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1 JOHDANTO TUTKIMUSPROJEKTIIN

Tassa kehittamishankkeessa on tarkoitus test&ghj#tda menetelmaé ja mittaria
kahden yrityksen vélisen kumppanuussuhteen jeegfisgn verkoston ohjaukseen.
Mittarin hyddyllisyytta arvioidaan asiantuntijahgatteluin keinoin. Tassa projektissa
paino on mittarin kehittamisella ja testaamisdii@netelméan esiversio on kehitetty
Pyranet -hankkeessa. Tassa kehittdmishankkeessdaime#id on muutettu, seka lah-
detty etsimaan myaos selittavia ja selitettaviatubatuksia verkostojen ohjaukselle.
Myds "mittaaminen” ymmarretaan ennemmin konstruigeén tutkimuksen tavalla
vuorovaikutteisena prosessina, jossa osallistyaskuoivat nakemysta sen sijaan,

etta pyrittaisiin objektiivisesti ja positivistiseselittamaary.

1.1 Verkostotutkimus historiassa

Verkostojen ohjausta voidaan l&ahestya uuden inistitaalinen talousteorian nako-
kulmasta (Coase 1937). Tama teoria tarkastelegunsbdiden roolia yhteiskunnassa.
Institutionaalisen talousteorian mukaan mikrotakdliden jarjestelméa voidaan organi-
soida kolmella tavalla: 1) markkina, 2) hierarlkaa3) verkostot. Tutkijat ovat myds
todenneet, etta kullakin organisoitumisen muodatiasille ominainen ohjausmeka-
nismi: Hierarkiaa ohjaa johdon "nékyva kasi”, marda "nakyméatodn kasi” ja verkos-
toja luottamus. Kysymys on siis siitd, millainerjals johtaa mikrotaloudellisen jar-
jestelméan, kuten verkoston nakékulmasta parhaaseddolliseen lopputulokseen.
Parhaalla lopputuloksella voidaan tarkoittaa kustisite hokkuutta, tuottavuutta tai op-

pimista.

Verkostoja on tutkittu kasvavissa maarin viime voaga vuosikymmenina. Verkostot
on nahty uutena, demokraattisena tapana ohjatadilicsta jarjestelmaa, tai yhteis-

kuntajarjestelmaa. On poliitikkoja ja tutkijoitatka ovat puhuneet pienten yritysten

! Kasitteita menetelma, kehittamismenetelmé ja mikéaytetaan tydssa rinnakkain. Yhta hyvin voisi
puhua analyysimenetelmasta. Menetelmalla viitapaasessiin jonka keskeisin osa on ohjauksen mitta-
ri, joka on ennemmin keskustelun véline kuin "mittamutta silti se on mittarin muotoon rakennettu.

? Laskentatoimen piirissé on noussut 90 —luvullaittissuuntaus, jota nimitetaan konstruktiiviseksi
tutkimusotteeksi. Talla tarkoitetaan tutkimusotgjida pyrkii kehittémaan menetelmia, malleja jé-ty
kaluja yrityksen johdon paatdksenteon tueksi. Tédla tutkimuksen arvoa mitataan juuri sen hyddylli-
syydelld, eli silla, millaista hy6tya yritysjohtajeokevat saavansa menetelmasta tai tydkalustatyHyo

on siis tarkein arvon méaarittelyn kriteeri tamappyisessa tutkimuksessa.



7

muodostamien verkostojen ylivoimasta suuria jaitaitaierarkioita vastaan. Pienten
yritysten ja niiden verkostojen muodostama maaimaadhty demokraattisemmaksi
ja yhdenvertaisemmaksi, mutta myds innovatiivisefkshg dynaamisemmaksi kuin
perinteiset hierarkkiset tai markkinaohjatut yhteistajarjestelmat. Toisaalta tata pu-
hetta on aivan oikein kritisoitu seka talousteakéejen (Williamson 1985), etta jos-
sain maarin myos sosiologien (Fukuyama 1995) tahdtissa tydssa verkostoihin
suhtaudutaan yhtena organisoitumisen muotona mymdduessa. Verkostot eivat valt-
tamatta ole sen parempi kuin muutkaan organisogemmuodot. Tilanteesta riippuen
verkostoilla organisoitumisen muotona on omat vaiensa ja heikkoutensa ja tilan-
teen mukaan niita tulisi myos kayttaa. Siksi tarait joku keskustelun véline verkos-

tojen ohjauksen méaarittelemiseksi.

Yritykset ovat viimeisten vuosikymmenten aikanakitgneet kasvavissa maarin
ydinosaamiseendgHamel & Prahalad 1994). Keskittymispaatokset jolataneet
ulkoistuksiin, jotka ovat kasvattaneet yritystemkiata- ja osto-osastoja ja transak-
tiokustannuksia Yritykset ovat monissa tapauksissa pyrkineeitbéimaan kasvavia
transaktiokustannuksia keskittamalla toimituksiautamille strategisille kumppaneil-
le, jotka ovat ottaneet toimittaakseen yha suurarngsuurempia kokonaisuuksia.
Usein naista toimittajista puhutaan jarjestelmasyateemitoimittajina. Tama kehitys
on johtanut siihen, ettéd ensinnékin alihankintarkisudn, tai -verkoston hallinasta on
tullut tuotteen kokonaiskustannusten ja nain diieman nakdkulmasta yha keskei-
sempi ilmi6. Toisaalta, toimitusten keskittaminenroonipuolistanut toimittajien oh-
jaustarpeita, kun riippuvuus jarjestelmatoimittajisn kasvanut. Taméa on muuttanut
osto- ja hankintaosastojen tydta, mutta luonut mgisittajille uudenlaisia liiketoi-

mintamahdollisuuksia.

Organisoitumisen muotona verkostot voivat sijoitin@rkkinan ja hierarkian valiin
ollen yksi tapa organisoida taloudellinen jarjast&l Markkinan &arimuotoa voi edus-
taa osakemarkkinat yhtena spottimarkkinan muot@saa sosiaalisilla suhteilla tai
hierarkialla ei juuri ole merkitysta. Toista aadpé edustaa hierarkia, jossa koko tuo-

tantoketju raaka—aineen etsinnasta tuotteen valksisen ja jakeluun on organisoitu

% Ydinosaamisella viitataan tdssa resurssien yHdigén johon yritys on paattanyt keskittya.

* Transaktiokustannuksilla viitataan kaikkiin vaindasta aiheutuviin kustannuksiin, kuten toimittajie
etsimisestd, sopimusten tekemisesta ja toimitustd@stamisesta aiheutuviin kustannuksiin (William-
son 1985).
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yhden organisaation sisélle. Kysymys on jatkumgetgka aaripaat ovat teoreettisia

konstruktioita, joita ei darimuodossaan ymparisi@ssinny.

Naiden darimuotojen valiin voidaan sijoittaa kummpaden tai verkostojen aarimuo-
to, tai ideaalityyppi (Sako 1992; Vesalainen 20@X)4). Kumppanuudella viitataan
iimiond kahdenvaliseen suhteeseen, kun verkostailkoitetaan kahdenvalisista suh-
teista rakentuvaa usean kahden vélisen suhteeralu&érkiyritysvetoista verkostoa
tai monen yrityksen tiivistd monenkeskistéa verkastdonenkeskisessa verkostossa
yritysten vélille muodostuu myds poikittaisia, letirisontaaleja siteita. Verkostot ovat
siis markkinaa tiiviimpi, mutta hierarkiaa ohuenypiteistyon muoto. (Kohtamaki
2005.)

Yhtaaltd ohjausmekanismit on nahty toisistaanigin (Williamson 1975; 1985), jol-
loin hierarkia on tyypillisesti maaritelty organéteoksi. Toisaalta yhta liiketoimin-
tasuhdetta ohjatessaan karkiyritys voi samanaigaikayttaa eri ohjausmekanismeja
hyodyksi, jolloin hierarkkinen ohjaus on maaritditypnteeltaan autoritaariseksi. Kar-
kiyritys voi rakentaa suhdekohtaisen tavan ohjatlin se maarittelee hintaohjauk-
sen, autoritaarisen seké sosiaalisen ohjauksen kyseisessa toimittajasuhteessa
(Adler 2001).

Strategista verkostoa voidaan ohjata erilaisinugtjaekanismein. Eri organisoitumi-
sen muotoihin on tyypillisesti liitetty erilaiseh@usmekanismit. Markkinatyyppisessa
organisoitumisessa hintaa kaytetaan tyypillisesgavana mekanismina. Hintaan tii-
vistyy tuotteen ominaisuuksia ja laatua kuvaavieetifirinformaatio asiakkaiden ja
myyjien madritellessa hintaa kaupankayntitilantaeberarkian ohjausmekanismiksi
on tyypillisesti maaritelty niin kutsuttu autoritéd&en ohjaus. Autoritaarisella ohjauk-
sella tarkoitetaan legitimoidun vallankayttajangasaada hierarkiassa "alempana
oleva” "tottelemaan”, eli kayttaytymaan auktoriieessettamien prosessien, sopimus-
ten ja muiden vaatimusten mukaisesti. Verkostoatahp tyypillisesti sosiaalisten
suhteiden avulla. Talléin mekanismeja ovat luottajauyhteisyyden kokemus. Eri
ohjausmekanismit eivat kuitenkaan ole toisiaanquik®via, vaan tyypillisesti niita
voidaan toteuttaa samanaikaisesti karkiyrityksgateBsa kumppaneitaan ja strategis-
ta verkostoaan (Adler 2001). Nain ollen eri tavoljatut suhteet voidaan sijoittaa ku-

vioon 1.
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Kuviossa 1. kunkin nelion oikeassa ylakulmassatsge sellaiset muodot, jossa sosi-
aalinen ohjaus (eli luottamus ja yhteisyys) ovakkalla tasolla. Kunkin nelién va-
semmassa alakulmassa sijaitsevat puolestaan sellaimdot, jossa sosiaalisen ohja-
uksen taso on varsin alhainen. Esimerkiksi epaaliséia laumalla tarkoitetaan sel-
laista verkostoa, jota ei ohjata millaan tavallaaw kaikki saavat toimia haluamallaan
tavalla. Klaani viittaa puolestaan verkostoon tdéenvaliseen suhteeseen, jossa ys-
tavyyssuhteiden tuottama sosiaalinen normi ohjemijtmiden kayttaytymista. Kuvios-
sa siis pystyakseli kuvaa hintaohjauksen olemasaawhaka-akseli hierarkkisen tai
autoritaarisen ohjauksen olemassaoloa ja kolmadiaasiaalisen ohjauksen olemas-
saoloa. Kuvio maarittelee siis erilaisia ohjauskorahtioita esittaen, etté yhteisoa
(tassa tapauksessa yritysten kahdenvalistd suhdeitiaan ohjata kolmen ohjaus-

mekanismin yhdistelman kautta.

Relationai- tKorkEan lLII‘lOtk_)
nen sopiminen amuksen hyo-
ridi
Korkea )
Spoti- Matalan lucta-
markkina muksen hybridi
Markkina
. Mahdollistava
Klaani byrokratia
Matala
Epasosiaalinen Pakottava
lauma byrokratia
Matala Hierarkia Korkea

KUVIO 1. Institutionaalisten muotojen typologia (takan luottamuksen muodot va-
semmassa alakulmassa, korkean luottamuksen muik@assea ylakulmassa) (Adler
2001: 219; Kohtamaki 2005).

Nama argumentit, samoin kuin organisoitumiseetyVié keskustelu lopulta nousevat
Ronald Coasen (1937) luomasta ja Oliver Williamadiii975; 1985) kehittamasta

transaktiokustannusteoriasta, joka on osa uuttautisnaalista talousteoriaa.
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1.2 Kehittamishankkeen tavoite

Kehittamishankkeen tavoitteena on kehittdaa kumppssuwhteen ja verkostojen ohja-
uksen kehittamismenetelma (konsepti ja kehittarosgssi) seké testata etta kehittaa
ohjauksen mittaria, joka toimii kehittdmisen jale&fion véalineena yrityksissa, jotka
rakentavat omaa alihankinta- ja / tai verkostosgita. Mittari on siis osa menetel-
maa, tai "konseptia”, jonka on tarkoitus toimiatyksissa verkostostrategian kehitta-
misen vélineena. Kysymys on kuitenkin menetelmgstié tuetaan paaasiallisesti ali-
hankintastrategian kehittdmist&, mutta jota voidaajentaa jatkossa myds horison-
taalisiin verkostoihin, kuten monenkeskisten veti@n ohjauksen arviointiin ja ke-

hittamiseen.

Hankkeessa siis testataan ja kehitetdan verkosbhj@uksen kehittdmismenetelmaa,
joka on mittarin muotoon rakennettu kehittamiselmnea Ennen kaikkea mittaria on
tarkoitus kayttaa keskustelun valineena tilantegesaa yrityksen tapaa ohjata toimit-
tajaa maaritelladn yhdessa karkiyrityksen ja mdbsaaiti myds toimittajien toimijoi-
den kanssa. Kehittamisessa on kyse oppimisesta yjuleisossa toteutuu tyypillisesti
yhdessa oppimisena. Jotta ihmiset voisivat oppileybd, on kaytantdja kyettava te-
keméaan nakyviksi (Takeuchi & Nonaka 1995). Talltiimijat voivat yhdistella na-
kyviksi tehtyja asioita omiin tietorakenteisiinddéikyvaksi tekemiseen tarvitaan eri-

laisia valineita, joista tassa kehitettava mittariyksi esimerkki.

Menetelmé& mahdollistaa myds tehtyjen ratkaisujélekinnin ja toimintatapojen
uudelleen suuntaamisen. Kyse on siis my0ds reflektédineesta (Mezirow 1996).

Tassa hankkeessa mittaria kehitetdan ja koetedisiantuntijahaastatteluin.

1.3 Tutkimuksen rajoitukset

Mittari perustuu siis uuteen institutionaalisedouateoriaan. Sen 1. versio on kehitet-
ty osana Tekesin, Sitran yms. rahoittamaa Pyrgmejektia, jossa verkostolle kehi-
tettiin suorituskyvyn mittareita. Tassa tutkimuksesmittaria arvioidaan ja kehitetaan
edelleen. Lisaksi maaritelladn tarkemmin ja kesliasdn seka kaytettavista yksittai-

sistd mittareista etta mittaamisesta yleensa.
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Tassa tutkimusprojektissa mittarin 1. versiooniséatty mitattavia osa-alueita, kuten
Syy- ja seurausmuuttujat. Jatkokehittelyssa noitattajia on myds poistettu lopulli-

sesta versiosta. Myds varsinaisia ohjauksen muainj kehitetty eteenpain.

Teoriapohjaltaan ohjauksen mittari ja kehittdmisateima perustuvat Marko Kohta-
méen (2005) vaitoskirjatydohon, joka kasitteli stgasten verkostojen ohjausta ja eri-
tyisesti toimittajien toimijoiden kokemuksia karkitysten ohjauksessa. Tutkimus oli
luonteeltaan case—tyyppinen. Vaitostutkimuksessdttyeymmarrys nakyy keskeisella

tavalla menetelman kehittamisen taustalla.

Menetelmén alkuperéinen ja tassa kaytettava edellelitetty mittari ovat paaasialli-
sesti Marko Kohtaméaen kehittamié. Tutkimusryhmé&efiet ovat palautteellaan ja

keskusteluillaan tarjonneet arvokasta tukea kehity0ssa.

Vaasan yliopiston Johtamisen laitoksella on kymmeneden ajan tehty yritysver-
kostoihin liittyvaa tutkimusta, ja tama tutkimuskaron jatkaa noita verkostotutki-

muksen perinteita.

1.4 Kehittémishankkeen perustelu

Tutkimukselle voidaan rakentaa seké teoreettingneshpiirinen, rationaalinen, mutta

my0s subjektiivinen perustelu. Aloitan omakohtatiaesubjektiivisesta perustelusta.

Taman kehittamishankkeen taustalla nakyy oma ladkaa verkostojen ohjaukseen
liittyvaa keskustelua. Vaitoskirjatyon ja Pyranettkimusprojektin jalkeen joku voisi
jo kysya, etta eikd voisi jo vaihtaa aihetta? Vgkiga oli kuitenkin luonteeltaan case—
tyyppinen ja keskittyi toimittajien toimijoiden sjitiivisiin kokemuksiin. Nain ohja-
uksen ilmion operationalisointi jai tuossa tutkirsaksa tutkimuksen luonteesta johtu-
en hieman kesken. Samanaikaisesti operationaliadétitiin Pyranet —projektin yh-
teydessa, mutta projekti paattyi mittariston pretersioiden esittelyyn, ja tavallaan
myds tuolloin tuntui etta tyo jai kesken. Mittaeegi siis Pyranet —projektin yhteydes-
sda juurikaan testattu eika jatkokehitetty, joteerapionalisointi ja raportointi jaivat
proton tasolle ohjauksen mittarin osalta. Sikss@&isankkeessa on jatkettu uusien

muuttujien rakentamista ja ideointia seka vanhajesipintia ja kehittdmista. Joistakin
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muuttujista on myds paatetty taman prosessin ylewsdlluopua. Tyo ei siis ole ennen
tata tutkimusta tullut paatokseen, eika se varmaamlpaaty edes taman tutkimuksen
jalkeen. Tama kehittdmishanke ottaa kuitenkin t&keleen eteenpain. Osaltaan ta-

man tutkimuksen raportoinnissa nakyy myos mittaghityksen reflektointi.

Kehittamishankkeen teoreettinen perustelu liittgykostojen ohjauksen kehittami-
seen. Aiemmasta tutkimuksesta ei ole 16ydettawisskiostojen ohjauksen kehittami-
seen tarkoitettua menetelmaa tai mittaria, joskiert —tyyppisia mittareita on rapor-
toitu. Sen sijaan erilaisia menetelmid on kaytttygudellisen jarjestelman tutkimuk-
seen, eli siihen, kumpi on tehokkaampi organisoisem muoto, markkinat vai hierar-
kia. Menetelman kehittamiselle on olemassa siisaiasta teoriasta l10ytyva tutki-

muksellinen tila. Tutkimuksen teoreettinen perustai siis olemassa.

Tutkimuksen empiirinen perustelu liittyy yritystéarpeeseen tallaiselle menetelmalle.
Tutkimuksen nédkodkulmasta menetelméa on kehitettystén tarpeeseen systemaatti-
sesti maaritella oma verkostostrategia. Yritykaetitsevat valineen, jolla ohjauksen
nykytila voidaan keskustelun kautta maaritellgpta vasten voidaan ohjauksen nyky-
tilaa peilata. Menetelma auttaa erityisesti ohjakenteen marittelyssa tiettyyn suhtee-
seen ja tilanteeseen sopivaksi. Tassa tutkimuksetstetaankin tilannetta kuvaavia
ja maarittelevia muuttujia, jotta ohjaus voitaisirdaritella vasten yrityksen tilannetta.
Yleisesti kirjallisuudessa puutaan tilanne- tai thogenssitekijoiden maarittelysta. Jo-
ka tapauksessa menetelman hyodyllisyytta ja kagtpiksuutta arvioidaan testauspro-

sessin yhteydessa.

1.5 Tutkimuksen asetelma, ongelma, aikataulu jeolset

Teoria on kehittynyt siten, etta vallalla ja kayaon erilaisia ohjausrakenteita, joita
kaytetaan yhteisdjen ohjaamiseen. Yhdet korostaaakkinan merkitystd, toiset hie-
rarkian, kolmannet vannovat sosiaalisten verkostojeneen. Tutkimuksen paaon-

gelma ja sita tarkentavat tutkimuskysymykset voidmamuloida seuraavasti:

Miten verkostojen ohjausta voidaan kehittéa ja milkista tukea voi konstruktiivi-
nen tutkimusote tarjota verkostojen ohjauksen mittaia kehitettdessa?

* Miten verkostojen ohjausta voidaan kehittaa?
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» Miten mittari voi toimia keskustelun valineena jdlaista hyotya se voi tuot-

taa yritykselle?

Joka tapauksessa voitaneen todeta, etta verkosibjaus on kiistatta yhteiskunnalli-
sesti ja kansantaloudellisesti keskeinen ilmideja &solle tulisi rakentaa verkostojen
ohjauksen kehittamisté ja siihen liittyvia keskligte fasilitoiva kehittdmisprosessi ja

menetelma.

