 

saavuttaminen jäi hämäräksi ja etäiseksi, joten 

sitoutumista tavoitteeseen ei helposti syntynyt. 

Luuliikunnan yhteismarkkinointi tuntui olevan 

liiankin radikaali tavoite verkoston yhteiseksi 

tavoitteeksi. Monen toimialan toimijoiden ver

kostoituminen luuliikunnan markkinoiden kas

vattamiseksi oli jo itsessään kuin innovaatio: 



83

LTA  3–4 /12  •  L .  A A r i k k A - s T e n r o o s  j A  b .  s A n d b e r g

”Olisi todella arvokasta ja uutta, jos voim-

me yhdistää elektroniikka- ja elintarviketeolli-

suutta tämän kaltaisen verkostoitumisen ja yh-

teistyön kautta.” (Toimitusjohtaja)

Kaupallistamisverkostossa verkostoitumi

nen voi syntyä täysin uusien asioiden, konsep

tien tai liiketoimintamallien ympärille: tämän 

vuoksi yhteisen tavoitteen ja toimintatavan löy

tyminen vaatii enemmän aikaa, viestintää ja 

neuvotteluja. On kuitenkin syytä huomata, että 

mitä radikaalimpi ja innovatiivisempi tavoite 

verkostolla on, sitä hämärämmäksi yhteinen ta

voite voi jäädä ja tällaista yhteistyötä, sen sisäl

töä ja rajoja voi olla vaikea määritellä etukäteen 

(Möller et al., 2005). Tavoitteiden koherenssi on 

tärkeää, mutta mitä monimuotoisempi verkosto 

on, sitä vaikeampaa on tavoittaa tavoitteiden 

yhdenmukaisuus.

Kuitenkin yrityksillä on samaan aikaan 

tarve hahmottaa ja valita oikeat yhteistyökump

panit ja visioida mahdollisen yhteistyön tulok

sia, sillä yritys voi olla yhteistyössä vain rajalli

sen määrän yrityksiä kanssa. Kun yhteisiä ja 

omia tavoitteita määritellään, verkostotoimijoi

den pitäisi selkeästi viestiä niiden oletukset, 

tavoitteet ja odotukset, myös piilevät ja vaikeat. 

Tämä tuottaa todennäköisesti kriittistä keskuste

lua, mutta sitä ei tulisi kuitenkaan nopeasti si

vuuttaa, sillä ilman aikaa vaativaa kaikkien nä

kemyksiä kartoittavaa keskustelua luottamusta 

ja konsensusta ei synny. 

Molemmissa esimerkkitapauksissa, hämä

rä uusi ydin ja yhteinen tavoite oli haastava 

saavuttaa, mutta sauvakävelytapauksessa tavoi

te sauvakävelyn edistämisestä saatiin muotoilua 

ja tavoitettua, sillä keskeiset toimijat olivat alus

ta lähtien muotoilemassa tavoitetta ja siksi myös 

sitoutuivat siihen. Toisessa tapauksessa taas ta

voite luuliikunnan lisääminen oli radikaali ta

voite usealle osapuolelle – ja tavallaan innovaa

tio itsessään, ja sen takia toimijoiden saattoi olla 

vaikea suhtautua potentiaaliseen tavoitteeseen, 

kuten kommentti yhden kuntatason toimijan 

kommentti osoittaa: 

”Onko tämä elinkeinopolitiikkaa, sosiaali-

politiikkaa vai terveydenedistämistä vai mitä? 

Niin, tämä on kyllä meille pioneerityötä.” (Kun-

tatason toimija luuliikuntatapauksessa)

3.5 Luottamuksen luominen ja 

sitouttamisen lisääminen

Kaupallistamisverkoston edellytyksenä on paitsi 

samansuuntaiset tavoitteet mutta myös luotta

mus kaikkien osapuolten välillä. Potentiaaliset 

kaupallistamisverkoston toimijat voivat olla 

kiinnostuneita, mutta eivät toimi yhteisen ta

voitteen eteen, jos ne eivät luota toisiinsa. Vaik

ka asenne yhteistyötä olisi positiivinen, luotta

muksen luominen ja yhteistyön käynnistäminen 

voi olla problemaattista, jos luottamus puuttuu. 