Tutkimuksen tuotokset

Tutkimuksen tuotokset ovat seuraavanlaiset:
» Malli kumppanuussuhteen ja verkostojen ohjauksénittéeniseksi.
* Menetelma kumppanuussuhteen ja verkostojen ohjaldedgttamiseksi.
0 Verkostostrategian kehittamisprosessi.
= Mittari ja menetelmé, jolla voidaan tunnistaa sepierkosto-
strategia.
o Mittarin arviointiraportti, jossa kuvataan ja réfteidaan sekd mene-
telman kehitysprosessia etta itse menetelmaa.
* Raportti, jossa esitelldan tutkimuksen tulokset
o Esitelladn menetelma ja sen kehittdmisprosessi.

o0 Arvioidaan menetelmaa keratyn aineiston valossa.

Kehittamistehtavan ytimessa on mittarin kayttdéga asiaintiloja kuvaavista vaitta-
mista kaytava keskustelu. Mittarit ovat siis agitoja kuvaavia vaittamia, joilla ra-
kennetaan reflektiivinen keskustelu kahdenvalisgdrieen ohjauksen nykytilasta ja

tavoitetilasta.

1.6 Kehittamisprosessi

Taulukossa 1. on tiivistetty tutkimusprosessin etgisen vaiheet, tydbmaarén ja re-

surssien jakautuminen eri vaiheille, vaiheen luent@ tuotosten kuvaus seka tutki-

muksen aikataulu.
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TAULUKKO 1. Tutkimusprosessi ja tutkimustehtavat.
Vaihe Viitekehyksen Operationalisointi ja kehit-
Rakentaminen taminen Kehittdminen ja arviointi

Ulottuvuudet

Rakennetaan viiteke-| Keratdén tutkimuksen aineig
Vaiheen hys menetelmélle ja | to metalli- ja elektroniikka | Mittarin arviointi haastat-
luonne mittarille teollisuudesta telun keinoin

Tehd&aan haastatteluja (2
Tuotetaan operationalisointf  3), joissa haastateltavat
Tuotetaan tiivis kirjal- | ja perustellaan laaditut mitta arvioivat ja kehittavat me-
Toteutus lisuuskatsaus rit. netelmaa

Mittarin arviointi, mene-
Mittarin esittely ja operatio-| telméan kehittdminen ja
Tuotokset Menetelmén viitekehys nalisointi raportin kirjoittaminen

Tutkimusprosessin ensimmaisessa vaiheessa métgrithenetelmélle rakennetaan
siis viitekehys. Tassa vaiheessa etsitaan se kddatisir jota lahdetaan arvioimaan ja
kehittamaan. Taman projektin osalta esitydta otytghennen projektin alkua. Toi-
sessa vaiheessa mittari operationalisoidaan jestediaan muuttujien kayttd. Tassa
vaiheessa parannetaan jo olemassa olevaa mitta@arialla muuttujia ja etsimalla
pitavampia ja tasmallisempia perusteluita teoridgstdmannessa vaiheessa mittari an-
netaan koehenkildiden tarkasteltavaksi delfi —m&lngin mukaisesti. Eri puolilta tu-
levat asiantuntijat arvioivat ja antavat kehitysetoétsia mittarista. Vaittdmia muute-
taan, lisataan ja poistetaan koko haastattelupsmsafgmn. Talla pyritdan Ioytamaan
mahdollisimman hyva konstruktio mahdollisimman étijgisen arvioinnin kustan-
muutoksia koko kehittdmisprosessin ajan, eika pt@jevoi tarkkarajaisesti jakaa
kolmeen vaiheeseen. Lopuksi keskustellaan mittadsana kokonaisvaltaisempaa
kehittamismenetelmaa. Rajat ovatkin ohjeellisiajaaavat projektin rakennetta en-

nemmin kokonaisuudessaan, kuin tarkasti sen ylsitéaiheita.

1.7 Kasitteiden maarittelya

Tassa kappaleessa maaritellaan kehittamishankkdeikmmasta keskeiset kasitteet.
Kasitteellakumppanuus viitataan tassa tutkimuksessaganisoitumisen muotoon,
joka on markkinaehtoista organisoitumista tiiviimmputta yhden organisaation sisalla
tapahtuvaa hierarkkista organisoitumista I6yhempiato”. Strateginen verkostoon

"useasta kumppanuussuhteesta muodostunut suhtiidistyma”. Ohjauksella tar-
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koitetaan puolestadasiakkaan tapaa johtaa'tdssa tapauksessa omia kumppanei-
taan. Alihankintaa kasittelevassa kirjallisuudessiauksen kasite on vakiintunut. Sik-
si sita kaytetaan johtamisen sijaan, vaikka serof@tiella synonyymia. Kehittdmisha-
ke perustuwuteen institutionaaliseen talousteoriaanjoka on yksi taloustieteen
koulukunta. Koulukunta korostaa instituutioidenkeaiista ihmisten kayttaytymiseen
Markkina on yksi esimerkki instituutiosta. (Williasan 1975; 1985; Powell 1990; Ad-
ler 2001; Kohtaméaki 2005.)

® Instituutiot ovat sosiaalisen yhteisén tuotoksia¢ voivat yhta hyvin olla nakymattdmia (intangibl
kuin nékyvia (tangible).



16

2 VERKOSTOJEN OHJAUS — VIITEKEHYS MENETELMALLE

Téassa luvussa kasitelladn verkostoihin ja verkestohjaukseen liittyva teoria. Ensik-
si kasitelladn laajemmin eri verkostoteorioidendua&isuus. Taman jalkeen tehdaan
synteesi verkostoitumisen vaitetyista hyodyistéistetdan ohjauksen teoria ja vede-

taan yhteen luvun keskeiset viestit.

2.1 Verkostoteoriat yleensa

Aikaisemmassa kirjoittelussa tutkijat ovat nostdreg#aisia verkostoja kasittelevia
teorioita esille. Verkostoteoriat nousevat paahsesti sosiaalitieteistd, taloustieteista
ja oikeustieteistéa. Tassa kappaleessa on tiiwstetiutamasta aikaisemmasta tutki-
muksesta esimerkkeja verkostoteorioiden kasitt@lysappaleen on tarkoitus antaa
lukijalle kuva verkostomaiseen toimintaan liittyidgeorioista seka tukea mittarin syy-

ja seurausmuuttujien maarittelya.

Aiemmissa tutkimuksissa esimerkiksi Vesalainen @@ih kasitellyt verkostoteorioi-
ta kolmena osa—alueena, kasitellen sosiaalipsylsingnikrotaloustieteellisia strate-
gisten verkostojen johtamiseen liittyvia teoricit@issa kategorioissaan. Sosiaalipsy-
kologiseen lahestymistapaan han luki sosiaalisérd@anan ja sosiaalisen paaoman
teoriat. Mikrotaloustieteellisiin teorioihin lueitti transaktiokustannusteoria, resurssi-
riippuvuusteoria seka peliteoria. Strategiseendéimeistapaan kuuluivat strategisten
verkostojen teoria, resurssiperustainen teoria sg&éaktiolahestymistapa. Vesalaisen
(2002) lahestymistapaa kyseisessa tutkimuksessaluonnehtia konstruktiiviseksi
hanen rakentaessa mittaria, joka toimi keskustedlineena kumppanuussuhteiden

kehittamisessa.

Blomqvist (2002) késitteli kuutta verkostoteoriaaan vaitostutkimuksensa teoreetti-
sena perustana: transaktiokustannusteoriaa, sesiaa&bihdannan teoriaa, interak-
tiolahestymistapaa, resurssiperustaista teoriag/kkyysperustaista teoriaa seka tie-
tamysperustaista teoriaa. Blomqvist tutki luottasark merkitysta asymmetrisissa suh-
teissa elektroniikkateollisuudessa haastatteler22llmhtohenkiloa seka asiakas- etta

toimittajaorganisaatioissa.
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Mitrosen (2002) tutkimuksen perustan rakensi tretislustannusteoria. Taman lisak-
si han kasitteli teoreettisessa viitekehyksessatttgoriaa, markkinointikanavatutki-
muksia seka interaktiolahestymistapaa. Mitronel®23@eki vaitostutkimuksensa ta-

paustutkimusmetodilla analysoiden Keskon hybridimigaatiota.

Vuorinen kasitteli vaitostutkimuksessaan kolmeaiseg jotka han liitti verkostojen
tutkimiseen. Vuorinen (2006) tutki resurssiperistai sosiaalisen pddoman seka

transaktiokustannusteorian ilmenemista case-varkssst.

Téssa luvussa kasitellaén verkostoteoriat: Rep@sstaisen strategian teoria, strate-
gisten verkostojen teoria, sosiaalisen paaomaratéswsiaalisten verkostojen teoria),
transaktiokustannusteoria, interaktioldhestymistaggurssiriippuvuusteoria seka so-

siaalisen vaihdannan teoria.

Jokaisesta teoriasta kasitellaan teorian ydinifaté&n nakoékulma, jolla teoria vaikut-
taa verkostojen ohjaukseen. Teoriat on kasitehydgti ja nain pyritty tiivistamaan

teorian paaviesti.

2.1.1 Resurssiperustainen strategia—ajattelu

Resurssiperustainen strategia on se strategidisijadien osa, joka keskittyy taloudel-
lisen jarjestelman sisalla olevien resurssien tstamiseen, yhdistamiseen ja allokoin-
tiin. Toimialan talousteoria puolestaan keskittyyyksen suorituskyvyn selittamiseen
toimialan nakokulmasta. Tutkimuksessa resurssipegia strategiateoriaa on usein

kaytetty verkostojen analysointiin (esim. Blomqw@802; Vuorinen 2006).

Resurssiperustaisen strategia—ajattelun mukaaailkigiu on resursseissa, kuten or-
ganisaation, tai verkoston tavassa tuottaa ressradisdarvoa asiakkaalle. Resurssit
tai niiden yhdistelmat voivat tuottaa pysyvaa killpetua (sustained competitive ad-
vantage). Organisaation kilpailuetua mitataan sg#a kilpailijoihin. Organisaatiolla
voidaan sanoa olevan kilpailuetua, jos sen sijaitgtaédoman tuottoprosentti on suu-
rempi, kuin samalla toimialalla toimivan yritykssijoitetun padoman tuottoprosentti
keskimaarin.
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Resurssiperustaisessa Kirjallisuudessa olennaidiyigéytyvat siis pysyvampaa kilpai-
luetua tuottavat resurssit. Naita resursseja Exételkirjallisuudessa eri tavoilla. Tutki-
jat kayttavat resurssein, tukiosaamisten, ydinosstam ydinkyvykkyyden seka dy-
naamisten kyvykkyyksien etta metakyvykkyyksien kagi. Resurssit voidaan maari-
tella miksi tahansa organisaation nakyviksi taiymaéittomiksi resursseiksi. Nakyvat
voivat liittya esimerkiksi tyokaluihin, koneisiimitlaitteisiin. Nakymattoémiksi voidaan
puolestaan lukea esimerkiksi patentit, likemerlhnimilliset osaamiset, prosessit,
konseptit. Tukiosaamiset ovat luonteeltaan tilasttusprosessia tukevia resursseja,
kuten yrityksen atk-tukeen liittyva osaaminen. Mgimykkyyksiin ja ydinosaamisiin
liittyva kirjoittelu on hyvin hajanaista ja erilagskasitteitd kaytetaan ristikkain. Ydin-
osaaminen liittyy kuitenkin ennemmin luoteeltacamstiseen osaamiseen, tai ylatasoi-

seen organisaation tai yhtyméan kuvaukseen.

Ydinosaamiselle on maariteltdva myos alakasites jok tdssa strateginen osaaminen.
Strategisella osaamisella tarkoitetaan tassa fomktiai tehtéavaan liittyvaa sellaista
resurssia, joka on luoteeltaan yrityksen toiminkannalta kriittinen. Ydinkyvykkyys
on taas jotain sellaista, jolla tAméa strategineransnen saadaan muutettua asiakkaan
lisdarvoksi esimerkiksi tuotteen tai palvelun tdirksen kautta. Ydinkyvykkyys liittyy
siis prosessiin ja esimerkiksi funktioiden ja tef# valiin. Ydinkyvykkyys voi nayt-
taytya organisaatiokulttuurin, johtamisjarjestelmtai tietojarjestelmien kautta. Kir-
jallisuudessa on kaytetty myds dynaamisten kyvykkign kasitettd, joka nayttaytyy
myds varsin hajanaisena. Sen voidaan kuitenkindliittyvan esimerkiksi uusien
mahdollisuuksien tunnistamiseen markkinoilta, orgaation oppimiseen tai ainutlaa-
tuiseen asiakaslahtdisyyteen. Joissakin tutkima&smm kaytetty myds metakyvyk-
kyyden kasitettd, mutta silla naytetaan tarkoittasamaa, kuin dynaamisilla kyvyk-
kyyksilla. (Hamel & Prahald 1994; Hamel 2001; Lofag/ickers—Koch 1995.)

Verkostotasolla jaottelu kulminoituu siis erikoistisella syntyvaan kilpailuetuun ja
resurssien "limaamiseen” siten, ettd asiakkaalidyg sellaista lisdarvoa, jota kilpai-
leva verkosto ei kykene kehittamaan. Yhtaalta eastsiis kunkin toimijan resurssi-
en tunnistaminen ja kehittdminen ja toisaalta i=san yhdistaminen siten, ettéa kilpai-
luetua syntyy. Kilpailuetua tuottavat resurssidataeset yhdistelmat yksittaisten re-
surssien sijaan. Talldin puhutaan ainutlaatuisesarssien kombinaatioista. Yksittéi-

set resurssit ovat tyypillisesti liian helposti tistettavia ja siten kopioitavia, jotta niil-
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|& voitaisiin tuottaa pysyvampaa kilpailuetua. Heip tunnistettavat resurssit ovat

helposti kopioitavissa, jolloin pysyvampaa kilp&tua ei paase syntymaan.

Ydinosaamisen tunnistaminen ja kehittdminen onegiEmmainen haaste. Kirjalli-
suudesta l6ytyy muutamia avaavia kriteereitéa ydiaosisten tunnistamiseksi; Ydin-
osaaminen on: ylivoimaista; ainutlaatuista, vaikdaspioitavissa, vaikeasti imitoita-

vissa seka asiakkaalle arvoa tuottavaa (Barney;13&tel et al. 1994).

Resurssiperustaisen strategia-ajattelun vaikutuksejphtamiseen

Resurssiperustaisella teorialla on monia vaikutufsitamiseen. Se laittaa verkoston
johtajan, esimerkiksi karkiyrityksen hankintapdéih tai yritysjohtajan kysymaan,
minkalaisiin entiteetteihin verkosto organisoidgamihin sen kukin jasen erikoistuu?
Eri asia on, mitk& ovat karkiyrityksen vaikutusmatiduudet verkoston muihin yri-
tyksiin. Jos toimittaja on karkiyrityksesta hyviippuvainen, esimerkiksi tilanteessa,
jossa karkiyritys voi olla toimittajan ainoa asiak#oimittajalla ei ole omia tuotteita,
vaan koko liikevaihto kuuluu tuohon liikkesuhteese#os karkiyritys ei ole yhta riip-
puvainen toimittajasta, vaan markkinoilta 16ytyy itaypotentiaalisia toimittajia, ja
karkiyritys voi vaihtaa toimittajaa kohtuullisin &annuksin, on valta karkiyrityksen

puolella, ja se voi my6s vaatimuksin vaikuttaa titiafan erikoistumiseen.

2.1.2 Resurssiriippuvuusteoria

Resurssi-riippuvuus teoria nojaa riippuvuuden tundian vallan ideaan. Riippuvuus
voi olla kahdenvélisesséa suhteesta kummankin sistat&umpikin voi olla toisistaan
riippumattomia, toimittaja voi olla hyvin riippuvaen asiakkaasta. Asiakas voi olla
hyvin riippuvainen toimittajasta, tai seka asiak#é toimittaja voivat olla toisistaan
riippuvaisia. Yhden riippuvuus synnyttaa toiselddtaa, ja valta tai sen puuttuminen

vaikuttavat mahdollisuuksiin kayttaa ohjausta. flefe& Salancik 1978.)

Mik& sitten synnyttaa riippuvuuden? Talousteorlarien myods resurssiriippuvuusteo-
rian mukaan riippuvuus aiheutuu ainutlaatuisistareseista. Resurssien pitkélle viety

niukkuus aiheuttaa toisen riippuvuuden niista. Mdiulesurssit voivat olla taloudelli-
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sia, fyysisia, inhimillisia tai markkinoinnillisifNiukkuudella tarkoitetaan resurssien
vahaisyytta. Resurssien vahyys on kuitenkin sulgéekysyntaan nahden, eli kysyn-
nan kasvaessa samasta maarasta resursseja thieepaa. Toisaalta riippuvuuden
voi aiheuttaa myos toimittajan vaihtokustannus.tdomittajan vaihtokustannus on
hyvin korkea, toimittajaa ei voida vaihtaa, jolldoimittajasta ollaan hyvin riippuvai-

sia (Vesalainen 2002).

Resurssiriippuvuusteorian vaikutukset johtamiseen

Resurssiriippuvuusteoria nostaa esille vallanipgptvuuden merkityksen. Yhtaalta
yrityksen johdon tulisi ottaa huomioon riippuvuudgrateginen merkitys yritykselle.
Miten pitkalle riippuvuutta jostakin yrityksestalbean kasvattaa tai vahentéaa tulevai-
suudessa? Toisaalta riippuvuuden lisddminen tantalminen pienentaa tai lisda kus-
tannuksia. Riippuvuuden vahentaminen jostakin tbajaista tarkoittaa esimerkiksi
sopimuksen tekemista toimituksista toisen toimattakanssa: riippuvuutta vahentava
toimenpide voi aiheuttaa transaktiokustannusteaifittajan tuotantokustannusten
nousua skaalojen pienentyessa. Kysymys on siisokaibpasta kustannusten noustes-

sa, mutta riippuvuuden aiheuttaman riskin pienesgie

Toisaalta ohjauksen nakokulmasta on tarkasteltallarvmaaraa ja sen kayttétapaa.
Valta vaikuttaa siihen, miten esimerkiksi toimi#tajvoidaan ohjata. Jos valtaa ei juuri
ole, ohjaustoimenpiteilla on todennékoisesti vadraigi vaikutus kuin tilanteessa, jos-
sa vallan maaréa olisi suurempi. Toinen kysymysnoiten valtaa halutaan kayttaa?

Tahan kysymykseen vastaa osaltaan eri ohjausmekeihiis liittyva osio.

2.1.2 Strategisten verkostojen teoria

Strategisten verkostojen teorian ydin liittyy vé@seen, jonka mukaan markkinoilla ei
kilpaile ainoastaan yritys yhtena entiteettina,nvagyds strategiset verkostot. Jarillon
(1988) mukaan ryhma yrityksia voi muodostaa eniteg@ssa yritysten osaamiset
taydentavat toisiaan naiden toimiessa hyvin tisiiiktegroituneessa yhteistyossa kes-
kendan strategisten, rakenteellisten ja sosiaalgteiden sitoessa naita yrityksia yh-

deksi entiteetiksi, mutta ei kuitenkaan yhdeksiyikseksi. Tallainen strateginen ver-
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kosto pyrkii optimoimaan strategisen verkoston tatae minimoiden osaoptimoinnin

tuottamat haitat.

Strategisista yritysverkostoista on kirjallisuudedskumentoitu joitakin case —
tyyppisia esimerkkeja, kuten italialainen Aprilimeottoripydraketju tai Toyota —
group Japanista (Jarillo 1993). Strateginen vedkesttaa verkostomaiseen entiteet-
tiin markkinoiden yhtena toimijana. Talléin puhutagerkostojen valisesta kilpailusta.
Toisaalta, tyypillisesti esimerkiksi jarjestelmétuitajat toimittavat jarjestelmia kilpai-
leville asiakkaille. Talloin voidaan kysya, minkifisgegisen verkoston jasen kyseinen
jarjestelméatoimittaja sitten on, tai voiko yksitys olla monen strategiset verkoston
jasen? Toisaalta, strateginen verkosto on konstrigtlarillon (1993) rakentama ide-
aalityyppi. Talloin strateginen verkosto ei ole @fh/~tyyppinen ilmid, vaan voidaan
kysya, etta missé& maarin jokin mikrotaloudellingrigstelmé edustaa Jarillon tarkoit-
tamaa strategista verkostoa. Samalla tavalla voilgsya, toimiiko jotkut yritykset

sa suhteissa verkostoyrityksen ensimmaisen renidadierf kumppaneiden on toi-

mittava, jotta voidaan puhua verkostoyrityksesta.

Strategisten verkostojen teorian vaikutukset johtanseen

Strategisten verkostojen teoria siis esittaé,\ettkosto voi toimia yhtenéa entiteettina
markkinoilla. Tallaisen verkoston syntymisté voidaakea ristinomistuksella, jolla

suhteisiin saadaan luotua pysyvyytta. Omistajatatdiukea verkoston kehittymista

omistuksellisin sitein. TAma vastaa verkostorakdeteepavakauden ongelmaan.

2.1.3 Sosiaalisen paaoman teoria

Sosiaalisen pddoman teoria lahtee olettamasta jonkaan sosiaalisilla suhteilla voi-

daan luoda uusia liikketoimintamahdollisuuksia tigntaa nykyista liiketoimintaa.

® Ensimmaisella renkaalla tarkoitetaan suorassaittajar, asiakas-, tai muussa liikesuhteessa olevia
toimijoita, kuten yrityksi&, julkiorganisaatioitaitjarjestoja.
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Sosiaalisen pddoman efekteja voidaan etsia kaht&isimmainen perustuu itdvalta-
laiseen yrittajyyskasitykseen, jossa yrittaja geghkuvasti uusia liketoimintamahdolli-
suuksia jo olemassa olevien resurssien luomallespadie. Toinen puolestaan lahtee
siité olettamasta, etté sosiaalinen paaoma, sestalihteet, vuorovaikutus ja luotta-
mus voivat luoda "limaa”, joka edesauttaa liiketintaprosessin toimintaa seka orga-

nisaatioiden sisalla etta niiden valisilla rajajpilia asiakas- ja toimittajasuhteissa.

Sosiaalisen paaoman efektien lisdksi sosiaalipéfeomalla on komponenttinsa, eli se,
mita on sosiaalinen padoma. Ruuskanen (2002) relitiiviisti sosiaalisen padoman
kommunikaatioksi ja luottamukseksi, kun NahapieBjsgoshal (1998) puolestaan maa-
rittelivat sosiaalisen paaoman kolmen komponeruintta: rakenteellisen, relationaali-
sen ja kognitiivisen. Rakenteellinen komponenttida tapaamisten frekvenssin, mut-
ta myds sosiaalisen verkoston kokonaisrakenteeskaksilla on vaikutusta suhteisiin.
Relationaalinen komponentti tarkoittaa padasiatissihteen laatua, jossa mukaan
tulee esimerkiksi luottamus. Kognitiivinen kompottetarkoittaa suhteen jaettuja
merkityksia. Ghoshal ja kump. (1998) halusivat aasrityisesti jaetut merkitykset,
yhteisen vision ja arvot esille, eivatka siksi lnket niita kuuluvaksi suhteen laatuun.
Yhteisyyden merkitysta, sen kehittymista on siréll&utkittu laajalti, mutta ei varsi-

naisesti sosiaalisen pddoman yhteydessa heidaramasaittavasti.

Sosiaaliselle paaomalle voisi tulkita nain ainakélja paakomponenttia: vuorovaiku-
tus + luottamus + yhteisyyden kokemus + verkostdkemnne. Kommunikaation tulkit-
sen ennemmin vuorovaikutukseksi, koska jokaisessgpknentissa on kyse osasta
systeemid, jossa muutoksia ei voida tehda ilmaa veiikutetaan koko systeemiseen
kokonaisuuteen. Nama komponentit tuottavat seki&tidia etta valillisia hyotyja.
Valitttmana hyotyna sosiaalinen padoma tuottaailmyadd; eli yhteenkuuluvuuden,
yhteisyyden kokemus tuottaa mielihyvan kokemuksialin laheisyyden ja turvalli-
suuden kokemisella. Valillisiin hy6tyihin puolestaluuluu juuri transaktiokustannus-
ten pienentyminen, suhdespesifien investointiendubistuminen, oppimishyédyt,
lojaliteetin kasvu, sitoutumisen kasvu, erikoistsem tukeminen ja joustavuuden li-

saantyminen (kuvio 1.).
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Sosiaalinen pidoma

_____________________ *Tukee uskollisuutta
*Tukee oppimista

1
1
|
1 1 1
1 1 1
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1 1 T " .
; Valittomat vaikutukset 1
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! Vuorovaikutus ! Mielihyva :
1 ! 1
| | |
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1
' Yhteisyys Valilliset vaikutukset i
! *Vaikutukset kustannuksiin '
i +Lis&é joustavuutta H
' *Tukee erikoistumista !
' Verkoston *Tukee suhdespesifeja investointeja 1
: rakenne «Tukee erikoistumista :
i +Luo sitoutumista H
! 1
1
1
1
1
1

KUVIO 2. Sosiaalisen padoman komponentit ja vaiksét (Perustuu Ruuskaseen
2002, kts . myds Nahapiet ym. 1998; Vuorinen 2006).

Sosiaalisen paaoman teorian vaikutukset johtamiseen

Sosiaalisen pddoman kontribuutio kohdistuu erigtisghteisyyden elementin koros-
tamiseen. Yhteisen tarkoituksen, yhteisen visitriieigten tavoitteiden, pelisdantojen
ja arvojen rooli on tarked, kun poistetaan liiketmitaprosessista, esimerkiksi tilaus—
toimitusprosessista kitkaa. Tassa myods suhteedaa@dmenteilld, kuten luottamuk-
sella on merkittava rooli. Sitoutumisen voisi naindéden elementtien seurausvaiku-
tuksena, vaikka toisaalta on niin, etta sitoutuiféasenidaan parantaa luottamusta ja

rakentaa yhteisyyden ilmapiiria.

2.1.4 Sosiaalisen vaihdannan teoria

Sosiaalisen vaihdannan teoria korostaa tunteidénd&anallista luonnetta. Teorian
mukaan yksilét oppiessaan vaihtavat kokemuksidetta informaatiota ja tietoa.
"Vanhan kansan” sanonta: "niin metsa vastaa kuie Buutaa”, edustaa sosiaalisen
vaihdannan teoriaa. Ydinta on siis vaihto, johdttyly vastavuoroisuuden oletus.
Toimijan ilmaisema valittdminen tuottaa toiselldarekokemuksen ja tarpeen vastata

jollain tunteella, joka tayttaa tuon velan. Tyyisdisti valittdva saa nauttia muiden ih-
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misen valittavista tunteista, tai luottavainen éulleotetuksi. Sosiaalisen vaihdannan

teorian mukaan tunteita siis vaihdetaan. (Hustduggess 1979.)

Sosiaalisen vaihdannan teoria puuttuu myos sulkteleittymisen mekanismiin. Teo-
rian yksildiden valinen suhde kehittyy viehatyksdsiottamukseen ja maksimaalisen
yhteisen hyddyn tavoitteluun kolmen vélivaiheentkayoita ovat vaihdanta ja vaih-
dannan saannot, kommunikaatio ja kaupankaynti gaké ja oikeudenmukaisuus.
Nain ollen suhde kehittyy viehatyksesté, pelisg@nttuomisen ja vuorovaikutuksen
kautta kohti valtatasapainoa ja edelleen win —vjryppista hyddyn jakautumista.
Toisin sanoen osapuolten tuntemisen lisdantyes$& tapttamus kasvaa. Luottamuk-
sen kasvu voi johtaa yhteiseen hyddyn jakamisdlem giksi, ettd toimijat kayttaytyvat
toisiaan kohtaan hyvantahtoisesti, tai kuten téoéa esittda, hyotyvat yhteistyosta
(joint profit). Joka tapauksessa malli on mielentdinen ja yksinkertaistaa mielestani

sopivalla tavalla toimijoiden valista yhteistyork@aiheen kehittymista.

Etsiminen: yhteistydn 1. vaihe

Molemminpuoleisen riippuvuuden méa

Matala »—» Korkea

Viehdtys —» Vaihdanta —» Kommunikaatio—» Valta —» Maksimaalinen
jasen Ja Ja yhteinen hyoty
pelisdannot kaupankaynti oikeus ja luottamus

KUVIO 3. Suhteen kehittyminen (Scanzoni 1979 79).

Sosiaalisen vaihdannan teorian vaikutukset johtamisen

Sosiaalisen vaihdannan teoria tuottaa idean tusmerdstavuoroisesta vaihdosta. Teo-
rian ydin liittyy tunteiden vastavuoroiseen vailto&uhteessa toimittaessa tulisi siis
huomioida toisen tunteet ja tapa kokea asioita.dfuks vaikuttaa kayttaytymiseen ja

tulisi siksi huomioida.

2.1.5 Interaktiolahestymistapa

Interaktiolahestymistavan juuret ovat Ruotsissssgovuonna 1976 kaynnistyi Eu-

rooppalainen tutkimushanke kahdenvélisten teollisighteiden tutkimiseksi ja kehit-
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tamiseksi. Tutkimushankkeen lahestymistapa oli kidinen, eli hankkeessa lahdet-
tiin kehittdm&an uutta teoriaa kahdenvalisten sdateanalysoimiseen fokuksen ol-
lessa empiirinen. Empiirisesta aineistosta tiittgteinteraktiomalli, joka ainakin jos-
sain maarin vakiintui lahestymistavan teoreettispksustaksi. Hakansson (1982) jul-
kaisi mallin vuonna 1982.

Lahestymistapa korostaa kokonaisvaltaisuutta kafidesi liiketoimintasuhteita ja
strategisia verkostoja analysoitaessa ja kehisg&iel assa mallissa analysoinnin koh-
de on siis kahdenvalinen liiketoimintasuhde. Tartikatoimintasuhteen osapuolet
ovat organisaatioita, jotka luonnollisesti rakemtuyhdessa toimivista yksilista. Or-
ganisaation analysoitavista ulottuvuuksista Hakam$$982) maarittelee teknologian,
rakenteen ja strategian ja yksilon osalta tavdijeekokemukset. Malliin on otettu
mukaan ymparisto ja ilmapiiri suhteen ulottuvuulesiMallissa nakyy siis myds tilan-

ne- eli kontingenssiteoreettinen ajattelu.

Interaktiolahestymistavan vaikutukset johtamiseen

Teoria on kokonaisvaltainen ja tutkimusta kokoaheoria soveltaa resurssiriippu-
vuusteorian, sosiaalisen vaihdannan teorian ofjadjdenvalisten suhteiden analyy-
siin. Siita voi l6ytaa viitteitd myods kontingensgitiaan, kuten ymparistotekijat. Teori-
an viesti johtajalle liittyy analyyttiseen ja kokanvaltaiseen suhteiden analysointiin ja
johtamiseen. Suhteiden analysointiin on otettaggalalainen ote, pelkké teknologian
analysointi ja kuljetusten jarjestaminen ei riltdhestymistapa liitté& myo6s sosiaalisen
ulottuvuuden osaksi suhteiden tarkastelua, nostsigmesimerkiksi sosiaalisen vaih-

dannan ja luottamuksen merkityksen.

2.1.6 Peliteoria

Peliteoria on perusoletukseltaan neoklassisenaie@astakohta. Siind missé neoklas-
sinen talousteoria esittaa, etta kilpailun dynakaikuottaa maksimaalisen talouden
kehityksen, peliteoria esittaa, ettd toimijoidetk@stuminen ja sen kautta syntyva op-

piminen johtaa tehokkaimpaan mahdolliseen loppltden.
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Yhtaalta, jatkuva kilpailuttaminen johtaa transektistannusten syntymiseen, siiné
missa toimijoiden erikoistuminen minimoi vaihdant@aaiheutuvia kustannuksia. Ta-
loudellisesti merkittavampi hyodty syntynee kuitemkippimisen hyodyista. Eli keskit-
tyminen kohdistaa my6s oppimisen, miké johtaa idewija innovaatioiden syntymi-
seen. Neoklassinen talousteoria puolestaan esgtt@aoimijoiden valinen kilpailu
synnyttaa luovan havityksen, jossa jatkuvasti kebit, kilpailevat ideat nousevat ja
heikommat haviavat. Koko talouden tasolla, kutensikataloudessa neoklassinen ta-
lousteoria puoltaa tietysti paikkaansa ja edustdiitsevaa kasitysta. Sen sijaan mik-
rotaloudellisen jarjestelman tasolla, esimerkikgdlygverkostossa toimittajien vaihto-
kustannukset voivat olla pitkista oppimissykleigtituen korkeita, jolloin epataydel-
linen markkina ei "pakota” toimittajia kehittamatoimintaansa. Talldin voi joskus
olla halvempaa ainakin lyhyella tai keskipitkali&avalilla erikoistua ennemmin kuin

valmistaa itse tai kilpailuttaa. Tall6in peliteaniasittama ratkaisu puoltaa paikkaansa.

Peliteorian mukainen erikoistuminen edellyttdd rkar&taloudessa kuitenkin toimi-
joiden valista vuorovaikutusta, luottamusta ja sugia erikoistumisen ehdoista. Tata
sopimusta ei ilman luottamusta synny ja luottandedlgttaa vuorovaikutusta. Tilan-
teessa, jossa erikoistumisen kautta suhteen kumpgidpuoli saavuttaa erikoistumi-
sen kautta hyotyja, puhutaan win-win tilanteedigglas—summa pelista loose—loose—

tilanteen, eli nollasummapelin sijaan. (Jarillo 898

Peliteorian vaikutukset johtamiseen

Strategisessa verkostossa on osapuolia, joillassemwarioivat intressit. Peliteorian
viesti johtajalle on, ettd naita intresseja on tstattava ja tehtava nakyviksi. Jotta ne-
gatiivinen kierre voitaisiin valttaa, on erilaidigdtyja kyettava konkretisoimaan siten,
ettd yhteistyosta tulee pettamista houkuttelevarajpitoehto. Vuorovaikutus edistaa
luottamusta siind tapauksessa, etta vuorovaikututedeéa toinen nayttaytyy positiivi-
semmassa valossa. Jos luotettu osoittautuu vudnatu&sen kautta epéluotettavaksi,

ei vuorovaikutuksesta ole hyottya yhteistyon rakerigen nakokulmasta.
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2.1.7 Verkostoteorioiden kontribuutio ohjausmekamkeskustelulle

Uusi institutionaalinen talousteoria luo teoreettiperustan ohjausmekanismikeskus-

telulle. Verkostotutkimuksen piirissd on noussugitasslahestymistapoja, jotka ovat

omalta osaltaan rakentaneet teoriaa verkostoigssalrkappaleessa kasitelladn lyhyes-

ti niitd koulukuntia, jotka sivuavat keskustelussahjausmekanismeja. (Kohtamaki

2005.)

TAULUKKO 2. Eri verkostoteorioiden kontribuutio anjsmekanismikeskustelulle
(Kohtamaki 2005, kehitetty eteenpéin).

Verkostoteoria

Lisdarvo ohjausmekanismi-
keskustelulle

Kritiikki

irjoittajia

Interaktiolahestymistapa

Painotti kontekstin merkitystéa
suhteita analysoitaessa

ARA —malli

Suhteet ovat hyvin monimutkais
Yhdessa kehittymisen ja win —
win —tyyppisen yhteistydn ajatus|
Huomioinut myds tilannetekijoitd
Teoriana synteesin omainen ja
kokoava

Ei hyddynné transak-
tiokustannusteorian kes-
kustelua eri ohjausmeka-
anismeista

Hakansson ym. 1993; H&-
kansson ym. 1999; Hakans
son 1982

Sosiaalisen vaihdannan teoria

Luottamus rakentuu vastavuoroit

suuden varaan
Korosti win—win —tyyppisté yh-
teistyota

Teoria keskittyy paaasial
lisesti sosiaaliseen vaih-
dantaan

Scanzoni 1979; Hatfield ym).
1979; Huston ym. 1979

Peliteoria

Erikoistuminen johtaa tehokkaimn

paan mahdolliseen lopputulokseeei erikoistuminen

tietyissa tilanteissa

Win-win —asetelma, eli plus —
summapeli nollasummapelin
sijaan

Luottamus mahdollistaa erikois-
tumisen

Luottamuksen kehittdmiseen
tarvitaan myds vuorovaikutusta

-Kilpailu tuottaa kehitysta,

Jarillo 1993

Resurssiperustainen teoria

Resurssien merkitys yhteistyolle
Resurssien paallekkaisyyden ja
téaydentavyyden merkitys

Hiukan hajanainen teori-
aksi

Ei mitattavia perusoletuk-
sia

Barney 1991

Strategisten verkostojen teoria

Verkosto markkinatoimijana
Verkostojen kilpailu muita ver-
kostoja vastaan

Vahan tutkimusta
Ennemmin idea kuin
varsinainen teoria

Jarillo 1988

Sosiaalisen padoman lahesty-
mistapa

Sosiaalinen padoman kaksi mer|
tysté: uusien suhteiden syntymi-
seen vaikuttava elementti, yhteig
tyoté tukeva elementti

Nosti esiin luottamuksen yhtena
keskeisena suhteen elementting|

iMiten sosiaalista padomd
voidaan mitata?

aColeman 1990; Burt 1997;
Nahapiet & Goshal 1998;
Cross, Borgatti & Parker
2002; Cross, Nohria &
Parker 2002; Cross & Pru-
sak 2002

Resurssiriippuvuusteoria

Korosti vallan ja riippuvuuden
merkitysté liiketoimintasuhteess
Kriittinen resurssi tuottaa valtaa
toisen riippuvuuden kautta.

Kapea nakdkulma
a Ei keskustele win—win:ist

Pfeffer ym. 1978; Rowley
11997
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Kriittisten resurssien painotus liittyy resurssipgaiseen strategiateoriaan, mutta
myds niin kutsutun resurssiriippuvuusteorian esilyk Seka resurssiperustainen stra-
tegiateoria etta resurssiriippuvuusteoria esittéet#d yrityksella tulisi olla ainutlaatui-
sia, arvokkaita ja vaikeasti imitoitavissa olewesursseja, jotta yrityksella olisi neu-
votteluvoimaa (bargaining power) suhteessa sekkaiin. Kriittinen resurssi kas-
vattaa yrityksen vallan maaraa suhteessa, joskgety a riippuvuus yrityksesté b kas-
vaa. Riippuvuus on luonnollisesti suhteessa madikinolevaan tarjontaan. Myos
interaktiolahestymistapa painottaa teollisten sdete pysyvaisluonteisuutta. Inter-
aktiolahestymistapa on lahtenyt siité perusoletsiesestté teollisilla markkinoilla ole-
vien yritysten maara on tyypillisesti rajallineniké aiheuttaa markkinoiden epé-
onnistumisen ja riippuvuuden syntymisen yritystétlke. Tama nakokulma tarkaste-
lee verkostoja asemina. Muita ndkokulmia voivaa ekrkostot sidoksina, rakenteina

tai prosesseina.

Vaihdannan osalta interaktiolahestymistavan edaistajat nostaneet esiin suhteen
monimutkaisuuden. Yhteisty6 toimittajasuhteissassinkaan rajoitu ainoastaan oston
ja myynnin vdlille, vaan yhteisty6ta tehdaan karikygksen puolella tuotannon suun-
nittelun, tuotekehityksen, laadun kehityksen, tootan sekéa logistiikan etta strategi-
sen suunnittelun osalta. Toisaalta toimittajaadeiséa ainoastaan myynti, vaan toimit-
tajan puolelta suhteessa voi toimia edustajia kettityksesta, tuotannosta, laadun ke-
hityksesta, logistiikasta ja strategisesta suugingta. Nain ollen suhteessa on monia
toimijoita, jotka osallistuvat toiminnan suunnitigh, kehittdmiseen ja arviointiin, mi-
ka tekee suhteen ohjauksesta vaikeaa. (Gadde &siak@001.)

Yritys voi eri tavoilla kayttdéa asemaansa hyvaks&snvoi kohtuuttomasti pyrkia ta-
voittelemaan voittoa. Esimerkiksi Gustafsson (202 korostanut kohtuullisuuden
merkitysta liiketoiminnassa (kts. myos Vesalain@04£ja Kohtaméki 2005). Taméa
nousee esiin myos sosiaalisen vaihdannan teorigttek&osiaalisen vaihdannan teo-
ria (social exchange theory) korostaa emootioidghtoa kaikessa toiminnassa. Nain
ollen kohtuuttomaan kayttaytymiseen vastataan tée@nman mukaan kohtuuttomalla
kayttaytymiselld. Ohjaukseen sosiaalisen vaihdamearia tuo vastavuoroisuuden, ja
se sijoittuu jatkumolla sosiaalisen ja hintamekanisvalimaastoon. Kun interaktiola-
hestymistapa korostaa luottamuksen ja sitouturmserkitysta suhteen keskeisina

elementteind, sosiaalisen vaihdannan teoria nesiaavastavuoroisuuden.
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Samalla tavalla sosiaalisen padoman teoria nosteeteimijoiden jaetut merkitykset,
luottamuksen ja vuorovaikutuksen painottaen sdsieal verkostojen merkitysta
markkinoilla. Teorian mukaan toimijoiden valille lkigtyy toiminnassa tunnesiteita,
jotka ohjaavat yksildiden toimintaa yhtaalta rakesmt a) uusia siteita toimijoiden va-
lille (bridging) ja toisaalta b) vahvistaen jo olagsa olevia siteitéa (bonding). Naiden
sosiaalisen paddoman ulottuvuuksien voidaan katseogaaan transaktiokustannuksia.
Ensimmainen helpottaa uusien toimittajien I6ytaénjatvahentaa nain toimittajien
etsimiseen kuluvia resursseja. Toinen ulottuvuesgmtaa neuvottelu- ja valvontakus-

tannuksia yhtaalta lyhentamalla neuvotteluihingdventaan kuluvia aikaresursseja.