Luottamuksen syntymistä pitää edistää, sillä 

luottamus on korostuneen tärkeää kaupallista

misverkostoissa. Ensinnäkin innovaatioihin liit

tyy erityisen paljon riskejä, ja lisäksi uusissa 

yhteiskonsepteissa tai liiketoimintamalleissa voi 

olla epävarmuutta eri toimijoiden rooleista ei

vätkä kilpailijasuhteetkaan ole aina selviä. Seu

raava kommentti yhdeltä kaupallistamisverkos

totoimijalta kuvaa tilannetta:

”Perusperiaate on ollut, että kilpailijoita ei 

kerätä samaan yhteistyöhön, mutta mikä ja kuka 

kilpailija on ja missä se on – sitä on vaikea mää-

ritellä! (Toimitusjohtaja verkostoon lähteneessä 

yrityksessä).

Verkostosuhteiden luominen ja luotta

muksen luominen on aikaa vievää. Tämän takia 

olemassa olevat sosiaaliset suhteet ja henkilö

kohtainen sekä organisaation maine ovat tärkei

tä, koska ne luovat luottamukselle pohjaa (Jaril

lo, 1988; Larson, 1992). Johdon ja työntekijöi
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den sosiaaliset suhteet, jotka ovat syntyneet jo 

T&Ksuhteista, voivat hyödyttää myös kaupal

listamisvaiheen suhteiden luomista, mutta kau

pallistamisvaiheessa yrityksen pitää luoda myös 

uusia suhteita. Luottamuksen synnyttämisessä 

yritys voi käyttää luottamussymboleita, kuten 

organisaation saavutuksia (esim. saavutetut pal

kinnot) tai tunnettujen ja arvostettujen referens

sinimien käyttämistä, jotka tekevät esimerkiksi 

uuden tulokkaan tutummaksi ja luotettavam

maksi intressiryhmien silmissä (Zott & Nguyen 

Huy, 2007; Salminen & Möller 2006). Varsinkin 

uusilla yrityksillä on lyhyt historia, joten ne tar

vitsevat luottamuksen symboleja tavoitellessaan 

uusia partnereita verkostoihinsa. 