Sosiaalisen pddoman teorian piiristd Coleman (1888faa verkoston rakenteen esille
ja toteaa suljetun rakenteen olevan edellytys abisim normeihin perustuvalle ohja-
ukselle. Colemanin (1990) mukaan verkoston suljetkenne on edellytys sille, etta
yhteisd voi ohjata sosiaalisten normien avullanjéesesa kayttaytymista. Strategisen
verkoston suljettu rakenne olisi jossain maarinlgtys voimakkaalle sosiaaliselle
ohjaukselle. Toisaalta kysymys ei ole dikotomineaan sosiaalisen ohjauksen aste
voi vaihdella.

Sosiaalisen paaoman tutkijoista Coleman (1990)aosipaamatkustajuuden ongel-
man (freeriding problem) esille. Colemanin (199§ijtmassa, pitkalle suljetussa so-
siaalisessa yhteisdssa ei ole hintamekanismia &&§tinutta yhteisolla voi olla kay-
tossé vapaamatkustajuuden estava normi. Strategiseskostossa tAman teorian mu-
kaan tulisi olla sellainen sosiaalinen arvostukpenustuva normi, joka arvostaa yritta-

jamaisyytta eika tue vapaamatkustajuutta.

Edellisten tapaan, peliteoria keskustelee vaihdamligtyvasta sosiaalisesta pelista
nostaen esille plus-summapelin mahdollisuuden fslfamapelin sijasta. Peliteorian
mukaan esimerkiksi erikoistumisen kautta voidaaispiitilanteeseen, jossa verkoston
osapuolet erikoistumalla tukevat verkoston yhdésstiamaa tuotetta tai palvelua.
Erikoistumisen ansiosta tuotanto seka tuottegiahielut kehittyvat. Oletus on vastak-
kainen neoklassisen talousteorian perusoletukseattuna, jonka mukaisesti kilpai-
lu toimijoiden valilla saa aikaan kehittamista.keistuminen voidaan saavuttaa vuo-
rovaikutuksen takia, koska luottamus muodostaadiesh edellytyksen erikoistu-
miselle, ja luottamus voi kehittyé vuorovaikutukdexutta. Usein luottamus edellyttaa

luotetun tuntemista.
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Keskustelu riippuvuudesta nousee resurssiriippueanssta, mutta silla on liittyma-
pinta myds resurssiperustaiseen strategiateorRigopuvuus on olennainen kriteeri,
kun tarkastellaan toimittaja—asiakassuhteita. Ri¥pjitta voi aiheuttaa nelja eri teki-
jaa: Ensiksi resurssin merkitys asiakkaalle tanttipjalle, mita osoittaa ennen kaik-
kea toisen osapuolen kokemus resurssin tarkeydégtis toisen osapuolen esimer-
kiksi prosessiin liittyvat kyvykkyydet voivat nostaiippuvuutta, koska muut toimitta-
jat eivat kykene toimimaan yhté laadukkaasti thotekaasti. Toiseksi myds resurssien
hallinnan laajuus, joka asiakkaalla tai toimittigadn, voi vaikuttaa rijppuvuuteen.
Asiakkaan vahva hallinta toimittajan resurssin sght kuten jonkin prosessin osan
omistus, voi vahentaa riippuvuutta helpottamalienittajan vaihtamista. Kolmanneksi
muiden potentiaalisten korvaavien asiakkaidendianittajien maéara vaikuttaa riippu-
vuuteen. Tyypillisesti mittarina on kaytetty mank&illa olevien korvaavien toimitta-
jien maaraa, mutta myos toimittajan tai asiakkaamwattavuutta, esimerkiksi sita ai-
kaa, joka kuluu toimittajan korvaamiseen. Neljarsiekindespesifit investoinnit tyy-
pillisesti nostavat osapuolen riippuvuutta toise@@deffer ym. 1978: 45; Heide &
John 1988: 31-33.)

Yhteenveto

Verkostoihin liittyvét teoriat sivuavat talle tutkikselle keskeisia aihealueita antaen
tapausten tulkinnalle tukea. Teoriat eivat varsesii keskustele kumppanuussuhteen
tai strategisen verkoston ohjauksesta, kuten nagstutionaalinen talousteoria, vaikka
sivuavatkin samoja teemoja, kuten valta tai luottan®ilti teoriat tarjoavat erilaisia
nakokulmia verkostojen ohjaukseen, joita voidaabdyyntaa ohjauksen teoriaa raken-

nettaessa.

2.2 Verkostojen hyodyt

Tassa kappaleessa kasitellaan kirjallisuuden pezlisttutkijoiden nakemyksia ver-

kostoitumisen tai kahdenvalisessa liiketoimintasebsa kumppanuuksien hyddyista.

Hyodyt on taulukko 2:ssa esitelty aakkosjarjestgkée Keskustelua voidaan nostaa
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joidenkin hyotyjen kohdalla siita, millaisten ohgmekanismien kautta ne realisoitu-
vat.

Ohjausmekanismien nakdkulmasta verkostoitumisenlytyioidaan jakaa kolmenlai-
siin. Ensiksi niihin, jotka nousevat luottamuksaryhteisyyden kokemuksen kautta,
kuten a) sitoutumiseen, b) uskollisuutteen, d)dakitiokustannusten pienenemiseen,
e) tiedon jakamiseen ja oppimiseen f) taivutteltaifoukkovoiman kayttéon (lobba-
ukseen) liittyvat hyodyt.

Toiseksi voidaan esiin nostaa sellaisia hyotyjésg organisaatio liikkuu kohti mark-
kinaehtoista toimintaa yhtaalta rakentamalla tutsgigkojéa, tai toisaalta lisddmalla
markkinaehtoista ohjausta toimittajasuhteissaatelélyrittajamaisyyden nostamisen
tarpeesta. Taman nakemyksen taustalla on ajatésediia markkinoilla kilpailu saa
aikaan kehittdmista, ideoita ja innovaatioita,qollkoko verkosto hyotyy (Esim. Lar-
son 1992). (Kohtamé&ki 2005.)

Kolmanneksi on hyotyja, jotka syntyvat hierarkkisgnausmekanismin kaytosta ver-
kostossa. Naihin voidaan lukea esimerkiksi yhteis@tujarjestelmien tai mittareiden
kayttd. Karkiyritys saattaa verkostossa pyrkia ahjaan kumppaneita tiettyjen jarjes-
telmien kautta, tai vaatii mittareilta tiettyja amisuuksia, kuten toimitusvarmuus -

mittauksilta tai laatumittareilta.
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Tutkijat

Miksi verkostot?

Argumentit

[Tutkimuksen me todi

Anderson J. & Na-
rus 1990

Yhteistyd, luottamus ja tyy-
tyvaisyys

Yhteisty0 selittdd luottamusta
luottamus tyytyvaisyytta

&Kyselylomake 249 jakeluliikkeelle
213 valmistavalle yritykselle

Anderson E. &
Weitz 1989

Suhteen jatkuminen ja vuo-
rovaikutus

Luottamus suhteessa selittéa
suhteen jatkumista ja kahden-
suuntaisen kommunikaation
maaraa

Kyselylomake 690 suhteelle mukaal
lukien valmistajat ja heidan myyn-
tiagentit

Barringer & Harri-
son 2000

Arvontuotto kahdenvalisess|
liketoimintasuhteessa

ASuhteiden kautta voidaan kas
vattaa a) markkinoille-
tulovoimaa b) poliittista voima:
¢) tuotannon, tuotekehityksen
markkinoinnin tehokkuutta d)
mahdollisuuksia tuotteiden tai
palveluiden erilaistamiseen

Teoreettinen tutkimus, kayttaa tapad
sia argumenttien tukena
1

[

Dwyer, Schurr &
Oh 1987

Lis&éa suorituskykya

Vahentaéa neuvottelukustann
sia

Ukeoreettinen artikkeli

Foster & Cadogan
2000

Asiakasuskollisuus

Luottamus vaikuttaa ostajan
toimittaja uskollisuuteen
Uskollisuus vaikuttaa asiakkad
yht&alté taipumukseen jatkaa
liketoimintaa toimittajan kans-|
sa ja toisaalta asiakkaan hin-
tauskollisuuteen

Kyselylomake 101 asiakkaalle, joita
lahestyi toimistotarvikkeiden myyjat
n

Granovetter 1995

Suostutteluvoima (lobbaus)

Kumppanuudet voivatséd
verkoston lobbausvoimaa esi-
merkiksi hallitukseen nahden
tai b) suhteessa kilpaileviin
verkostoihin

Teoreettinen tutkimus

Gulati 1995

Integraation aste

Luottamus pienent&é integrati
kustannuksia, neuvottelukus-
tannuksia, sek& uuden kumpp
nin etsintékustannuksia

biGulati tutki 781 strategista liittoumag
vuosina 1970-1989
a_

Larson 1992

Organisaation tehokkuus /
markkinoilletuloaika

Voi kasvattaa yrittdjamaisté,
motivaatiota (entrepreneurig
motivation)

Erikoistuminen voi lyhentéa
markkinoilletuloaikaa
Kumppanuus voi pienentaé
Isopimusten kokoa
Markkinamekanismi voi nosta
yrittéjan motivaatiota kehittéa
ja luoda uutta

Eksploratiivinen, etnografinen tutki-
musote

¥

Morgan & Hunt
1994

Suhteen erilaiset komponer
tit: mm. Sitoutuminen ja
luottamus

-Kysely 204 vastaajalle eri Yh-
dysvaltalaisille yrityksille

Luottamus vaikuttaa suhteeseen sitg
tumiseen, jaettujen arvojen kokemi-
seen, suhteen paattdmisen kustann

Sitoutuminen vaikuttaa myonteisesti
myoéntyvaisyyteen, yhteistydhon ja
negatiivisesti taipumukseen lahtea
suhteesta. Jaetut arvot ja kommunik
tio vaikuttavat myonteisesti luotta-
mukseen ja negatiivisesti opportunis|
seen kayttaytymiseen. Luottamus
vahentaa rakentavia konflikteja sek§
vahentaa epavarmuuden tunnetta p
toksia tehtéessa.

u-

K-

siin seka suhteesta saataviin hyotyihjin.

aa-

ti

a-

Ring & Van de Ven
1992

Pitkakestoiset suhteet

Luottamus tukee pitkan aika
lin suhteita
Luottamus tukee joustavampig
ja adaptiivisempia suhteita
etenkin silloin, jos pyritdan
hiljaisen tiedon vaihtoon ja
oppimiseen (Hallitaan esimer-
kiksi yhteista tutkimus ja kehi-
tysty6td)

\Teoreettinen tutkimus

Sako 1992

Pienemmat transaktiokusta
nukset / Organisaation te-
hokkuus

nLuottamus saa aikaan odotuk
sen, jolle joustavuus rakentuu

tamisen valvontakustannukset
Pienemmét uuden kumppanin
etsintdkustannukset (mainostg
minen ja osallistuminen esim.
messuille)

Pienemmat inventointikustan-
nukset (varastojen pitdminen,
kuljetukset, toimitusten maara
ja laadun valvonta)

Pienemmat sopimuksen noudat-

Tapaustutkimus ja analyysi 36 toimit
tajasta
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Pienemmét neuvottelukustan-
nukset (Ehtojen neuvottelemi-
nen ja sopimuksen laatiminen
Tehokkuuden parantuminen
sitoutumisen vaikutuksesta
Swan et al. 1987 Myyjén vapauden lisdénty- | Myyja voi vapaammin liikkua | Kysely 42 ladkealan myyntihenkildille
minen asiakasorganisaatiossa
Asiakas informoi proaktiivisesti
omista tarpeistaan

Selnes 1998 Suhteen laajentaminen Luottamus vaikuttaa suhteerKysely 177 ostajalle

laajenemiseen
Zaheer, McEvily, Suorituskyvyn paraneminer]  Luottamus pienentéa rtearvg Kysely vastaajille, jotka arvioivat
Perrone 1998 lukustannuksia yhteensa 107 suhdetta

Luottamus voi vahentaa kon-

flikteja
Zaheer & Venkat- Yhteinen toiminta Luottamus tukee yhteisen marB29 itsendista vakuutusalan yritysta
raman 1995 kinointistrategisten panostustgn

suunnittelua

Taulukossa on lyhyesti esitelty keskeisia tutkimakpissa on eritelty verkostoitumi-
sen hyotyja. Tassa kaydaan lyhyesti tutkimukset Epderson et al. (1990) tutkivat
213 valmistusliikettd, jotka toimittivat tuottei®9 jakeluliikkeelle. Kyselytutkimuk-
sensa tuloksena he I0ysivét sen, ettd yhteistyiiégeluottamusta ja luottamus tyyty-
vaisyytta toiseen osapuoleen. Andersonin ja We{tz@89) kyselytutkimuksessa toi-
mijat arvioivat 690 suhdetta. Tutkimuksessa toofe#ité luottamus suhteessa selittda
suhteen jatkumista ja kahdensuuntaisen kommund@atgaraa, eli luottamuksen
vallitessa on todennékdisempaa etta suhdetta gathga ettéd suhteen kumpikin osa-

puoli kommunikoivat.

Barringerin et al. (1989) artikkeli oli puolestaimoreettinen esittaen, ettd suhteiden
avulla voidaan kasvattaa markkinoilletulovoimadijitiista voimaa, lisata tuotannon,
tuotekehityksen ja markkinoinnin tehokkuutta sekihdollisuuksia tuotteiden ja pal-
veluiden erilaistamiseen. Dwyer et al. (1987) pstalan argumentoivat teoreettisessa
artikkelissa, etta luottamus vahentaa neuvottelakumiksia ja nostaa suhteen suori-

tuskykya.

Foster et al. (2000) tutkivat kyselytutkimuksellagon osallistui 101 toimittajaa ar-
vioivaa asiakasta, muun muassa luottamuksen mstkitijketoimintasuhteessa. Hei-
dan tulostensa mukaan luottamus vaikuttaa asiakicaaittajauskollisuuteen. Uskol-
lisuus vaikuttaa edelleen asiakkaan taipumuksekagdiiketoimintaa toimittajan

kanssa, ja toisaalta asiakkaan hintauskollisuuteen.

Granovetter (1995) argumentoi teoreettisessa a&ltgdaan, etta verkoston kaytolla
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vaikutusvaltaa (lobbausvoimaa) voidaan lisata ytiéihteessa hallituksiin, ja toi-
saalta suhteessa kilpaileviin verkostoihin. Myoutrkirjoittajat ovat nostaneet esille

yhteistydn tarpeen esimerkiksi standardien luomnfkts. Doz & Hamel 1998).

Gulati (1995) puolestaan tutki empiirisessa tutdisessaan 781 strategista littoumaa
paatyen siihen, ettd luottamus pienentaa integra&tistannuksia, neuvottelukustan-
nuksia, seka uuden kumppanin etsintdkustannuksiiati® (1995) tutkimuksen on-
gelma oli, ettéd h&n mittasi luottamusta suhteetokelkautta. Tyypillisesti on esitetty,
ettd luottamus kasvaa suhteen pidentyessé, kobkaesutoinen osapuoli opitaan tun-
temaan paremmin. Luottamuksen ja suhteen pituuelgiteisen tuntemisen suhde ei
kuitenkaan ole yksinkertainen. Jos esimerkiksitajah oppiessa paremmin tuntemaan
luotetun, ilmenee etté luotettu kayttaytyy tyysi#lsti suhteissaan opportunistisesti, se
ei todennakoisesti ainakaan liséé luottamustadoissapuoleen, vaikka suhde olisikin
kestanyt pitkaan. Talldin voidaan todeta, ettatarauksen mittaaminen suhteen kes-

ton kautta on hyvin ongelmallista.

Larson (1992) tutki etnografisella tutkimusotteelakostoja tullen siihen tulokseen,
ettd erikoistumisen kautta markkinoilletuloaikaadaan lyhentaa. Toiseksi, kumppa-
nuuden kautta voidaan pienentda sopimuksen tekstiiateutuvia kustannuksia, ja
kolmanneksi, markkinamekanismin kaytto hierarkkisgaan voi lisata yrittdjan mo-

tivaatiota kehittaa yritystoimintaa.

Parkhe (1998) nosti teoreettisessa artikkelisséeptamn esille kumppanuuden vaiku-
tuksen oppimiseen. Parkhen (1998) mukaan kumpparaiusstaa suhteen muka-
vuustasoa, joka edelleen pienentdéd oppimiseerittaraa aikaa, ja nain ollen vahentaa

oppimisen kustannuksia.

Morgan ym. (1994) tekivat kyselyn 204 vastaajatieeementtien kausaalisuhteista,
todeten, etta luottamus vaikuttaa suhteeseen gitosgen, jaettujen arvojen kokemi-
seen, suhteen paattamisen kustannuksiin seka stehtsataviin hyotyihin. Toiseksi
sitoutumisen todettiin vaikuttavan myonteisesti my@aisyyteen, yhteistydhon ja
negatiivisesti taipumukseen lahtea suhteesta. Kahelesi jaettujen arvojen ja kom-
munikaation todettiin vaikuttavan myonteisesti taotukseen vahentaen myos oppor-

tunistista kayttaytymista. Viidenneksi luottamuksedettiin vahentavan rakentavia
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konflikteja seké& epdvarmuuden tunnetta paatokbig@essa. Morganin ym. (1994) tut-

kimuksessa eri muuttujia mitattiin melko vahaisetaaralla muuttujia.

Ring et al. (1992) teoreettisen tutkimuksen mulaattamuksella on erityinen merki-
tys pitkakestoisissa suhteissa. Luottamuksellaaandsaavuttaa joustavuutta ja tehok-
kaampi oppiminen voi tuottaa aiempaa adaptiivisemorganisaation. Heidan mu-
kaansa luottamuksella on erityistéd merkitysta wil/laun on kyse hiljaisen tiedon vaih-
tamisesta, tai esimerkiksi tutkimus- tai tuotekgdyhteistyostéa. Luottamuksen merki-
tysta tiedon jakamista tukevana ohjausmekanismingainottanut myds Adler

(2001).

Sako (1992) tutki puolestaan japanilaisia ja ertgkisia asiakkaita ja toimittajia. Tut-
kimuksessa Sako (1992) nostaa erityisesti esiitdmuksen merkityksen transak-
tiokustannuksia pienentavana elementtind. TamakdisSako (1992) argumentoi
luottamuksen merkityksen sitoutumiseen vaikuttavekgana suhteessa. Swan et al.
(1987) tekivat puolestaan kyselyn 42 laakealan rignkilolle. Tutkimuksen tulos-
ten mukaan ostajan luottamus myyjaan vaikuttaa amyyppauden lisddntymiseen
asiakasorganisaatiossa. Tulosten mukaan luottardtisksea suhteessa myyja voi saa-
da enemman liikkkumavapautta asiakasorganisaatidegseksi luottamuksen kasvaes-

sa asiakkaat alkoivat informoida proaktiivisemminista tarpeistaan myyijille.

Selnes (1998) tutki luottamuksen vaikutusta sulseeéskemalla kyselyn 177 ostajalla,
jonka perusteella han totesi, ettd luottamus teagaian vaikuttaa suhteen laajenemi-
seen. Suhde voi laajentua esimerkiksi uusille alatglle. Talloin toimittajalle voi

olla perusteltua tehda esimerkiksi investointideeteinen, jolloin asiakkaan luottamus
toimittajaan voi kasvaa. Asiakkaan luottamus tdiajgn kyvykkyyteen tai osaamiseen

voi kasvaa toimittajan investoidessa esimerkikstantoprosessiinsa.

Zaheer ym. (1998) tutkimuksen mukaan luottamusiarnientaa neuvottelukustan-
nuksia ja vahentaa konflikteja. Zaheer ym. (1988)Mat vastaajille, jotka arvioivat
yhteensa 107 suhdetta. Zaheer ym. (1995) tutkinssies¢ossa he tutkivat 329 vakuu-
tusalan yrittajaa, luottamus tukee yhteisten irniegen tekemista. Tassa tutkimukses-

sa kyse oli yhdessa tehtavista markkinointipancssi.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ohjausmekanisndikkulmasta hyddyt voidaan
jakaa kolmen tyyppisiin: 1) sosiaalisesta, 2) lohfauksesta ja 3) autoritadrisesta oh-

jauksesta syntyviin hyoétyihin.

2.3 Verkostoteorian synteesi

Verkostoihin liittyvéa teoria perustuu uuteen ingiibnaaliseen talousteoriaan. Tausta-
teoriaksi on siis valittu Coasen (1937) ja my6hemiilliamsonin (1975; 1985) ke-
hittdma& transaktiokustannusteoria. Seuraavissalasad rakennetaan tiivis kuva teori-
an rakentumisesta. Kuviossa 4 kuvataan kaksi keskerganisoitumisen muotoa.
Teorian kehittelyn alkuvaiheissa tutkijat tunnistikaksi muotoa mikrotaloudellisen
jarjestelmén organisoimiseksi. Aivan alkuvaiheigsekostomaista organisoitumisen
muotoa ei viela tunnistettu tai sita epailtiin tdbmaksi. On my6s huomattava, etta
edelleen on syyta suhtautua hyvin kriittisesti jondrganisoitumisen muodon tai va-
limuodon hyvyyteen sindlladn. Ennemmin on syytéktaa sopivuutta, jolloin tullaan
myds taman menetelman kehittelyn lahtokohtaanaauttityksia tunnistamaan ny-

kyinen ohjaustapa seka pohtia tulevaisuutta.

Taloudellisen jarjestelméan organisoimiseen oli kéiksi vaihtoehtoa: markkina tai
hierarkia. Markkinalla tarkoitetaan tilaa, jossahentaa harjoitetaan rahaa kayttaen.
Hierarkian sisalla toiminta ohjautuu puolestaaraargaation sisaisten kaskyvaltasuh-
teiden kautta. Esimies siis ohjaa alaisiaan kadigaayttaen. Siind missa markki-
noilla kilpailu muodostaa keskeisen toimintaa otgaamekanismin, hierarkian sisalla

toimintaa ohjaava mekanismi on autoritaarinen.

Keskustelu tiivistyy siis siihemmik& on tehokkain tapa organisoida jotain talou-

dellista toimintaa, kuten joidenkin tuotteiden valmistusta.

Markkina / Hinta Hierarkia / Autoritaarinen

OO

KUVIO 4. Markkinat vs. hierarkia diskurssi.
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Kuviossa 5 on tiivistetty ne kriteerit, joiden psteella taloudellisen jarjestelmén or-
ganisoituminen pitaisi kussakin tapauksessa mé#arieeorian mukaan toiminto pi-
taisi pitaa itsella ulkoistamisen sijasta, jos arkian sisdiset kokonaiskustannukset
ovat ulkoistamisen seurauksena syntyvia seka tkiinsatta tuotantokustannuksia
pienemmat. Sen sijaan, etta ulkoistaminen naytyaytkonaiskustannusten nakokul-
masta edullisempana vaihtoehtona, sitéa pitaisidgaonukaan kayttaéa. Transaktiokus-
tannukset aiheutuvat erindisten kriteerien vabideNaita kasitelladn lyhyesti seuraa-

vassa.

Kayttaytymisen perusoletukset kuvaavat teoriantédlasolevia tekijéitaOpportunis-
milla (opportunism) tarkoitetaan sellaista kayttaytyénigpblle on ominaista pettami-
nen, huijaaminen tai valehtelu. Teoria siis olet&tti jotkut sopimuskumppanit voivat
pettdé ja nain ollen kehenk&én ei voi luottaa, @asuojauduttava. Taméa suojautu-

minen tuottaa transaktiokustannuksia.

Toiseksi, teoria olettaa, etta yksilot ovat padigsdsimajallisesti rationaalisia(boun-
ded rationality). Rajallisella rationaalisuudebaikoitetaan toimijan pyrkimysta ratio-
naalisuuteen, joka jaa toteutumatta informaaticita@mlellisyyden (imperfect infor-
mation), epatasaisen jakautumisen (asymmetricairimdtion), informaation maaran
(amount of information) ja rajallisen harkintakyvtakia (lack of cognitive abilities).
Informaation epataydellisyydella tarkoitetaan teddiion osapuolen epataydellista in-
formaatiota ympariston tai yksilon kayttaytymiseréearmuudesta. Epatasaisesti ja-
kautunut informaatio (asymmetrical information) yaiolestaan liittya vaihdannan
osapuolten informaatioon kyseisesté vaihdannarelesta. Esimerkiksi myyjalla voi
olla tietoa myytavasta tuotteesta enemman kuirjakstdai toisinpain. Tama tiedon

epasymmetria pidentaa neuvotteluja ja aiheuttadadeaitakustannuksia.

Teoria olettaa yksildiden olevan myfiskin suhteen neutraalejaisk neutrality).
Teorian mukaan yksilot kykenevéat samanlaisissaubitsssa ottamaan samantasoisia
riskejd. Jos teoria ei tata oletusta tekisi, s¢gjghesimerkiksi siihen, ettd huomioon
pitaisi ottaa yksilon mahdollinen riskinotto as@sbvittaessa. Talldin yksildiden ris-
kinotto (esimerkiksi luottaminen ilman syytd) voigihentaa transaktiokustannuksia.

Teorian mukaan yksilét ovat kuitenkin riskin sulmewutraaleja.
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________________________________

_______________________ ,
Kayttaytymiseen liittyvat |
perusoletukset

Opportunismi
Vaihdanna
ulottuvuudet

i . i Hierarkia
Rajoittunut ! Suhdespesit :
rationaalisuus ! investoinnit N
i Riskin N Ymparistor | |
! neutraalisuus @ 1 i epavarmuus | | L
bommmmommmmoooes oo ! i
I‘:-_-_::::-_-_-_::-_:-_-_::-_-_:-_:‘ ! i Vaihdanna i i
Muut tekijat i tiheys : Markkina
Yritysten i |

____________________

vahainen maara

Informaation
epasymmetri-
syys

KUVIO 5. Kayttaytymiseen liittyvat perusoletuksegindannan ulottuvuudet ja orga-
nisoitumisen muodot transaktiokustannusteorian rmuk&ohtamaki 2005; William-
son 1975; 1985; Rindfleisch ja Heide 1997; kts.al@isen 2004).

Viidesta paatekijasta kaksi voidaan lukea muikisijéeksi: yritysten vahainen maara
(markkinoilla: small numbers bargaining) ja inforaian epasymmetrisyys (informa-
tion asymmetry). Yritysten vahaisella maaralla cstdtaan markkinoilla olevien yri-
tysten niin pientd maaraa, ettei todellista kilpaiyritysten valille synnyYritysten va-
hainen maéaréaiheuttaa markkinoiden epaonnistumisen (marketr&i jolloin myyja
voi méaaritella ostajaltaan haluamansa hinnan, koskaalla ei ole muita vaihto-
ehtoisia myyjia. Talloin vallitsevat myyjan markkin Tilanne on teollisuudessa varsin

tyypillinen (Hakansson 1982).

Toinen keskeinen tekija dnformaation epatasainen jakautumin@nformation
asymmetry), jolla tarkoitetaan tilannetta, jossayj@la ja ostajalla on erilainen kasitys
esimerkiksi vaihdannan kohteena olevan tuotteeossav Esimerkiksi ostajan tiedot
tuotteesta voivat olla epataydelliset, kuten eskiker autokauppaa tehtaessa (imper-

fect information) (kts. Williamson 1985). Tuottektinnon paremmin tuntevalla myy-
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jalla voi puolestaan olla mydnteisempi (tai kiedenpi) kasitys tuotteen ominaisuuk-
sista kuin ostajalla, jolloin ndkemykset tuotte@mhasta eivéat kohtaa. Tama vaikeuttaa

ja pidentaa neuvotteluja, ja kasvattaa transaksitaunuksia.

Tarkea transaktiokustannusteorian esille nostaoitunius orsuhdespesifit inves-
toinnit (asset specific investments). Itse asiassa trang&aktannusteorian on sanottu
pitkalti nojaavan suhdespesifin investoinnin késifieen, joka on teorian kannalta
keskeinen. Suhdespesifit investoinnit ovat sebaigitka kohdistuvat vain tiettyyn
suhteeseen. Juuri suhdespesifeilla investoinrmillkeskeinen rooli transaktio-
kustannusteoriassa, koska ne tekevéat investoij@staoittuvan toisen osapuolen edes-
sa. Toisen osapuolen mahdollisesta opportunismistadostuu investoijalle riski
(Williamson 1985).

Williamson (1985) erotteli kuuden tyyppisia resejastai padomaa, jotka voivat muo-
dostua suhdespesifeiksi: 1) paikan spesifisyydsité specificity) viitataan tuo-
tantovalineiden lyhyeen etaisyyteen, jotta lodistii aiheuttamat kustannukset olisivat
mahdollisimman pienet. 2) Fyysisten resurssieniggalella (physical asset specifi-
city) viitataan suhdespesifeihin tuotantovalineisjoista tyypillinen esimerkki metal-
li- ja elektroniikkateollisuudessa voi olla valualmistuksessa kaytettava muotti. 3)
Inhimillinen pdédoma (human asset specificity): sgpesifilla inhimillisella paa-
omalla tarkoitetaan sellaista osaamista tai tigtda syntyy toiminnassa ja on luon-

teeltaan hiljaista (tacit) (Polanyi 1997).

Hiljainen tieto on luonteeltaan implisiittista, kedusperaista ja siksi vaikeasti siirret-
tdvad. Suhteessa syntynyt tieto on usein hiljggss®n sisaistaminen vaatii aikaa, mika
nostaa toimittajan vaihtokustannuksia (switchingtfat) Omistuksellisella investoin-
nilla (dedicated assets) tarkoitetaan sellaisialsspesifeja investointeja esimerkiksi
tehtaaseen, jotka on tehty asiakkaan kaskystajali)s&n spesifisyyden kasitteella
(temporal specificity) viitataan sellaiseen invéstii, joka kiinnittyy johonkin suh-
teeseen tiettyna aikana. 6) Liikemerkki (brand naaggtal) viittaa toisen osapuolen
riippuvuuteen kumppanin likemerkista. Investoiriikemerkkiin, jota ei juuri muissa
suhteissa voi hyodyntaa, selittdd nain ollen arjokentegroitumista vertikaalisesti.
Nelja ensimmaista on esiintynyt Williamsonin (1985-96) alkuperaisessa teoksessa.

Kaksi jalkimmaista on lisatty myohemmin (Williams@896: 59-60).
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Suhdespesifit investoinnit lisdavat riippuvuuttaéigestd osapuolesta, esimerkiksi
toimittajan riippuvuutta asiakkaasta ja nostavirstransaktiokustannuksia. Nain ol-
len mita suuremmat ovat suhdespesifit investoimsité, todenndkdisemmin arvoketju

integroituu vertikaalisesti.

Toinen vaihdannan ulottuvuus liittyympariston epéavarmuuteganvironmental un-
certainty). Ympariston epavarmuus tuottaa tuotdmgegtelmalle mukautumisongel-
man (adaptation problem), jolla tarkoitetaan ongelnoka syntyy tarpeesta sopeuttaa
tuotantojarjestelmd muuttuneeseen tilanteeseenkmaika. Muutokset esimerkiksi
asiakastarpeissa tai kilpailuymparistossa voivaeatitaa mukautumisongelman. Wil-
liamsonin (1985) mukaan hierarkkisesti organistitantojarjestelma mukautuu

(adaptoituu) lahtékohtaisesti tehokkaammin kuinkkisyat.

Vaihdannan tiheydell&ransaction frequency) tarkoitetaan yritysterisgisa suhtees-
sa tapahtuvien vaihdantatapahtumien maaraa. Traolsagtannusteorian oletus on,
ettd vaihdantatapahtumien maaran kasvaessa trevksstannukset kasvavat, jolloin
on todennakdisempaa, etta siirrytaan kohti hieliatélorganisoitumista, koska trans-

aktiokustannukset kasvavat suuremmiksi kuin maxkklien toiminnasta saatava hyo-

ty.

Verkostot maaritellaan tyypillisesti markkinoidenhierarkian valimuodoksi (kuvio
4). Verkosto ja kumppanuus ovat nain ollen markkanbiviimpi ja hierarkkista orga-

nisoitumista ohuempi yhteistyén muoto.

Markkina / Hinta Verkosto Hierarkia / Auktoriteetti

KUVIO 6. Verkostot markkinoiden ja hierarkian \&H&.

Kun tiedetaan, ettd verkosto voidaan maaritell&kiinoiden ja hierarkian valimuo-
doksi, voidaan kysya milla ulottuvuuksilla kahdelisg&n suhteen syvyys maaraytyy.
Vesalainen (2002) on kehittanyt mallin, jolla kahd&lisen suhteen tiiviytta voidaan

mitata. Tuo malli on kuvattu seuraavassa kuviossa.
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Vesalaisen (2002) mukaan suhteen tiiviyden, tairiadanoen, suhteen integraation
aste maaraytyy kahdella padulottuvuudella: 1) dsgdionaaliset sidokset ja 2) liike-
toiminnalliset sidokset. Organisationaaliset sigkaidaan edelleen jakaa rakenteel-
lisiin linkkeihin ja sosiaalisiin linkkeihin. Liikeiminnallinen sidos méaarittyy puoles-
taan vaihdannallisten ja strategisten linkkien tauWtlaiden ulottuvuuksien kautta ke-

hitetyilla mittareilla voidaan mitata kahdenvalisarhteen tiiviyden astetta.

Organisationaaliset

sidokset
Liiketoiminnalliset
sidokset
Rakenteelr
liset linkit Vaihdanta
-rakenne -fyysinen
-jarjestel- -palvelut
mat
-prosessit
Sosiaalinen pddoma ] )
_vuorovaikutus Strateginen sidos
-oppiminen -strateginen riippuvuus
-luottamus -yhteinen visio ja strate-
-yhteiset ajattelumallit gia

-win/win
-yhteinen riskinotto

KUVIO 7. Verkostot markkinoiden ja hierarkian valis(Vesalainen 2002).

Kirjallisuudessa, verkostot on méaaritelty myos &ikkisesta organisoitumisen muo-
dosta ja markkinoista erilliseksi organisoitumisenodoksi. Tallbin verkostot méaéri-

tellaén sosiaalisiksi verkostoiksi (kuvio 8).
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Autoritaari-
nen
ohjaus

Markkinat vs.
hierarkia

Virallinen vs.
epavirallinen

Karkiyrityk-
sen ohjaus

Sosiaalinen
ohjaus

Yliosiaalinen vs
alisosiaalinen

KUVIO 8. Karkiyrityksen mahdolliset tavat ohjatarkppanuussuhteita ja strate-
gista verkostoa (kts. Ouchi 1980; Powell 1990; Brdd& Eccles 1989; Mitronen
2002; Kohtamaki 2005).

Seuraavassa on nostettu esiin neljas teoria ohgamsmien ilmenemisesta. Aiem-
massa teoriassa on esitetty, etta eri mekanisrogjaan hyddyntaa yhtaaikaisesti,
kuten kuvio 9 osoittaa. Toisaalta, vahvoissa mussdan, jotkut mekanismien ilme-
nemisen muodot sulkevat pois, tai heikentavatdaistkanismia. Esimerkiksi uhkai-
lun kayttdminen yhtend osana autoritaarista ohgatestennakoisesti vahentéaa toimi-

joiden vélista luottamusta.



43

Voimaka:

Hinta . .
Ohjaus Keskitasoine
.-~ Voimakas
Heikko
,-° Keskitasoine
" Heikko Sosiaaline
Ohjaus

Heikkc  Keskitasoine Voimaka:

Autoritadrinen
Ohjaus

KUVIO 9. Institutionaalisten muotojen typologia (kd 2001; Kohtaméki 2005;
Kohtamaki, Vesalainen, Varaméki & Vuorinen 2006).

Sopivalla mekanismien kombinaatiolla pyritaan taostaan paras mahdollinen loppu-
tulos, eli mahdollisimman hyva suorituskyky ja miaksitu oppiminen. Toisaalta voi-
daan todeta, etta ohjaus ja sen vaikutus ei otettawissa tilannetekijoista, kuten

asiakasympariston dynamiikasta.

2.4 Yhteenveto

Yhteenvetona todetaan, etté verkostoteoriasta rdukaisa maara erilaisia muuttujia,
joilla on vaikutusta verkostojen ohjaukseen. Tdgédmuksessa kehitetd&n mittaria
ensisijaisesti kumppanuussuhteen ohjaukselle, muttess keskeisille syille ja seura-

uksille.



44

3 KONSTRUKTIIVINEN TUTKIMUSOTE

Téssa luvussa kasitellaan tutkimuksen metodologesiasteita ja metodologista seka
filosofista taustaa. Lisdksi kaydaan lapi joitakonstruktiivisen tutkimusotteen perus-
teita. Luku sivuaa myos oppimista, koska konstiukten ote on luonteeltaan kehitta-
va. Tasta syysta metodologiaosassa keskustellanetetmien kaytosta oppimisen ja

kehittdmisen vélineina.

Tassa tutkimuksessa konstruktiivisella viitataangtouktiiviseen tutkimusotteeseen.
Silla ei tarkoiteta sosiaalista konstruktionisnaakionstruktivismia, joita tosin hyo-
dynnetaan tamankin tyon ontologisen ja epistemstgkeskustelun yhteydessa.
Konstruktiivinen tutkimusote viittaa sen sijaan regximia ja tyokaluja kehittavaan
tutkimusotteeseen, joka on kehittynyt pitkalti lastatoimen piirissé. Taté kasitellaan

syvemmin jaljempana.

Tassa menetelman kehitysta kasitellaan konstrigista nakdkulmasta, mika tarkoit-
taa, ettéa mittaria ei ole tdssa tutkimuksessa tarkéayttaa "mittaamiseen” sanan var-
sinaisessa merkityksessa. Tassa mittaamisellayssesti mittarilla, tai menetelmalla
viitataan tyokaluun joka on ennen kaikkea keskust@ asioiden avaamisen ja yh-
dessa oppimisen valine ennemmin kuin mittaamisémarei tarkoita silti sita, ettei
mittaria voisi jossain myohaisemmassa tutkimuks&esittaa ja testata, tosin silloin-
Kin intentiona rakentaa lahinna asennetason likgytppinen mittari, joka antaa jon-

Kin viitteen jostakin asioiden tilasta.

3.1 Konstruktiivisen tutkimusotteen pragmatistiteasta

Pragmatismi on yksi uudemmista tieteenfilosofisgiantauksista; noussut 1800 —
luvulla l&hinn& yhdysvaltalaisten tutkijoiden psisg, erityisesti Charles Peircen vaiku-
tuksesta. Peirceda pidetadn pragmatistisen koulwupiirissa koulukunnan epéaviral-
lisena kantaisédna (Kivinen & Risteld 2001). Myosofae Herbert Mead, kuten Hans
Joaskin luetaan usein pragmatisteiksi. Tosin Medddtaan monesti ensisijaisesti in-

teraktionistisen koulukunnan edustajaksi (BurreM&rgan 1989). Toiseksi pragma-
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tismiin nayttaa liittyvan semiotiikka, niin Peirc&nin Meadinkin ollessa semiotiikan

edustajia.

Tutkimuksen ontologinen kanta

Keskustelu todellisuuden luoteesta, ontologiadiajitd mita on, on aivan keskeinen
tuon todellisuuden tutkimisen nékokulmasta. Kesiussiitd, miten pitkalle olevainen
on tosi tai epatosi, on luonteeltaan varsin obyeitinen ja epistemologialtaan positi-
vistinen. Jos todetaan, ettd yhta totuutta eijaletta tosi olevaista on lahestyttava tay-
sin yksilén ndkokulmasta, otetaan subjektivistikanta seka olevaisen luoteeseen etté
sen epistemologiaan. Tulkintani mukaan sosiaalkwerstruktionismi sijoittuu tahan
objektivistisen ja subjektivistisen valimaastoormhvan konstruktionistinen kanta on
lahelld vahvan subjektivistista kantaa kun taakdrekonstruktionistinen kanta on l&-
hempé&na jatkumon valimuotoa (vrt. Burrell ym. 1989)

Pragmatismin ontologiset premissit voisivat ollagtwuktionistiset. Konstruktionis-
teista esimerkiksi Berger ja Luckmann (1995) sedéskruktivisteista Gergen puhuvat
yksilén ja yhteiskunnan dialektisesta suhteestmd@a pragmatisteista Mead ja De-
wey (Kuusela 2001: 71; Mead 1950). Tyypillista redidhjattelulle on dualismien, ku-
ten yksilo vs. yhteiskunta tai sielu vs. ruumisttéhinen. Ensimmaisen viitatessa
konstruktionistiseen keskusteluun, jalkimmainettad kartesiolaisuuteen, joka erotti
biologisen ja psykologisen minén, fyysisen ja psyy&n (Kivinen ym. 2001). Prag-
matistista, tai post—-meadilaista ajattelua voiki blologisen, sosiaalisen ja psykologi-

sen minén interaktion ymmartaminen.