Osallistumisen aktivoimisessa auttaa jo

kaisen roolin löytäminen, hyötyjen löytäminen 

ja sitoutuminen. Aktivoitumista ja sitoutumista 

edistävät muun muassa luottamus, mukanaolo 

jo T&Kvaiheessa, sosiaaliset suhteet sekä vah

vat omat intressit osallistua uusien markkinoi

den luomiseen. Koska sauvakävelytapauksessa 

organisaatiot eivät olleet toistensa kilpailijoita, 

pitkäaikaiset sosiaaliset kontaktit ja ilmapiiri 

mahdollistivat yhteistyön ja avoimen viestin

nän. Kaikki toimijat olivat sitoutuneita yhtei

seen toimintaan, koska ne uskoivat yhteiseen 

tavoitteeseen mutta myös kokivat saavansa 

omaa hyötyä. Luuliikuntaverkosto taasen ei 

pohjautunut sosiaalisiin suhteisiin tai aiem

paan toimintaan, minkä vuoksi luottamus saat

toi jäädä puuttumaan. Yritys ei päässyt käyttä

mään toisten yritysten kontakteja ja resursseja 

ja lopulta se oli vain promoottori, joka pyrki 

rekrytoimaan uusia toimijoita. Jälkikäteen aja

tellen, jos muutama kaupallistamisvaiheessa 

tärkeä toimija ja ekspertti olisi saatu mukaan 

jo T&Kvaiheessa, tämä olisi saattanut sitouttaa 

näitä toimijoita osallistumaan myös kaupallis

tamiseen. Luuliikuntamittarin tapauksessa kau

pallistamisverkoston haasteena oli erityisesti 

sitoutumisen aikaan saaminen. Mukaan lähte

neet verkostotoimijat eivät juurikaan aktivoitu

neet toimimaan yhteisen tavoitteen eteen. In

novaatioyritys itse oli halukas antamaan vetä

jän roolin jollekin muulle ja erityisesti isom

malle toimijalle. Lisäksi toimijoilla oli erilaisia 

näkemyksiä siitä, mikä olisi ollut paras toimin

tatapa: yksi toimijoista näki, että aktiivisen 

rekrytointiprosessin sijaan olisi pitänyt luoda 

tiukka muutaman toimijat verkko niistä toimi

joista, jotka olivat sitoutuneet ja jo tunsivat 

toisensa. Vähitellen alkoi näyttää siltä, että 

kyse oli innovaatioyrityksen kaupallistamiseen 

pyrkivistä suhteista, ei yhteiseen tavoitteeseen 

pyrkivästä verkostosta. Muutos yhden yrityksen 

suhteiden kimpusta itsenäiseksi verkostoksi ei 

tuntunut sujuvan. Näiden ongelmien vuoksi – 

huolimatta laajasti tunnustetusta potentiaalista 

– verkosto hajosi eikä sitoutunut yhdessä luo

maan markkinoita luunterveydelle tai luulii

kunnalle. 

3.6 Verkostoitumisen haittojen ja 

hyötyjen punnitseminen 

kaupallistamisvaiheessa 

Kaupallistamisverkosto voi tuottaa paljon hyö

tyjä innovaatioyritykselle, mutta se tuottaa myös 

haasteita, joten on tärkeää punnita realistisesti 

sekä hyödyt että haitat.

Kaupallistamisverkostosta koituvia hyöty

jä voivat olla esimerkiksi seuraavat: 

• Innovaation pääsy markkinoille helpottuu, 

kun kaupallistamisverkoston toimijat ovat 

luoneet sille hyvän alustan.

• Tieto markkinoista saadaan kerättyä yhteen, 

oppiminen.

• Strateginen uutta bisnestä luova verkosto ja 

uudenlainen partnerius antaa strategisia 

suuntaviivoja ja tukee strategian luomista.



85

LTA  3–4 /12  •  L .  A A r i k k A - s T e n r o o s  j A  b .  s A n d b e r g

• Innovaatio voidaan positioida muiden toimi

joiden ja niiden brandien avulla (erityisesti 

uudelle toimijalle tärkeää). 

• Uudenlaiset tarjoomat ja ratkaisut mahdol

listuvat, ja tuote ja palvelukehittely paranee.

• Saadaan synergiaetuja markkinoinnissa ja 

kulujen jakamisessa, jos kaupallistamisver

kosto on operatiivinen markkinointiverkosto 

Sauvakävelytapauksessa innovaatio löi 

itsensä läpi moniulotteisen verkoston avulla, 

joka oli evolutionaarisesti kasvanut ja myös jäl

leenmyyjät joutuivat toteamaan, että tuotteella 

oli markkinat: 

”Kauppoihin alkoi tulla asiakkaita, jotka 

kysyivät että ”onko teillä Nordic Walking käve-

lysauvoja” ja ensin kaupoissa yritettiin tarjota 

hiihtosauvoja ja muita, mutta aika nopeasti tuli 

selväksi, että asiakkaat halusivat juuri Exelin 

Nordic Walking sauvoja. No sitten kauppojen 

johtajat alkoivat soitella tännepäin, että ”täällä 

on ihmisiä, jotka haluavat ostaa niitä teidän Nor-

dic Walking sauvojanne”, eli voitteko ystävälli-

sesti lähettää sittenkin niitä tänne?” (Toimitus-

johtaja)

Tässä tapauksessa kysyntä kasvoi nopeas

ti ja samaa strategiaa käytettiin myös kansain

välistymisessä ja lopulta kävelysauvoja myytiin 

yli 30 maahan Saksasta Yhdysvaltoihin, ja suo

malaisesta kummallisesta innovaatiosta tuli kan

sainvälisesti tunnettu tuote ja konsepti. 