Eri koulukuntien edustajat keskustelevat tyypilise&han niista samanlaisuuksista
tai erilaisuuksista joita koulukuntien valilla viedee. Nain on ilmeisesti myos tassa
koulukunnassa. Pragmatisteista Mead oli sosiadglegi, Joas ja Dewey kasvatus-
tieteilijoita (Kivinen ym. 2001).

Pragmatismi ei ole kiinnostunut objektiivisestautadesta, vaan hyddysta. Hyoty on
pragmatismin ytimessa, ja hyotyyn liittyy kokemtly oty on sinélladn kokemus, ei
fakta. Hyoty koetaan kielen kautta. Kieli, kielerrkit ja merkitykset mahdollistavat

arvon, eli hydédyn kokemuksen. Realismi—hominaligatkumolla pragmatismi asettuu
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valimaastoon, kuten myds interaktionismi, jonkasdjaksi Meadia on vaitetty (Bur-
rell & Morgan 1989).

Hydty on kokemus ja siihen liittyy kaytanndllisyyEalloin pragmatismin yhteydessa
voisi kysya, rajautuuko pragmatismi kaytannollisegityyn. Talléin pragmatistin
mukaanhyvaa tutkimusta olisi kaytannollisia hyotyja tuottava tutkimus. Pragma-
tisti ei ole kiinnostunut totuudesta, tai tutkimaekstuloksen ja todellisuuden vastaa-
vuudesta, vaan Rortyn mukaan niisté seurauksigéajgmkin asian totena pitamisella
on (Kivinen ym. 2001: 11). Silti pragmatismissadstuu toimijan, aktorin nakokul-
ma. Rortyn mukaan toimijoiden kasitejarjestelmé&tienle vertailtavia, yhteismitalli-
sia, vaan subjektit kasittelevat objekteja merkkjeilla on toimijoille tiettyja merki-
tyksia, kautta. Silti seka Niiniluoto (2002: 123)&eKivinen ym. (2001) lahtevat ole-
tuksesta, jonka mukaisesti pragmatismi olettaautten olevan ideoiden ja todellisuu-
den vastaavuutta. Oletus on siis korrespondenssitemukainen. (Kivinen ym.
2001.)

Representaatiosuhteen puuttuminen ei tarkoita patigtifie sitd, ettei todellisuutta
tarvitsisi kuvata tarkasti. Subjektin ja objekti@ligen representaatiosuhteen epamie-
lekkyys tarkoittaa ainoastaan sita, etta "todellital’ tulisi kuvata mahdollisimman
tarkasti toimijan nakokulmasta. Rortyléiselle pragistille toimijan todellisuuden
tarkka kuvaus on hyvan tutkimuksen mitta. Talléipos hyodyn kokemusta tulisi ar-
vioida toimijan maailmasta. Samaa tukee Peircetugjgonka mukaisesti merkki esit-
taé aina jotakin jollekin jossakin suhteessa. Petami ei ota siis kantaa kysymyk-
seen siitd, onko hyoty totta, jos se on totta dainjenaailmasta kasin. (Niiniluoto
2002: 116; Kivinen ym. 2001.)

Taman tutkimuksen ontologinen kanta on heikon koksbnistinen. Heikon kon-
struktionistinen kanta olettaa, ettéa puhuttu vaataakin jossain maarin olemassa ole-
vaa, joskin jossain maarin konstruoitua todellisagHanninen 1999: 25-28). Eli pu-
heen ja sosiaalisen konstruktion valilla vallitgerekinlainen vastaavuus. On kuitenkin
muistettava, ettad puheella toimijat voivat myésdadodellisuutta. Tassa tutkimukses-
sa siis oletetaan, ettd todellisuus on sosiaalisesstruoitu, mutta jossain maarin re-
aalitodellisuus on olemassa ja sita pyritdan tudldmasiantilakuvausten kautta. Kehi-

tettdva tyokalu tukee siis reaalitodellisuudenitat&ta.
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Keskustelu kielesta ja sen merkityksesta

Pragmatistisen filosofian piirissa on keskustelgtbmkielesta ja sen merkityksesta.
Pragmatisteille kieli on toiminnan koordinoinninlivé&. Pragmatismi kasittelee kielta
siis kommunikaation vélineena. Kieli on véline Jgoierkityksia muodostetaan, eli

jolla yksil6t rakentavat omaa maailmaansa.

Vastakohtana esimerkiksi metafysiikka Kivisen y20@1) mukaan pyrkii kalusta-
maan maailman. Kun maailma on kalustettu, se oniteli ja mitattavissa. Paaaja-
tuksena on siis ilmiGiden ja niiden vélisten sutiéei maarittely ja rajaaminen merkeil-
14, jotta ilmiot olisivat mitattavissa. Positivisén ajatuksen mukaan tieteen tehtava
olisi nain ollen maaritella ilmiot ja niiden valissuhteet, jotta ajan mittaan tiede tekisi
itsensé tarpeettomaksi. Pragmatismin nakokulmasté ei ole tieteen tehtava, vaan
tieteen tehtava on hyddyllisen tutkimuksen tuotteni josta yhdessa oppimista tuke-
va menetelma on yksi esimerkki. Tassa hyodyllisgkimuksen tuottamisessa kieli

muodostaa valineen.

Erilaiset yhteisot rakentavat yhteista maailmaa daostamalla ja kayttamalla yhteisia
kasitteitd, kuten Wittgenstein sanoo, pelaamabdipeleja. Katsoessaan, etta kieli on
kommunikaation valine, pragmatisti tulkitsee kiekdlistisesti, eli sellaisena kuin se
on. Talldin pragmatisti lahtee siitd oletuksestt ®wimijan puhe, eli teksti kuvastaa
todellisuutta sellaisenaan kun se on. Tutkija tekdé&n puolestaan tulkintaa siita to-

dellisuudesta, pyrkii tulkinnan ja todellisuuderstamvuuteen. (Kivinen ym. 2001.)

Toisaalta esimerkiksi Peirce keskusteli hiukartaralla kielen merkityksesta. Peircen
mukaan merkitys syntyy vuorovaikutuksessa, jostapnetantti tulkitsee merkkia,
jolloin merkille syntyy jossain kontekstissa jokirerkitys. Tama selitysmalli nayttaa
huomattavasti mutkikkaammalta kuin toteamus: kielkommunikaation valine.

"Kieli on kommunikaation valine” —tyyppinen idea &nitenkin ylatason kanta. De-
wey oli kasvatustieteilija ja han Peircen tavointi#oimijan nakékulmasta. Rortyn
mukaan pragmatismi ei kuitenkaan ole kiinnostuiitit,snika on oikea tulkinta jon-

kin kohteen kayttotarkoituksesta, vaan siita, mitita tulkintoja kohteesta voidaan
tehda. Kyse on hyvin nomoteettisesta kannastankeggrcen mukaan: On olemassa a)
subjekti b) tulkitsin ja c) objekti, jotka kaikkivat jossain d) kontekstissa, eli tilantees-

sa ja e) kulttuurissa. (Kivinen ym. 2001.)
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Yhtaalta tama tutkimus on opaagmatistista perinnettd. Pragmatistiselle tieteen fi-
losofialle ominainen ontologinen kanta on seurakaman: "totta on se mika toimii”.
Teoria ei siis ensisijaisesti ota kantaa todelliruluonteeseen, vaan lahtee siita, etta

jos joku toimii, tai auttaa, se on totta. Nakdkuloravarsin pragmaattinen.

Tassa tutkimuksessa tieto nahdaan joksikin, jotdasm tulkita ja tata tulkintaa testata
kaytannossa. Tieto esimerkiksi siité, miten jotakenkostoa pitaisi ohjata, tai miten
ohjausta pitéisi analysoida, on jotakin, jota vaiddestata kyseisen yrityksen verkos-
tossa. Jos jokin ohjausmalli toimii tai analysomuiitekehys tuottaa tuloksia, se on

hyodyllinen. Taman ajattelun mukaan kieli on slistainen toiminnalle.

Tutkimuksen epistemologinen kanta

Pragmatistista tutkimusta leimaa pyrkimys hyddyifieen, kayttokelpoisuuteen. Siten
joudutaan esittamaan kysymys, miten jotakin liikaiatieteellista ilmiotd, kuten kau-
pankayntia tai taloudellisen jarjestelmén organisuista voidaan tutkia pragmatisti-
sen tieteen filosofian mukaan. Joka tapauksedsastii tutkimuksen tulisi tuottaa
hyotya. Hyddyn ollessa subjektiivisesti arvioitdaakemus, on asetettava tavoite, jon-
ka saavuttamista pragmatistisen filosofian mukéiseteutetun tutkimuksen tulisi tu-
kea. Talloin pitéaisi tietd& mika on talousteoriankaan ylin tavoiteltava pddmaara ta-
loudellista jarjestelméaé kehitettdessa? Oletetsttii tuo pAamaara voisi olla tiedossa,
ja etta se olisi talouskasvu. Tall6in hyddyllistiékimusta olisi talouskasvua edistava
tutkimus. Tasta paastaan kysymykseen hyodyn kalatdesta tutkimuksen pitéisi
hyodyttaa? Yhteiskuntaa, tiedeyhteis6a, yritysidykailod, vai keta tahansa tutki-
muksen analyysiyksikk6a? Jalkimmainen kelvanne&au&seksi: pragmatistisen tut-
kimuksen tulee tuottaa hy6tya ensisijaisesti tutkisen analyysiyksikoélle, joka on
tassa tapauksessa menetelman hyodyllisyytta aavigivkiyrityksen hankintapaallik-
Ko.

Pragmatismin epistemologinen kanta viittaa iimdisaestodologiseen polyteismiin,
jolla tarkoitetaan tarkoitukseen sopivan menetelkyitoa kussakin tilanteessa (Ki-
vinen ym. 2001). Olennaista on tiedon saaminerigtd, sen sijaan etta pysyttaydyt-
taisiin jossakin tietyssd menetelmassa. Tama sitaraan tutkimuksen ideaa siina



49

mielessa, etté tutkimuksessa kehitettdva meneteinubjektivistisen ja subjektivisti-
sen kannan valimaastoon sijoittuva menetelma. Mdmét sisaltad yhtaalta asiantila-
kuvausten muotoon tehtyja kysymyksia, mutta totsaalbjektivistisen mittaamisen

sijaan pyrkii nostamaan keskustelun kautta esdeltsia asioiden tiloja. Menetelméa

tarjoaa siis strukturoidun keinon keskustelun k&gan eri osapuolten valilla.

Enta onko pragmatistinen tutkimus a) vélineita &ékiaa tutkimusta b) analyysiyksi-
kolle hyotyja tuottavaa tutkimusta vai ¢) kumpaakiti vastaus miké tahansa, tama
tutkimus pyrkii kehittimaan ja testaamaan straggiserkoston ohjaukseen tarkoitet-

tua valinetta sek& maarittelemaéan prosessin tulimeei kaytolle.

Pragmatismin ihmiskasitys

Pragmatismi ei kovin pitkélle ota kantaa ainakaand€n (2004) mukaan ihmiskasi-
tykseen. Kivinen ym. (2001: 17) viittaa pragmasisén ihmiskasitykseeriPragma-

tistien mukaan ihmiset ovat toinen toistensa taiaiinin ja tekemiseen seka toimin-
taymparistoihin jatkuvasti mukautuvia toimijoitatka koko ajan myds kehittelevat

uudenlaisia toiminnan muotoja.”

Luovuus nayttaytyykin eri tutkijoiden arvioissanfsesta. Se lienee kuitenkin tyypil-
lista kasvatustieteen piirissa omaksutulle kasellkshmisesta "leikkivand”. Toinen
olennainen elementti on "uudelleenohjelmointi”. Eivisen ym. (2001: 17) mukaan
toimijat jatkuvasti ohjelmoivat ja uudelleenohjelivent itsedén; Mezirow (1996) pu-

huu reflektoinnista.

Tutkimuksen metodologia

Pragmatismilla viitataan tdssa taman tutkimuksekipwkseen kehittdé ja konstruk-
tiivisen tutkimuksen idean mukaisesti koetella melmean toimivuutta. Menetelmalla
on arvoa, jos se kayttajien mielesta toimii, elitaa liikkeenjohtajia tai liiketoiminnan
kehittdjia esimerkiksi alihankintastrategian tekeesisa. Selvaa on, ettd menetelméa on

osa laajempaa asiakokonaisuuden tarkastelua na@lvioidaan myos sitd, miten se
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toimii kyseisen ajattelun viitekehyksena, viritté§gja tukena keskusteluissa. Abso-

luuttisia vastauksia se ei anna.

Konstruktiivinen tutkimusote on laskentatoimen piirissé kehittynyt tutkimustapa
joka viittaa olemuksellaan seké sosiaaliseen kokttmismiin etta erityisesti pragma-
tistiseen perinteeseen. Erityisesti johdon laskeimteen piirissé on kehittynyt ajatus
hyodyllisesta tutkimuksesta. Sama ajatus leimamaati monia hyvin soveltavan tut-
kimuksen parissa tydskentelevia tutkijoita. Sowatatutkimuksen pitaisi olla jo lah-

tokohtaisesti hyodynnettéavaa, mutta joskus saé&iose.

Konstruktiivinen tutkimus pyrkii nimensé mukaisetsibttamaan testattuja ja hyodylli-
sia konstruktioita. Kasanen, Lukka ja Siitonen (IL9%02; 1998) konstruktion seuraa-
vasti:"Konstruktiolla tarkoitetaan oliota, joka antaa riehisun johonkin eksplisiitti-
seen ongelmaan.Konstruktion kehittdminen on siis jonkin ongelnratkaisemista ja
siten uuden todellisuuden luomista. (vrt. Lukka 8omela 1998; Lukka 1999; Kaplan
1993.)

Uuden todellisuuden luominen voidaan maaritellaskaoinniksi. Sosiaalisen kon-
struktionimin edustajien mukaan todellisuus kormttaan sosiaalisesti yksilon ja ym-
pariston dialektisessa suhteessa (Berger & Luckm@856). Uusi tieto rakentuu siis
konstruoiden ja jossakin yhteisdssa. Uuden tiedkirmtuminen nojaa sosiaaliseen

vuorovaikutukseen.

Edelleen "soveltavaa” tutkimusta tehdaan tyypibis@erinteisen laadullisen tutki-
muksen, tai maarallisen tutkimuksen keinoin. Natoitkimustapoihin siséltyy sisdan
rakennettuna oletus siitd, etta etaalla tehty jaudeentoitu tutkimustieto julkaisemisen
ja koulutuksen kautta valuu kaytantoon. Silti tieden, etta tietoa ei voida siirtda kuten
esinettd vaan etta uuden tietamyksen siirtymingtékéoon vaatii sellaisia tiedon
konstruointiin liittyvid prosesseja, joita perimen laadullinen tai maarallinen tutki-

mus ei tarjoa.

Luonnontieteelliseen tiedon kasitykseen nojaavrtuts ei tunnusta uuden tiedon ja
empiirisen maailman valista kuilua. Taman kuilunkgnstruktiivinen tutkimusote
pyrkii rakentamaan siltaa toteamalla, etté tietkosin pitkalle siirry kouluttamalla tai

julkaisemalla, vaan olemalla vuorovaikutuksess&anavuorovaikutukseen tarvitaan
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hyddyllisia tydkaluja, joita kayttamalla asioitaigtaan avata. Tutkijan nakdkulmasta
tama tarkoittaa laaja—alaisuutta ja astumista kgiy ja kaytannon toimijoiden maa-
iimaan sille kentélle, jossa tietamysta taytyy $@azeja vuorovaikutuksessa konstruoi-
da.

Konstruktiivinen tutkimusprosessi on siis seka itatks-, etta kehittAmisprosessi. En-
nen kaikkea konstruktiivinen tutkimusprosessi opiopsprosessi. Parhaassa tapauk-
sessa sen pitaisi olla oppimisprosessi seka tiltkigitd kaytannon toimijoille ja ke-
hittgjille. Menetelmaa voidaan kehittédd vuorovaikgessa, jossa parhaimmillaan voi
tapahtua yhdessé oppimista. Tutkija tuo keskustetutkimusperaista ja kéasitteelli-
sessd muodossa olevaa seka omaan kokemukseenpaausttoa. Kaytannon toimi-
ja tuo kokemusperaistd, mutta myds luettua teasetietdmysté. Luultavasti on tar-
keaa, etta tutkijalla on myos kokemusperaista yadnon toimijalla teoreettista tie-
tamysta tutkittavasta kohteesta, jotta osapudalii tarttumapinta toistensa maail-
moihin. liman tata tarttumapintaa voi dialogiinaltaikeata paasta, kun yhteista kielta

ei vain nayta loytyvan.

Yhteinen kieli on dialogin ja oppimisen edellytysgacs 2001). Konstruktivistisen
oppimiskasityksen mukaan konstruointi vaatii s#té& toimijat kykenevéat tekemaan
ideoitaan nakyvaksi tavalla, jota muut voivat ymtaérna yhdistella omaan ajatteluun-
sa. Yhteinen kieli on ndkemysten kombinoinnin itéton edellytys. Todellinen si-
saistaminen vaatii jo sitten toimintaa ja tekeméap@imista (Takeuchi & Nonaka
1995; Senge 1990a; 1990b).

Toinen tarkeé edellytys on toimijoiden halu astugkavuusalueensa ulkopuolelle.
Tutkijan haaste on hypéata omalta varmalta pinr&ltadnnon toimijan maailmaan,
jossa "opettajasta tulee helposti oppija”. Myosdwogelle kaytannon toimijalle voi

olla haastavaa pysahtya ajattelemaan toimintast&éliisesti ja kriittisesti. Olennaista
on kyeta rakentamaan sellainen tilanne, jossa jaimbivat turvallisesti pohtia ja ih-
metella asioita. Talldin voi ehka toteutua myosrielu ja vastaanottaminen ilman
vastarintaa (Isaacs 2001). Tama on kehittamispsasesodellinen haaste kun proses-
seihin monesti liittyy omistaja—arvon kasvattamissmpeesta syntyva paine ja erilaiset

valtapelit.
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Voidaan myos todeta, ettd hyodyllisyys voi olldinglassa tieteellisyyden kanssa.
Esimerkiksi mittaria rakentaessa mittarin lyhyyshybdynnettavyyden perusedelly-
tys. Silti esimerkiksi tutkimuskaytdssa mittarifaatuja tuloksia on kyettava testaa-
maan, joten muuttujia pitaa olla niin paljon ettdiagset testit voidaan tehda, mika te-
kee mittarista pitkdn ja vahentda sen kaytettagyyiviseksi, hyddynnettavyyden na-
kokulmasta yksittaisten muuttujien tulisi tuottaahdollisimman suuri maara tietoa.
Talléin muuttujat eroavat usein toisistaan, ennemiuin tutkivat samaa ilmiota eri
nakokulmista. Tutkimuksen nakdkulmasta on puoleskaskeistd, ettd samaa ilmitta
tutkitaan useilla muuttujilla, jolloin tutkimuksduotettavuus kasvaa. Tamakin paatos
vaikuttaa mittarin pituuteen. On siis hyvin vaike&gehittaa mittaria, joka palvelisi
hyvin seka teorian kehittamista etta likkeenjohga@toksentekoa. Tahan, konstruk-
tiivisella tutkimusotteella kuitenkin pyritaan. Kstnuktiivisen tutkimusotteen "ydin”
voitaneen tiivistaa seuraavalla tavalla:

» Tutkimusote on laskentatoimen piirissa kehittynyt

* Kyse on menetelmia ja “hyodyllisia” teorioita tumgasta tutkimuksesta

» Konstruktio on olio, joka antaa ratkaisun johon&ksplisiittiseen ongelmaan

» Konstruktio syntyy konstruoinnin tuotoksena

» Konstruointiin liittyy uuden todellisuuden luominen

* Olennaista on ratkaisun toimivuuden toteaminen.

3.2 Mittarin laadullinen testaus

Tassa tutkimuksessa menetelmaa kehitetdan jagasthhastatteluin. Talldin voidaan
ainoastaan arvioida taméan prosessin tarkoituksearsuiltta ja tutkijan tulkintojen
luotettavuutta. Tarkeintd tdssa on kuitenkin huametté kyse on kehittdmishankkees-
ta ennemmin kuin tutkimushankkeesta. Keskeinengpainsiis menetelman kehitta-

misessa.

Asiantuntijahaastattelut

Téasséa tutkimuksessa sovelletaan delfi —-meneteljoligitarkoitetaan asiantuntijahaas-

tattelua. Tassd hankkeessa tosin kaytetaan vainhgatstattelukierrosta usean sijaan.

Sinallaa delfi —tekniikan kayttd on suhteelliserubimutta tassa varsin perusteltu, silla
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arvioitava kohde on varsin suppea ja spesifi jgoamain pitaisi olla osallistujille suh-
teellisen helppoa. Aihe liittyy kuitenkin suoraagidéin tydhonsa. Kaikki haastatelta-
vat ovat myds olleet menetelman kanssa tekemigigs&sakin aiemmassa yhteydes-
s4, joten tematiikka ja menetelma ovat jossakinrmdeastateltaville tuttuja. Tasta
syysta juuri nama toimijat on valittu tutkimuksesiantuntijoiksi. Nain ollen naiden

asiantuntijoiden valintaa voidaan pitda perusteltyiMetsamuuronen 2007.)

Kehittamishankkeessa kaytetty haastattelu on hgwvain. Erityisesti delfi-tekniikan
yhteydessa on korostettu hyvien kysymysten metiétggletsamuuronen 2007).
Haastattelu eteneekin siten, etta haastateltavasskekaydaan ensin 1&api menetelma
kysymys kysymykselta, jonka jéalkeen esitetdan nmatgleisempi kysymys. Kysy-
myksia esitetddn sen mukaan, mita keskusteluissavotiu jo aikaisemmin toiston
valttamiseksi. Yleisemmat haastattelukysymyksetadli

» Ovatko mittarin kasittelemat ilmiét mielestasi reatteja yritysten johtajien ja
kehittamisen nakokulmasta?

» Ovatko mittarin kasittelemat ilmiét mielestasi niigavissa olevia?

* Mika mittarissa on toimivaa tai hyvaa?

* Miten mittaria voisi kehittaa?

* Mitd mielté olet mittarin kaytettavyydesta?

* Mihin tarkoituksiin mittari mielestasi sopii?

* Miten naet mittarin eri osa-alueiden kayttokelpaden?

* Miten arvioit mittarin hyddyllisyytta?

Keskeinen paino on siis niilla kehittdmisehdotuksijoita mittarin lapikaynnissa tu-
lee. Lopulta tutkija paattaa, mita kehittdmisehéteta otetaan kayttdon. Raportissa
kuvataan kehitysprosessia seka muuttujille tehtyjéitoksia seka ranskalaisin viivoin

etta taulukon avulla.

Luotettavuus

Luotettavuus on tamantyyppisessa tutkimuksessanairan kysymys. Menetelmaa
testataan haastateltavan puheen ja eleiden kblatéestattelijan on siis tulkittava myos
haastateltavan ilmauksia ja tilanteen henked, jolisi ilmi haastateltavan todelliset
mielipiteet, eiké& haastattelu jaisi "korulauseidémolle. Tasta syysta haastateltaviksi
on valittu sellaisia henkil6ita, jotka tuntevat iin, jota mittarin on tarkoitus mitata.
Nama tuntevat ainakin hiukan mittaria jo entuudasga he tuntevat myos haastatteli-

jan ja voivat sanoa aidon mielipiteensa mittarista.
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On my0Os muistettava, etté ensisijaisesti haastag@lat pyri osoittamaan menetelméaa
hyvéksi tai huonoksi, vaan kehittdmaan sitéa edelleepulta menetelman kaytto ja
kysynta tulee tulevaisuudessa ratkaisemaan mittgrigyden. Silti haastateltavat
voivat alan asiantuntijoina arvioida mittarin kay@eyytta ja hyodyllisyytta sen lisak-

si, ettd antavat kehitysehdotuksia.

3.3 Yhteenveto tutkimuksen metodologisista peratdei

Seuraavassa tehdaan yhteenveto tutkimuksen metusista perusteista. Tutkimus on
pragmatistinen kehittamishanke, jossa asiantu@igatattelujen keinoin testataan ja

kehitetadn mittaria.

TAULUKKO 4. Tutkimuksen metodologiset perusteet.

Ulottuvuus Taman tutkimuksen valinta

Ontologinen valinta Pragmatismi, heikko sosiaalinen konstruktionismi

Epistemologinen valinta Pragmatismi, metodologinen polyteismi

Metodologinen valinta Delfi, asiantuntijoiden puolistrukturoitu haastéite

Analyysimenetelma Konstruktiivinen ja tulkinnallinen

Tutkimuksen kohde 1) Kéarkiyrityksen ohjaustapa

Tutkimuksen analyysiyksikot Karkiyritys ja kahdenvélinen suhde seké asiantahdips-
tateltava

Aineisto Asiantuntijoiden puhe jota tukee omat havainnd&gt-
tokokemukset
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4 MITTARIN OPERATIONALISOINTI JA TESTAUS

Téssa luvussa kuvataan mittarin operationalisojatiihen liittyvaa tutkimusproses-

sia. Lisaksi analysoidaan mittarin testaukseetyVit haastatteluaineisto.

4.1 Mittarin kehitys- ja arviointiprosessi

Tassa kappaleessa kuvataan tutkimus- ja mittastausprosessi. Mittarin 1. versio on
tuotettu ennen tata prosessia, ja se on rapofitiéessa. Mittarin toisen vaiheen tyo
on osittain kohdistunut tdméan projektin aikanaytghttydhon, joskin osa tydstéa on
tehty ennen tata projektia. Kolmas versio on tuotptuhtaasti tdssa projektissa, ja sita
versiota haastatteluilla kautta arvioidaan. Mittdeoko kehitysprosessi on kuitenkin

kuvattu tassa, jotta voidaan aidosti reflektoidéanin kehitysprosessia.

Sinallaan menetelméan kehittymiseen liittyva prosgskehittdjan kokemus on jo yksi
osa dataa. Kaytdn myds omaa kokemustani kehitysgsta aineistona reflektoides-

sani kehitysprosessia.

IImién maarittely

Mittarin
rakentaminen Vv Hemmmm e e e

______________ Mittarin 3.
version
testaus

Mittarin 1.
versiontestaus \ @0 frmmmmmmmmmmmmdfmma

______________ Mittarin 3.
versio

Mittarin 2.
versio

Mittarin 2.
version
testaus

______________

KUVIO 10. Tutkimus- ja kehitysprosessi.
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4.2 Mittarin operationalisointi ja kuvaus mittanmuuttumisesta prosessin aikana

Seuraavassa taulukossa esitellaan kehitetyn mittéottuvuudet ja muuttujat seka

kuvataan mittarin kehittymista prosessin eri vaibai



TAULUKKO 5. Kaikki prosessin aikana mukana olleetiuitujat, teoreettinen perusta, lahteet seka miamtiluonne (olemassaolo) kehi-

tysprosessin eri vaiheissa.
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Mittari otsikkotasolla

Teoreettinen
lahtokohta

1. versio

2. versio

3. versio

Ohjaus

Vain ohjauksen
mittari tassa
versiossa

Kehitettiin syyt
ja seuraukset -
mittari

Ohjauksen mittari erotettiin syyt ja
seuraukset -mittarista

Hintaohjaus

Kilpailutettavien tuotteiden osuus

Uusi institutaainen

talousteoria (NIE)

Lisattiin muuttuja

Muuttuja pysyi
ennallaan

Muuttuja muuttui téaysin, mittaa
suhdetta ennemmin kuin
kompoenttialuetta

Korvaavien toimittajien maara NIE Lisattiin muuttu| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
ennallaan

Toimittajan vaihtoaika NIE Lisattiin muuttuja  Muujl pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
ennallaan

Samaa komponenttia toimittavien | NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan

toimittajien maard vuoden aikana ennallaan

Kilpailun kokemuksen NIE Muuttuja ei ollut | Lisattiin Muuttuja pysyi ennallaan

rakentaminen mukana muuttuja

Autoritadrinen | Tavoitehinta neuvotteluissa NIE Liséattiin muuttujaMuuttujaa Muuttuja muuttui taysin useita
ohjaus muutettiin kertoja
Tavoitehinnoittelu neuvottelujen | NIE Lisattiin muuttuja| Muuttujaa Muuttuja poistui sen ollessa
jalkeen muutettiin tarpeettoman paallekkainen, ja
informaatioarvoltaan siten
riittdmaton

Prosessien nykytila NIE Lisattiin muuttuja | Muuttuja pysyi | Muuttujaa muutettiin useita kertojs

toimittajasuhteessa ennallaan

Rangaistukset NIE Lisattiin muuttuja | Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan

sopimusrikkomuksista ennallaan

toimittajasuhteessa

Laatu- ja ohjausjarjestelmiin NIE Lisattiin muuttuja | Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan

littyvat vaatimukset ennallaan

toimittajasuhteessa

Painostus toimittajasuhteessa NIE Lisattiin muattujMuuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan

1

ennallaan




58

Yhteiset palaverit (rakenteet) NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
toimittajasuhteessa ennallaan
Toiminnan auditointi NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
toimittajasuhteessa ennallaan
Ongelmiin reagointi NIE Lisattiin muuttuja | Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
toimittajasuhteessa ennallaan
Sosiaalinen Yhteisen nékemyksen tietoinen NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
ohjaus rakentaminen toimittajasuhteessa ennallaan
Epéavirallinen vuorovaikutus NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
toimittajasuhteessa ennallaan
Sosiaalisten suhteiden kehittdminen  NIE Lisattivumuja | Muuttuja pysyi | Muuttuja pysyi ennallaan
ennallaan
Yhteisen nakemyksen etsiminen | NIE Lisattiin muuttuja| Muuttuja pysyi | Muuttuja siirrettiin osa-alueen
toimittajasuhteessa ennallaan ensimmaiseksi
Luottamuskulttuurin rakentaminen NIE Lisattiin mwja | Muuttuja
poistettiin
Ohjauksen syyt Ohjauksen mittari erotettiin syyt ja
ja seuraukset seuraukset -mittarista
Suhdespesifit Investointien kayttokelpoisuus NIE Muuttuja ei @ollul Muuttuja muka- | Muuttuja poistettiin
investoinnit mukana na
Kayttoa myds suhteen ulkopuolella  NIE Muuttuja ito | Muuttuja muka- | Muuttuja poistettiin
mukana na
Investointien osuus liikevaihdosta NIE Muuttujeotit | Muuttuja muka- | Muuttuja poistettiin
mukana na
Suhdekohtaisten investointien NIE Liséttiin suhdekohtaisten

takaisinmaksuaika

investointien takaisinmaksuaikaa
mittaava muuttuja

Sitoutuminen

Resurssien panostaminen

Interaktiolahestym

skuuttuja ei ollut

Muuttujaa ko-

Muuttuja pysyi ennallaan

pa mukana keiltiin
NIE Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- | Muuttuja pysyi ennallaan
mukana keiltiin
Transaktiokus- | Uusien toimittajien etsiminen sekd NIE Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- | Muuttuja pysyi ennallaan
tannukset kilpailuttaminen mukana keiltiin
Sopimusten tarkkuus NIE Muuttuja ei ollut Muuttujaa ko- | Muuttuja poistettiin sen vahaisen
mukana keiltiin informaatioarvon takia
Toimittajan toimitusten NIE Muuttuja ei ollut| Muuifga ko- Muttuja péatettiin poistaa
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tarkastaminen

mukana

keiltiin

Sopimusneuvottelujen kesto

Resurssiperustaing
teoria

nMuuttuja ei ollut
mukana

Muuttujaa ko-
keiltiin

Muuttuja pysyi ennallaan

Oppiminen Uusien ideoiden maaré ja merkitys  Resurssiperustain | Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- Muuttuja pysyi ennallaan
teoria mukana keiltiin
Toiminnan kehittyminen Resurssiriippuvuus-| Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- | Muuttuja pysyi ennallaan
teoria mukana keiltiin
Riippuvuus Kyseiselle asiakkaalle osoitettu Resurssiriippuvuusteo Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- Muuttuja pysyi ennallaan
toimittajan liikevaihto koko liike- | ria mukana keiltiin
vaihdosta
Toimittajan Toimittajan resurssien arvo ResurssiperustainegnMuuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- Muuttuja pysyi ennallaan
resurssit teoria mukana keiltiin
Karkiyrityksen Resurssiperustainen | Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- | Muuttuja poistettiin
tuotantostrate- teoria mukana keiltiin
gia
Toimittajan Neoklassinen talous- | Muuttuja ei ollut | Muuttujaa ko- | Muuttuja poistettiin

kate

teoria

mukana

keiltiin
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4.3 Haastattelujen analyysi

Haastateltavia oli kolme. Heiltd saatuja vastaukégitellaan tassa raportissa nimetto-
mind. Seuraavassa kuvataan kuitenkin haastateitéaiestoja, jotta heidan nakokul-
maansa mittariin voidaan arvioida:

* Henkilo A (Verkostojen asiantuntija, pitkaaikainerkija jolla myds laajalti ke-
hittdmiskokemusta. Han arvioi mittaria tutkijanghittajana, jolla on koke-
musta vastaavien mittareiden kehittamisesta jadisii§t)

» Henkilo B (Hankintajohtaja globaalin konsernin yhdiketoimintayksikon joh-
totehtavista. Laaja kokemusta myos toisen globaaiipksen hankintapaallik-
kona. Han arvioi mittaria ammattilaisena ja soyatta.)

* Henkilo C (Hankintajohtaja Globaalissa suuressgksesséa. Han arvioi mitta-

ria ammattilaisena ja soveltajana.)

4.3.1 Mittarin kehittyminen prosessin aikana jadtatelujen kautta

Mittari on kehittynyt 1. versiosta merkittavastidiunatta siitd, etta jo ensimmaisen ver-
sion kehittdmiseen oli panostettu ja tehty teoistattydtéa (taulukko 5). Mittarin 1. ver-
sio kattoi ainoastaan ohjauksen osiot, joihin eatty muuttujia toisessa versiossa. Kol-
mannessa versiossa joitakin ohjauksen muuttujiat@tiiia ja joitakin poistettiin jo en-
simmaisen haastattelun tuloksena. Haastatteluivétesiis myos prosessimaisesti. Tas-
sa ei lahdetty siitd, etta kaikilla haastateltamilllisi olla tismalleen sama menetelma
kaytdssa, vaan konstruktiivisen tutkimusotteen kesg mittariin tehtiin muutoksia jo
ensimmaisen haastattelun jalkeen. Toinen haastatetai siis jo seuraavan kehitysver-
sion arvioitavakseen. Mittari ei kuitenkaan muuttuniin paljon, ettd sen hyodyllisyy-

den arviointi olisi muuttunut mahdottomaksi.

Ensimmainen haastattelu kesti pitkdan, lahes 2atuAbastateltavan kanssa kaytiin laa-
jaa ja yleisluontoista teoreettista keskusteluaskoiitiivisesta tutkimuksesta ja mittaa-
misesta yleensa seka kaytannollista etta teoreettiaa keskustelua yksittaisista muut-
tujista ja niiden validiteetista. Haastateltava@tickoko lomakkeen asetelman muutta-
mista siten, etta siirrytdan mittaamaan ohjauska lsuhteen tasolla, yhden komponent-
tialueen sijasta. Muutos on varsin merkittava, mpitkéallisen haastattelun jalkeisen

pohdinnan jalkeen se péaéatettiin tehdd. Tama joptisvhintaohjauksen 1. muuttujan
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muokkaamiseen siten, etta se kuvaa koko suhdettgéin toimitusten sijaan. Myos
autoritaarisen ohjauksen ensimmaisia muuttujia ettiit jo 1. haastattelun jalkeen en-
simmaisen kerran. Haastateltava oli kysyttaesaamsielta, ettd ohjauksen muuttujat
kannattaa erottaa omaan lomakkeeseensa ja sygdfjausmuuttujat omaansa. Talldin
asiakas voi valita tilanteen mukaan joko ainoastdgauksen analyysin, tai syy- ja seu-
rausmuuttujien analyysin. Myds tdma muutos paétdaghda seuraavaa haastattelua

varten.

Toinen haastattelu kesti hiukan yli 1,5 tuntia. stateltava B:n kanssa kaytiin lapi mit-
tari kysymys kysymykseltd. Haastateltava kommeseg@i yksittaisid muuttujia etta
menetelman yleisilmetta seké kertoi minka tyyppieeauttujat sopisivat heidan yrityk-
sensé kayttoon. Haastateltava esitti muutoksiaamseriuttujaan. Haastattelun perus-
teella paatettiin muokata edelleen autoritaarisgauksen ensimmaisia, tavoitehinnan
asettelua koskevia muuttujia. Haastateltava otttd@ myds muuttujien maaraan ja to-
tesi etta lomakkeet on ohjauksen muuttujat ja g@ygeurausmuuttujat oli hyva erottaa
toisistaan. Muuttujien maaraa han piti erityisesfauksen menetelman kohdalla sinél-
laén hyvana. Haastateltava piti tarkeana, ettamiitttulisi myos suhteen suorituskykya

mittaavia muuttujia. Esimerkiksi toimitusvarmuuttétataan syy- ja seurausmittarissa.

Kolmas haastattelu kesti hiukan alle 2 tuntia. letafava C sai kayttoonsa edellisten

kaytiin ensin lapi kysymys kysymykselta, minka gk vastaajan kanssa keskusteltiin
ilmiosta, menetelmasta ja sen hyddyllisyydesté.stidaltava naki mittarin selkeasti
strategiaty6hon liittyvana tyokaluna, toisin kuiadstateltava B. Hintaohjauksen mitta-
reita haastateltava piti hyvinad. Autoritaarisenanikisen mittareita han olisi ollut valmis
vahentdmaan ja sosiaalisen ohjauksen osalta hattielmduttujien jarjestyksen muok-

kaamista, joka toteutettiin hdnen ehdottamallaaallz

Seuraavassa esitetaan tiivistetysti taman kehigtimnkkeen aikana mittariin tehdyt
muutokset:

* Ohjauksen menetelman erottaminen syy- ja seurausujista.

* Analysoinnin kohteen muuttuminen komponenttialugésiko suhteeseen.

» Karkiyrityksen liikevaihto —kohtaan liséttiin eussia.

» Karkiyrityksella aktiivisia asiakkaita —kohtaandtiin vuodessa.

» Haastateltavan asema —kohtaan liséttiin hankintaj@lyhdeksi vaihtoehdoksi.
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« Kilpailuttamisen maara toimittajasuhteessa —kohtaatettiin siten, etta se ka-
sittelee koko suhteessa tapahtuvaa vaihdantaatasoka.

« Toimittajan vaihtoaika suhteessa —kohtaa muutedtiem, etta vertailu tapahtuu
vastaavia tuotteita tuottavaan yleisen vertailjaasi (eli k&site 'uusi’ maaritel-
tiin tarkemmin).

« Toinen hinnanlaskutavoitetta mittaava muuttuja fedign ja toista muutettiin
merkittavasti. Muuttujan ymmarrettavyytta piti paraa.

« Jdljelle jAdneen hinnanlaskutavoitteen sanoitustat@ttiin useita kertoja, silla
ilmi6 on tarked, mutta muuttujaa on vaikea madatel

* Yhteiset palaverit toimittajasuhteessa —muuttugiteiiin poistaa.

* Yhteisen ndkemyksen rakentaminen toimittajasuhéeekshdalla kasite 'riidel-
l[&&n’ muutettiin 'vaitellaan’ —kasitteeksi.

» Suhdekohtaiset investoinnit muuttujassa 'talla ekdk muutettiin 'tdné vuon-
na’.

» Suhdekohtaisten investointien 1. muuttuja poistetti

» Suhdekohtaisten investointien 2. muuttuja poistetti

» Suhdekohtaisten investointien 3. muuttuja poistetti

» Laadittiin uusi suhdekohtaisten investointien takanaksuaikaa mittaava muut-
tuja.

* Uusien ideoiden méara ja merkitys kohdalla poistettisolta 5 kasite ’jatkuvas-
ti".

« Toimittajan resurssit —kohdalla kasitteen 'resurssistoa. Poistettiin yksi 're-
surssit’ sana tasolta 5.

» Sosiaalisen ohjauksen muuttujien jarjestyksen ramitien siten etté viimeinen

muuttuja siirrettiin ensimmaiseksi.