Toisaalta kaupallistamisverkoston to

teuttaminen nostaa esille uusia ongelmia ja 

kysymyksiä. Kaupallistamisvaiheen haasteet 

syntyvät esimerkiksi siitä, että yrityksillä on 

erilaisia omia tavoitteita kaupallistamisver

koston suhteen tai että toimintatavoista ei 

päästä sopuun. Kulujen pieneneminen voi li

sätä tarvetta investoida verkostoitumisprojek

teihin ja uusien markkinoiden luominen voi 

kääntyä opportunismiksi ja uusien tulevaisuu

den kilpailijoiden luomiseksi (esim. Millson & 

Wilemon, 2008).

Kaupallistamisverkosto luo muun muassa 

seuraavanlaisia haasteita:

• miten koordinoida ja hallita verkostoa, jossa 

on hyvin erilaisia toimijoita, joilla on erilai

set tavoitteet, kulttuurit ja toimintatavat

• kuka käynnistää toiminnan ja vetää sitä

• kuka määrittelee toimintatavat ja tavoitteet

• kenen sana painaa eniten: isoin tai kansain

välisin; kuka hyötyy eniten 

• uudet johtamisen, vallan ja koordinoinnin 

haasteet: vaikka markkinoinnin kulut saatta

vat pienentyä, uuden yhteistyön koordinoin

tikulut voivat kasvaa.

Samanlaisuuden ja erilaisuuden yhdistä

minen on hedelmällistä mutta haastavaa, koska 

erilaisuus luo uutta mutta tekee johtamisen ja 

yhteensovittamisen vaikeammaksi. Toimijoiden 

erilainen koko ja erilainen strateginen orientaa

tio voi osoittautua ongelmaksi. Esimerkiksi isot 

toimijat eivät välttämättä ole halukkaista muo

dostamaan horisontaalisia verkostoja pienten 

toimijoiden kanssa, jos nämä eivät pysty tar joa

maan selkää hyötyä ja etua isoille toimijoille. 

Yhteistyön ja kilpailun suhde voi myös vaikut

taa toimijoiden valikoitumiseen, sillä yhteistyön 

tekijöistä voi kehittyä myös kilpailijoita. 

Kaupallistamisverkostojen luominen ja 

hyödyntäminen vaatii strategista silmää ja pit

kän linjan tavoitteellisuutta. Jos strateginen 

asenne puuttuu innovoijalta tai potentiaalisilta 

kumppaneilta, yritykset eivät ehkä näe tai halua 

sitoutua pitkän aikavälin tavoitteisiin, varsinkin 

jos ne jäävät hiemankin hämäriksi tai etäisiksi. 

Haasteita syntyy myös siitä, että tavoitteet ovat 

ristiriitaisia eikä niiden välillä nähdä riittävää 

synergiaa. Epävarmuus yhteistyön toteutuvista 

hyödyistä saattaa myös vähentää yhteistyöha

lukkuutta. Toimijoilla saattaa olla hyvinkin eri
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laiset käsitykset toimintatavoista ja verkoston 

luonteesta, kuten siitä onko yhteistyö luonteel

taan löyhää ja lyhytaikaista taktista verkostoitu

mista esimerkiksi markkinointitoimissa vai pit

käaikaista luottamuksellista strategista verkos

toitumista markkinoiden luomiseksi. Myös eri

laiset käsitykset verkoston kokoamisesta ja laa

jentamisesta, tavoitteesta ja toimintatavoista voi 

haastaa toimijat. Vaikka kiinnostusta olisi, sitou

tumisen puuttuminen ja koordinaatioongelmat 

voivat olla vastassa myöhemmin. Luottamuksen 

puuttuminen on yleistä mutta vaarallista, ja in

novaatioliiketoiminnassa sen merkitys korostuu. 

Kaupallistamisverkoston rakentaminen tyhjästä 

voi koitua liian haastavaksi luottamuspulan 

vuoksi. Jos kaupallistamisverkosto on kimppu 

kaupallistamiseen tähtääviä suhteita, erityisiä 

haasteita syntyy myös siitä, miten promoottori

na toimivan innovaatioyrityksen kaupallistami

seen tähtäävä suhdekimppu saadaan muutettua 

toimivaksi verkostoksi. 

Erityisen haastavaa on samanlaisuuden ja 

erilaisuuden dilemma: erilaisten toimijoiden 

yhdistäminen voi tuottaa uusia ideoita ja uusia 

liiketoimintamalleja, mutta toisaalta toimijoiden 

erilaiset kohderyhmät tai erilaiset toimintakult

tuurit saattavat rikkoa yhteisiä toimintoja. Sa

manlaisuus helpottaa toimintaa, johtamista, 

viestintää ja tavoitteen asettamista, mutta ei tuo

ta niin paljon uutta. Toisaalta esimerkiksi uu

denlainen verkostoituminen erilaisten toisiaan 

tukevien tuotteiden ja palveluiden tuottajien 

kanssa (kuten luuliikuntamittari, liikuntapalve

lut, maitotuotteet) voi olla hedelmällistä, mutta 

toisaalta toimijoilla voi olla liian erilainen tapa 

toimia, ne voivat olla hyvin erikokoisia, ne voi

vat olla kansainvälisiä tai kansallisia. Mitä laa

jempi tai monimutkaisempi verkoston rakenne, 

sitä vaikeampi verkostoa on hallita ja hyödyntää 

kaupallistamisessa. Moniulotteinen kaupallista

misverkosto tarjoaa mahdollisuuksia, mutta se 

on verrattain hankala luoda ja hallita. Horison

taalisessa verkostossa puolestaan koordinointi 

saattaa olla hankalaa voimakkaan vetäjän puut

tuessa, ja pelko siitä, että yhteistyö muuttuu 

kilpailuksi, saattaa osoittautua ylitsepääsemät

tömäksi haasteeksi. Kilpailun ja yhteistyön rajat 

saattavat olla horisontaalisissa verkostoissa vie

lä hämärämpiä kuin vertikaalisissa verkostoissa. 

Erityisesti kaupallistamisvaiheessa horisontaali

nen verkostoituminen voisi olla hedelmällistä ja 

avata uusia mahdollisuuksia, mutta tällaisia ver

kostoja on käytetty vähän markkinointiresurs

sien hankintaan, suunnitteluun toteuttamiseen 

tai markkinatiedon tai asiakastiedon hyödyntä

miseen (katso Gilmore et al. 2004). 