4.3.2 Mittarin hyodyllisyyden arviointi

Haastateltava A piti yleisesti ottaen mittaria hylidend, mutta painotti, ettéa hyodylli-
syytté lisda sen kohdistaminen tietylle suhteelf&kijn komponenttialueen sijasta. Li-
saksi mittarin kaytettavyytta lisda ohjauksen arminen syy ja seurausmuuttujista.
Olennaista on tietysti se, millaista keskusteludamituottaa ja millaisiin paatoksiin se
johtaa. Haastateltava tarkoittaa keskustelua siiGitaako menetelma jonkinlaisen p&a-

toksentekotendenssin, vai jattaako se tilaa etimgaatoksille. Tarkoitus on kuitenkin



63

tassakin kehittda sellaista menetelmad, joka tkkskustelua erilaisista vaihtoehdoista,
eikd puhu joidenkin vaihtoehtojen puolesta. Haafttata tavallaan paloittelee hyodylli-
syyden. Sitd on monentasoista.
"Pystyyk6 mittari tuottamaan hyvaa keskusteluasiiten, johtaako se niin kun
likkeenjohdollisesti hyviin paatoksiin.” (haast#teera A)
"Paatokset voi olla niin kun koherentteja. Et jojaettu ndkemys siella takana.”
(haastateltava A)
"Se (hy6ty) on niin kun monentasoista.” (haastate#f A)
"Paatokset voi olla hyvia, tai et ne johtaa niinkbigviin lopputuloksiin.” (haas-
tateltava A)

Taman menetelman hyddyllisyys liittyy juuri keskelsun ohjauksesta ja eri mekanis-
mien kayton voimakkuudesta eri tilanteissa. Hyddylls voi haastateltava A:n mukaan
littya siis
« kayttgjan henkilokohtaisen ymmarryksen lisdamidegeeessa olevasta asiasta.
nakemysten jakamiseen.
* kehittamisimplikaatioiden ja keskustelujen tuottaesn (nyky- ja tavoitetilaerot

ja yrityksen realiteettien ja tilanteiden huomion@n).

Sinallaan haastateltava A piti menetelmaa tarpesil ja suhteellisen kaytettavana,
vaikka naki, etta kehitettavaa vield on. Meneteéindle valmis, mutta kehittyy koko

ajan. Haastateltavan mukaan ilmio on relevantkittialvaksi.

Haastateltava B piti kaytettavyyttd hyvana. Muwttwjaativat raataléintia ja sovittamis-
ta organisaation tarpeisiin, mutta seka ohjaukiseid iettd muuttujat vaikuttivat haasta-
teltavan mielesta paaasiallisesti relevanteiltaadtateltavan mukaan tarkeaté on, etta
menetelman tulokset osoittaisivat myds tilan malgioiman selvasti. Menetelman pi-
taisi olla tassa mielessa konkreettinen. Haastatelblisi myos yksinkertaistanut tyoka-
lua edelleen ja yhdistanyt tAiman menetelmén opésatn suorituskyvyn mittareihin.
Talloin han pitéisi menetelmén kaytettavyyttad hyvdBamassa tiedostossa pitéisi olla
seka operatiivisia etté strategisempia mittargitia on erotettu toisistaan esimerkiksi
eri lakanoihin (sheet). Mittareita ei myoskaan isalia liikaa. Haastateltavan mukaan
kaytettavyytta parantaisi myos se, ettd menetekagitidessa tarvitsisi tayttaa vain ne

kohdat joissa muutosta on tapahtunut, jolloin \a&jatadastaisi aikaa. Tama muutoksen
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arviointi pitaisi tehda vain niin karkealla tasgl&ta arvioinnin luotettavuus todenna-
koisesti karsisi.

"Rajat olis selvia, et nékis etta mita pitais kefd.” (haastateltava B)

"olis selvasti osa-alueet, esimerkiksi taa sosiaalfi, et jos ma vastaisin et onko

muutosta, kylld, niin mun pitdis menna taa laphaéstateltava B)

Haastateltavan kommentti osoittaa, etta liikkeetgghhaluaa jonkin konkreettisen tu-
loksen, jolla han voi perustella tehtavia paatakeelkka keskustelu ei riitd, vaan halu-
taan numero. Tahan sisaltyy tasmalleen tuo nunaianittarin vaara. Eli numero tii-

vistaé informaatiota joskus ehka lilankin tiiviiseguotoon.

Haastateltava C:n mukaan menetelmaa voisi hyodyesiaderkiksi keskustelun vali-
neend. Jotkut muuttujista vaativat kuitenkin hiukehittamista. Sinallaan taméankin
haastateltavan kommentit kuvastavat mittarin hyiyjd potentiaalisen arvon nakemis-
ta.

"Kyl ma uskon, et silla miten toimittajaa ohjataan merkittava vaikutus loppu-

tulokseen.” (haastateltava C)

"Se mika tassa (tan tyylisessa) on hyvaa, jos sked ajatuksella niin se saattaa

herattaa uusia ajatuksia.” (haastateltava C)

"koulutustyylisesti tallaisen ajattelun, on (hyojy&haastateltava C)

”...etta ensin ostajat vaikka tayttaa tallaisen... .. sitten on sun tyylinen konsu-

lentti sparraamassa ettd miksi nain tai miten.” éstateltava C)

"Ajatusten herattdminen...” (haastateltava C)

"Kyllahan tommonen, jos tohon saa, saa sen toinaisaa laajan aineiston niin

se voi antaa viitteita. Tai sanotaan et jos seeainyt useille yrityksille. "Sitten

niin naatsa etta nain se korreloi muualla ja naskorreloi meidan vastausten

mukaan.” (haastateltava C)

”...Ja sitten luoda keskustelua siita ettd miksi Raéelaatiot erilaisia tai miksi

se korreloi noin. Sielta voi tulla yllattaviakiniaga.” (haastateltava C)

Mittarilla voisi myds fasilitoida uuden strategisestajan ajattelun kehittymista. Mittari
voisi ehka auttaa ostajan kayttdteorian kehittyssée Mittari voi myds auttaa strategis-

ten kysymysten nostamisessa poydalle, tai toisioesa operationalisoinnissa.
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4.4 Mittarin kehitysprosessin reflektointi

Tallaisen mittarin kehittdminen on haasteellistatdf pragmatistisen ja konstruktiivi-
sen tutkimuksen perinteessa laajemminkin, tarkatedei on sen hyodyllisyys. Hyddyl-
lisyytta maarittda kuitenkin mitattava ilmio itséés, itse mittarissa ilmiota mittaavien
muuttujien lisdksi. Todenndkdisesti ilmion relevairen yksittdisten muuttujien rele-
vanssia tarkeampaa. Managereiden on pidettavatdmiin tarkeéana, etta siita halutaan
keskustella, ja ettéd sen analysointiin halutaaritédymenetelmia. Yksittaisen muuttujan
relevanssi on tassa keskustelussa suhteelliseméikidyksinen asia. Toisaalta, jos
muuttujat vaikuttavat managereiden mielestd huonusotoilluilta tai hyodyttomilta,

he eivat halua kayttad menetelmaa huolimatta ilrtédkeydesta. Menetelméan laadun
merkitysté ei voi siis vaheksya.

Mittarin kehitysprosessi on ollut pitka ja jatkuyds tdméan testauksen ja analyysien
jalkeen. Kehittaminen on lahtenyt seka teoreettesgnempiirisen ilmion maarittelysta
ja operationalisoinnista, josta ollaan paadyttytamin testaukseen, analysointiin ja ke-
hittdmiseen. Koko prosessi on kestanyt vuosia,keaikissa raportoitu laadullinen testa-

us on ollut suhteellisen lyhyt ja poikkileikkausppinen.
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5 YHTEENVETO JA KESKUSTELU

Tassé luvussa tehdaan yhteenveto ja kaydaan tiaksia koskevaa keskustelua. Li-

saksi keskustellaan tulosten vaikutuksista yritystemintaan ja tutkimukseen.

5.1 Keskeiset tulokset

Kehittamishankkeen keskeisena tuloksena voidadd pitittarin viimeisinta versiota
taman kehityksen ja testauksen jalkeen. Kehitygssia aikana mittariin lisattiin muut-
tujia, joita karsittiin prosessin aikana. Tallakedia menetelméa kattaa siis seka ohjauk-

sen mittarin ettd ohjauksen syitd ja seurauksi&ds@n mittarin.

Testauksessa todettiin myds, ettd menetelma ohigginghyodyllinen ja tarked, vaikka
siin& on edelleen kehittamista ja on tarvetta t&ité sitd yrityksen tai erityisesti toimi-
alan tarpeisiin. Raataléinti varioi ainakin toin@alja liiketoimintaprosessin mukaan.
Esimerkiksi huonekalualalla tarvitaan hiukan esilaimuuttujia, kuin metalli- ja kone-
pajateollisuudessa. Lisaksi projektiliiketoimint@@a varsinaisesti tuotannollisen toi-
minnan ohjauksesta, joten liiketoimintaprosessiityVa tarkastelu on myos otettava

huomioon menetelman kaytettavyytta arvioitaessa.

Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymyksiin taytyy tiivistaa vastaukset karaportin keskusteluosassa. Seu-
raavassa keskustellaan ensin tutkimuksen alakyssistik joista paadytaan varsinai-

seen tutkimusongelmaan.

Ensimmainen alakysymys oiniten verkostojen ohjausta voidaan kehittaa?rassa
kehittamishankkeessa on tiivistetty teoria, jollenatelméa pohjautuu. Menetelma on
tyypillisesti myds osa jotakin kehittamisproses3iata kehittdmisprosessia on aiem-
massa tutkimuksessa kutsuttu verkostostrategiagsibse tai verkostostrategian raken-
tamisen prosessiksi. Verkostostrategiaprosessidtaan maaritella kolme vaihetta, ku-
ten yleiselle yrityksen strategiaprosessille: Jalaysi, 2. valinta ja 3. implementointi
(toteuttaminen) (Johnson, Scholes & Whittington@®00 améan kehittdmishankkeen
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yksi tarkeimmista viesteista onkin, etté verkostisgiaprosessi voidaan rakentaa uu-
den institutionaalisen talousteorian mukaisen dtgan viitekehyksen varaan, jossa
huomioidaan seka niin kutsutut kontingenssi-,iklnhetekijat, ohjausmekanismit etta
tavoiteltavat tulokset. Tassa kehittdmishankketsstattua ja edelleen kehitettya mene-
telmaa voidaan hyodyntaa osana verkostostrategiegs@. (Vuorinen & Kohtamaki
2007.)

Kokonais-

1
\ : /V kustannukset
N

—»  Suorituskyky

\

\ Z Sosiaalinen

Autoritaarinen

Tilanne- ;
—» Hinta
tekijat

- toimittajien Ikm.
- informaatio \
- suhdespesifit investoinnit \
- markkinan muutosnopeus
- vaihdannan maara

Oppiminen

KUVIO 11. Ohjaukseen vaikuttavat tilannetekijatjanrsrakenteen valinta seka niiden
tuottamat vaikutukset (Vuorinen & Kohtaméki 2007).

Tassa voidaan esittaa, etta yritys voisi rakenliparkinta- tai verkostostrategiansa tata
viitekehysta ja menetelmaa kayttden. Mittari operatlisoi teoreettisen ilmién, joka
voidaan tata menetelmaa kayttden ottaa haltuurkogtajen ohjausta voidaan siis ke-

hittda esimerkiksi tdssa kehittamishankkeessallgaiteenetelmén avulla.

Toinen alakysymys kysymiten mittari voi toimia keskustelun vélineena ja millais-
ta hyotya se voi tuottaa yritykselle?Haastateltavien arvioiden perusteella mittari on
kohtuullisen hyva, mutta vaatii edelleen kehittédéislankkeen aikana mittaria vietiin
merkittavasti eteenpdin haastateltavien kommenjtie@hdotusten perusteella. Selvaa
on, ettd kehittamista tarvitaan vielda, mutta sdlvésevantille ilmidlle tata mittaria ol-
laan kehittdmassa, ja kehitystydssa ollaan jo slifgen pitkalla. Heikon markkinates-

tin mukaan mittari on siis jossain maarin hydddlin

Varsinainen tutkimusongelma siis kuului seuraavaiten verkostojen ohjausta
voidaan kehittaa ja millaista tukea voi konstruktiivinen tutkimusote tarjota ver-
kostojen ohjauksen mittaria kehitettdessaKonstruktiivinen tutkimusote on mielen-
kiintoinen ja haastava. Haastateltavien arvioidekaan menetelma voi tuottaa mielen-

kiintoista keskustelua ja yhteistd ndkemysta eémijoiden valille. Strategia realisoituu
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kuitenkin ihmisten toiminnan kautta, jolloin taén erilaisia menetelmia ja prosesseja,

jotta strategia voitaisiin tehda nakyvaksi ja jakaa

Konstruktiivinen tutkimusote tarkoittaa siis menetié kehittavaa tutkimusotetta. Talle
tutkimukselle konstruktiivinen tutkimusote rakenstodologisen perustan, kun sita
tuettiin pragmatistisella filosofialla. Konstruktinen tutkimusote on mielestani tarkea
avaus "maailmassa’, jossa jopa soveltava tiedetkanus ovat ajautuneet kovin kauas
kaytannon toiminnasta. Siksi tarvitaan erilaisiit@misen valineitd, joita voidaan
tuotteistaa tutkimusten tuloksien perusteella gty tarkoituksiin sopivaksi. Nain voi-
daan rakentaa siltaa tutkimuksen ja kaytannon toiam vélille naiden kehittAmismene-

telmien kautta.

5.2 Menetelman hyoéty ja vaikutukset yritysten taitaan

Testauksessa menetelma todettiin suhteellisen higiksi ja tarpeelliseksi. IImion
merkitys on yritysten toiminnalle yha keskeisenkpin yritykset ulkoistavat toiminto-
jaan, jotka eivat kuulu niin kutsutun ydinosaamipériin. Talloin ulkoistettuja toimin-
toja on myos kyettava ohjaamaan huolimatta sittd, @hjaus on toisenlaista kuin oman
organisaation sisalla tapahtuva johtaminen. Yriggk®ivat kayttdd menetelmaa osana
sellaista prosessia, jossa yrityksen alihankirteverkostostrategia rakennetaan institu-
tionaalisen talousteorian luoman viitekehyksen aard ama viitekehys on riittavan ko-
konaisvaltainen, mutta tiivis, jotta se voi toinierkostostrategian perustana. Menetel-

ma toimii parhaiten osana saman viitekehyksen varakennettua strategiaprosessia.

On myds muistettava, ettd menetelma on ensisijaigggisdn oppimisen véline. Se on
ensisijaisesti asiakasyrityksen hankintaosastottd@y tarkoitettu valine, jota hankin-
taosasto voi kayttad yhteisen ohjaustavan etsimisgikyvaksi tekemiseen, yhdistele-
miseen ja sisaistamiseen (Takeuchi & Nonaka 199Bhetelmalla ohjaustapa voidaan
tehda myds toimittajalle nakyvaksi. Talloin se toipaitsi asiakasyrityksen, myos toi-
mittajan oppimisen valineena. Kun puolestaan asiaékee miten toimittaja erilaisiin
ohjaustapoihin reagoi, menetelmasta tulee myostbiknintasuhteessa oppimisen véli-
ne. Talléin nakdkulma oppimiseen on konstruktivieti (Rauste—\Von Wright & Von
Wright 1995; Tynjala 1999).
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5.3 Mittarin jatkossa tarjoamat tutkimusmahdollidat

Menetelma tarjoaa myds erilaisia jatkotutkimusmdlslaiksia. Keskeisempana voi-
daan todeta, ettéa se mahdollistaa taloudellisgesj@iman ohjauksen vaikutusten tut-
kimuksen. Voidaan siis sanoa, etta mittarin kehittéen tarjoaisi esimerkiksi mahdolli-

suuden tutkia ohjauksen vaikutusta taloudellisgegtelméan tehokkuuteen.

Liséksi voidaan sanoa, ettd ohjauksen mittari ledtii 1&htokohtaisesti alihankintaver-
koston ohjauksen tutkimiseen ja kehittAmiseen, asaton suhteellisen helposti raata-
l6itavissa esimerkiksi horisontaalisten innovaagitkwostojen ohjauksen tutkimukseen.
Nain ollen mittarista voidaan tuotteistaa a) vexdiksen verkoston b) horisontaalisen
verkoston c) yritys-spesifeja seké d) toimialasipgiiversioita. Vertikaalisen verkoston
kehittamismenetelmalla tarkoitetaan varsinaistaaalkintaverkoston ohjauksen mitta-
ria, jota tassa tutkimuksessa kehitettiin. Horigalisen verkoston ohjauksen menetel-
malla tarkoitetaan esimerkiksi alueellisen innoiaarkoston ohjauksen mittarin kehi-
tysmahdollisuuksia. Yritys-spesifit versiot mahdsihisivat yrityskohtaisen kehitta-
mismenetelman rakentamisen yrityksen omiin targesipivasti. Toimialaspesifit ver-
siot mahdollistavat toimialojen eroavuuksien huooni@ttamisen ja kysymysten raata-

[6innin toimialakohtaisiksi.

On ennen kaikkea huomattava, etta yleisemmalldlagsohutaan taloudellisen jarjes-
telmén ohjauksesta, joka on paitsi kansantaloutlgis kansalaisten hyvinvoinnin na-
kokulmasta aivan keskeinen ilmid. Tata ilmiota ktygian taméan menetelman kohdalla
mikrotasoisesti asiantilakuvausten kautta, jolimittarit mittaavat mikrotasolla ilmioi-

t8, jotka ovat myos makrotasolla erittain kiinnegaEnnen kaikkea ohjauksen mittari
mahdollistaa erilaiset kansainvaliset vertailudsedg kuten 1) Pohjoismaiden sisdiset
vertailut, 2) eurooppalaiset vertailuasetelmat sakanosien véliset (Eurooppa, Yhdys-
vallat seka Aasia) vertailuasetelmat; mahdollisiaik® monia. Joka tapauksessa ohja-
uksen on vaitetty olevan kulttuurispesifi ilmié @ovetter 1995), joka vaihtelee kult-
tuureittain, mista syysta erilaiset vertailuasetdlovat ohjauksen suhteen erityisen Kiin-

nostavia ja kansainvalista tutkimusta on vastaesilgen vahan (esim. Sako 1992).

Tasmallisemmin kuviossa 12 on kuvattu tutkimuskisht@ rakennettu kohdetta kuvaa-
via hypoteeseja, jotka tarkentavat jatkotutkimusdwdiisuuksia, joita toimiva mittari

mahdollistaisi. Tutkimuskohde ja analyysiyksikkdsialla jokin toinen myds: kysy-
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myksessa voisi olla esimerkiksi horisontaaliserouaatioverkoston ohjauksen vaiku-

tukset, tai kansainvaliset erot ohjauksen vaikugges

Ohjaus e .

______________ , 1 Transaktio- .

—————————————— 1 I . s !

i Suhdespesil ! i Hinta i p3 /" _kustannukst
1 investoinnit | P1 e !

| Autoritaarinen | Sitoutuminen |

pTToTTmmomes ' | ! P4 .

1 Riippuvuur po . PR S N |

A : | Sosiaalinen | PSN\ 7----- - :

! | ' Oppiminer .

KUVIO 12. Asetelmia ja propositioita jatkotutkimuksella.

Kuvion 12 mukaisesti jatkotutkimuksissa voidaantaseesimerkiksi seuraavat 11 pro-
positiota, joita mittareita kayttamalla voidaarkstutkimuksissa testata. Huomion ar-
voista on luonnollisesti tiettyjen tulosten vaile@makoitavuus aiemman tutkimuksen
perustalta (Propositiot 5a-5d).

P1 Toimittajan tai karkiyrityksen suhdespesifien ist@ntien kasvaessa karkiyri-
tys vahvistaa toimittajan ohjausta

P2 Karkiyrityksen riippuvuuden kasvaessa toimittagagirkiyritys vahvistaa
toimittajan ohjausta

P3aVahva autoritdérinen tai hintaohjaus aiheuttaraaigaktiokustannuksia

P3b Vahva sosiaalinen ohjaus vahentaa transaktiokoskasmn

P4aVahva autoritddrinen tai hintaohjaus vahentaaittajan sitoutumista

P4b Vahva sosiaalinen ohjaus nostaa sitoutumisentastet

P5aVahva autoritdarinen tai hintaohjaus vahentadesdsa oppimista

P5b Vahva sosiaalinen ohjaus nostaa suhteessa oppikmssetta

P5cVahva autoritaarinen tai hintaohjaus nostaa ssbteeppimisen astetta

P5d Vahva sosiaalinen ohjaus vahentaa suhteessa @p@imi

P6 Kumppanuussuhteiden seka strategisten verkostbjaws vaihtelee
karkiyrityksittain
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