Verkostoille on tyypillistä, että ne muuttu

vat ajan myötä. Haasteita syntyy siksi myös sii

tä, että tehdyt valinnat ja valitut kumppanit vai

kuttavat, kenen kanssa voi jatkossa tehdä yhteis

työtä. Verkostojen muutospaineet tulevat sekä 

ulkoa että sisältä: yritysten sisäiset muutokset 

mutta myös jatkuvat muutokset toimintaympä

ristössä vaativat yrityksiä jatkuvasti kehittämään 

verkostojaan. Olemassa olevat verkostosuhteet 

sekä mahdollistavat että rajoittavat verkostoitu

mista jatkossa: toimijat lukkiutuvat toimimaan 

tiettyjen toimijoiden kanssa mutta samalla ne 

sulkeutuvat toisten toimijoiden kanssa yhteis

työstä (ns. lockin ja lockout vaikutus). Esimer

kiksi luuliikuntaverkostossa oli selvää, että kil

pailijoita ei voinut olla samassa verkostossa, 

joten kun yksi toimija ilmaisi kiinnostuksensa, 

muita saman alan yrityksiä ei enää aktiivisesti 

lähestytty. Yhteistyö vaatii tietynlaista ”yksiavi

oisuutta” ja uskollisuutta luottamuksen vuoksi 

ja suhde tietynlaisen toimijan kanssa estää sito

masta suhteita muiden samanlaisten toimijoi

den kanssa (Gulati et al., 2000). Verkostosuhtei

den myös vinoutuu ”luonnollisesti” sillä suhteet 
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usein kehittyvät niin, että aiemmin tunnettujen 

toimijoiden kanssa sidottuaan helpommin suh

teita: sillä tunnetusta toimijasta on saatavilla 

paremmin tietoa, mikä vähentää riskiä (alun pe

rin Rapoport 1963). Voidaan siis todeta, että 

kaupallistamisvaiheen verkostoituminen on 

sekä mahdollistaja että rajoite. 

4 Lopuksi
Tämän artikkelin tarkoituksena oli osoittaa, että 

vaikka innovaatioverkostoilla tarkoitetaan nyky

ään yleensä T&Kverkostoja, verkostoituminen 

myös kaupallistamisvaiheessa on osa innovaa

tioyritysten liiketoimintaosaamista. Kaupallista

misvaihe on monimutkainen ja vaativa vaihe, ja 

siksi erilaiset verkostotoimijat voivat sekä luoda 

innovatiiviselle tuotteelle kokonaan uusia mark

kinoita tai helpottaa innovaation leviämistä ole

massa oleville markkinoille. Kaupallistamisver

kosto voi olla luonteeltaan strateginen tai ope

ratiivinen markkinointiverkosto tai T&Kverkos

ton jatkumo. Artikkeli kuvasi, mitä tehtäviä 

verkostotoimijat voivat hoitaa ja siten edistää 

innovaation leviämistä ja markkinoiden syntyä. 

Vaikka innovaatiot ja innovaatioyritykset koh

taavat vastustusta, kaupallistamisverkoston toi

mijat voivat hoitaa tehtäviä, jotka ovat välttä

mättömiä, jotta innovaatio ylittää vastustuksen 

ja menestyy markkinoilla. Erityisesti tietoisuu

den luominen, luottamuksen luominen, kokeil

tavuuden toteuttaminen ja koulutus vaatii uusia 

resursseja ja toimijoita verkostoon kaupallista

misvaiheessa. Lisäksi kaupallistamisvaiheen 

toimijat voivat edistää luotettavuutta ja uskotta

vuutta, ja nämä toiminnot eivät ole suoraan 

rahalla hankittavissa. 

Lisäksi artikkeli kuvasi, miten kaupallista

misverkosto voidaan luoda ja mitkä ovat erilais

ten syntypolkujen riskit ja haasteet. Artikkelissa 

esitetyt mallit auttavat myös ymmärtämään, mi

ten kaupallistamisvaiheessa voidaan hyödyntää 

verkostoitumista ja miten kaupallistamisvaihe 

voi liittyä tuotekehitysvaiheeseen. Näiden mal

leja ja tutkimustuloksia innovaatioyritykset ja 

uusien tuotteiden kehittäjät voivat hyödyntää, 

kun ne tekevät kaupallistamisvaiheeseen liitty

viä päätöksiä. Artikkeli pyrkii osoittamaan inno

vaatioyritysten johtajille, että jo olemassa ole

vassa verkostossa saattaa olla potentiaalia myös 

kaupallistamisvaiheessa mutta myös että on tär

keää luoda myös uusia verkostoja, jotka edistä

vät kaupallistamisvaiheen menestystä. 

Tärkeää on siis huomata, että verkostotoi

mijoiden erilaisuus ja verkoston moniulotteinen 

rakenne voi tehostaa verkoston toimintaa mutta 

aiheuttaa myös koordinaatio ja viestintäongel

mia. Kaupallisverkoston muodostaminen voi 

olla menestyksekästä, jos kaupallistamisverkos

ton toimijat ovat erilaisia toistensa täydentäjiä 

horisontaalisesti ja vertikaalisesti tai eikaupal

lisia toimijoita, jos toimijoiden resurssit ovat 

erilaisia ja toimijat eivät kilpaile keskenään. 

Kaupallistamisverkosto voi edistää tietoi

suutta innovaatiosta, osoittaa innovaation hyö

tyjä tai opettaa asiakkaita ja toimijoita käyttä

mään innovaatiota. Hyvin erilaiset toimijat, 

kuten muut palveluita tai tuotteita tuottavat yri

tykset tai muut organisaatiot ja yleishyödylliset 

yhteisöt voivat hoitaa näitä tehtäviä. Kun yrityk

set etsivät ja arvioivat kaupallistamisvaiheen 

toimijoita, johdon tulisi huomata erilaisten toi

mijoiden rooli näissä tehtävissä ja huomata, että 

myös nonprofitorganisaatiot voivat joissa teh

tävissä olla parempia ja tuloksellisempia kuin 

yritystoimijat. Myös T&Kverkoston toimijat ja 

suhteet voivat osoittautua tärkeiksi myös kau

pallistamisvaiheessa. 

Luottamus, selkeä yhteinen tavoite, selkeä 

agenda ja sitoutuminen vahvistavat kaupallista

misverkoston toimintaa. Tulokset korostavat 
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erityisesti yhteisen tavoitteen ja samansuuntais

ten omien tavoitteiden tärkeyttä. Selkeä toimin

tasuunnitelma ja yhteiset toiminnot voivat tukea 

kaikkia toimijoita ja hyödyttää niiden liiketoi

mintaa, mutta silti saattaa tulla epäselvyyksiä 

siitä, minkälaiset toimijat ja toiminnot hyödyt

tävät vain innovaatioyritystä ja mitkä koko ver

kostoa ja kaikkia toimijoita. Toimijat ovat sitou

tuneita, jos kaupallistamiseen liittyvät tehtävät 

sopivat toimijoiden omiin toimintoihin, strate

giaan ja liiketoimintamalliin. Luottamus tulee 

aina ensin – erityisesti kun uusilla liiketoiminta

alueilla ideat voivat olla vielä jäsentymättömiä 

ja kilpailun ja yhteistyön raja on hämärä, roolit 

ovat määrittelemättömiä ja toiminnot epäselviä. 

Mitä radikaalimpaa ja uudenlaisempaa strate

gista ajattelua kaupallistamisverkosto vaatii yri

tyksiltä, sitä enemmän luottamusta vaaditaan. 

Ideaalisessa tilanteessa kaupallistamisver

kosto yhdistää erilaisia toisiaan täydentäviä re

sursseja eri aloilta, jotka tuottavat toisiaan tuke

via palveluita ja tuotteita ja mahdollistavat in

novaation jakelun, kokeilun ja oppimisen, mikä 

edistää innovaation hyväksymistä ja leviämistä 

ja tukee innovaation taloudellista menestymistä. 

Kaupallistaminenkäsite kuitenkin korostaa in

novaattorin näkökulmaa ja tietyn tuotteen mark

kinoille saattamisen näkökulmaa. Tämän vuok

si yksi keskeisistä tutkimustuloksista on, että 

kaupallistamisverkostoa tulisi rakentaa joko yh

den yrityksen kaupallistamiseen pyrkivien suh

teiden portfoliona tai sitten uusien markkinoi

den luontiin tähtäävänä verkostona, joka pyrkii 

lanseeraaman uutta liiketoimintaa, mutta ei kes

kity yhden tuotteen kaupallistamiseen vaan en

nemminkin ilmiön ja markkinoiden luomiseen. 

Ensinnäkin yritys voi käyttää kahdenvälisiä kau

pallistamissuhteita tai kaupallistamissuhteiden 

portfoliota, jolloin se pystyy tuottamaan jokai

selle toimijalle jotain vaihdossa. Tällöin liike

toimintaosaamisessa kyse on siitä, miten hyvin 

innovaatioyritys osaa hyödyntää ja luoda suh

teita, jotka edistävät sen innovaation kaupallis

tamista. Toinen vaihtoehto on, että innovaatio

yritys yhdessä muiden kanssa luo yhteistyöver

kostoja, jotka pyrkivät luomaan täysin uusia 

markkinoita uusille tuotteille. Tällaisessa tapa

uksessa verkoston tulisi rakentua tietyn uuden 

liiketoimintamallin tai uuden teeman tai uuden 

markkinan ympärille, jolloin kaikki toimijat yh

dessä osallistuvat markkinoiden luomiseen ja ne 

kaikki hyötyvät uusista markkinoista. Tällöin 

verkosto ei keskity yhden tuotteen kaupallista

miseen vaan markkinoiden luomiseen, mikä 

mahdollistaa innovaation paremman selviämi

sen kaupallistamisvaiheessa. Tällöin liiketoi

mintaosaamisessa kyse on siitä, miten hyvin 

yritys osaa esimerkiksi proaktiivisesti verkottua 

uusia markkinoiden ja liiketoimintaalueiden 

luomiseksi ja vaikuttaa toimintaympäristöön, 

jotta uudet tuotteet menestyvät. 

Kaupallistamisverkoston voi syntyä kehit

tyen tai tietoisesti luoden. Evolutionaarisen ja 

tavoitteellisen prosessin yhdistäminen saattaa 

olla hedelmällistä kaupallistamisverkostoja luo

taessa. Esimerkiksi T&Kvaiheen suhteet saatta

vat olla tärkeässä merkityksessä myös kaupallis

tamisvaiheessa, sillä ne edistävät luottamuksen 

rakentumista, uskottavuutta ja sitoutumista kau

pallistamisvaiheen tavoitteisiin. Tämän takia 

T&Kverkostoa ja kaupallistamisverkosta ei ole 

syytä pitää täysin erillään vaan pikemminkin 

nähdä koko prosessi kumulatiivisena kokonai

suutena ja kaupallistamisvaihe T&Kvaiheen 

jatkeena: toisin sanoen, kaupallistamisverkosto

ja aletaan perustaa jo aiemmin T&Kvaiheessa. 

Kaupallistamisvaiheen tärkeimmät toimijat tuli

si sitouttaa ja motivoida jo T&Kvaiheessa, joten 

heidät pitäisi ottaa osaksi T&Kverkostoa. Vas

taavasti kaupallistamisvaiheessa on syytä hyö
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dyntää vielä T&Kverkoston toimijoita, esimer

kiksi luottamuksen luomisessa. Yritysten pitäisi 

käyttää jo hankittuja suhteita ja mainettaan, kun 

ne laajentavat suhteitaan ja verkostojaan. Var

sinkin pienten innovaatioyritysten pitää usein 

pyrkiä hyödyntämään myös niiden verkosto

kumppanien luotettavuutta.

Verkostot tai suhdeportfoliot voi edistää 

innovaation kaupallistamista, mutta tällöin in

novaatioyrityksissä pitää ymmärtää verkostojen 

luomisen prosessia, johtamista, ja olla valmiita 

oppimaan sekä menestyksekkäistä että epäon

nistuneista toimista, jotta ne pystyvät tulevai

suudessa kaupallistamaan innovaatioita verkos

toajattelun avulla. ■
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