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ABSTRACT

Kohtamiki, Marko (2005). Strategisen verkoston ohjaus: Toimittajien toimijoiden
kokemuksia karkiyritysten ohjauksessa (Governance of strategic networks: Actors’ ex-
periences in the governance of the leader company). Acta Wasaensia 147, 291 p.

In the metal and electronics industries companies are often dependent on each other due to the lack of
competition caused by high supplier switching costs and the need to decrease transaction costs. These
elements often cause a situation whereby the leader companies want to govern the partners that they are
dependent on. This relatively under-researched phenomenon would thus appear to justify empirical in-
vestigation. Secondly, the need for such empirical investigation also arises from the application of new
institutional theory in extant research. Typically, the research within new institutional theory has been
deductive and quantitative in nature in order to explain make or buy decisions. However, this research
focuses on the supplier actors’ experiences in the governance of the leader company. Accordingly, the
governance of the leader company forms the context in which the supplier actor’s experiences are studied.

This research approaches governance by using the framework of three governance mechanisms (price,
authority and social). It is widely argued that the different mechanisms of governance are applied ac-
cording to the different forms of organising: markets (price), hierarchy (authority) and networks (social).
In this research, however, it is assumed that when governing its partners and strategic network the leader
company may simultaneously use all the different mechanisms of governance.

The methodology adopted is a comparative case study. The ontological view is weakly constructionist,
and the epistemological view is hermeneutic. The data for this study consists of 4 strategic networks and
16 partnerships (four partnerships from each strategic network). The data collection and analysis of this
research is two-phased: 1) data collection and analysis of the governance mechanisms of individual rela-
tionships and 2) data collection and analysis of the supplier actors’ experiences. The objective of this re-
search is to describe and understand the supplier actor’s experiences in the governance of the leader com-
pany. It is assumed that the actors’ experiences can be understood through the existence of governance
mechanisms in the relationship. In the first phase of the analysis the cases are clustered on the basis of
governance mechanisms. In the second phase of the analysis the supplier actor’s experiences are studied
within these clusters.

The first phase of analysis showed that the governance mechanisms adopted by the leader company var-
ied between different partnerships, but not between strategic networks. Indeed, any variations that were
found between strategic networks were only small. The results suggest that partnerships are, to some de-
gree, governed differently and that there exist little or no differences between the governance structures of
the leader companies. The analysis of the governance mechanisms and supplier actors’ experiences sug-
gest that three different paths concerning the relationship between governance and experience can be
identified. Firstly, the strong use of authority in a situation of dependent supplier and committed actor
leads to negative, unreasonable experiences. Secondly, in the same situation, high social governance, with
other mechanisms applied only in moderation, leads to highly positive experiences of reasonableness.
Thirdly, in the intermediately governed partnerships, the actors of the suppliers are basically satisfied
with the partnership, but question whether the nature of the relationship truly reflects a partnership. The
analysis culminates in a discussion concerning what would be a reasonable level of governance. In con-
clusion, it was maintained that being reasonable is a situation-specific experience, which suggests that the
governance structure should be customised according to the needs of the leader company, but also to the
context of the supplier and the commitment of the actors.

Marko Kohtamdki, University of Vaasa, Faculty of Business Studies, Department of
Management, P.O.Box 700, FI — 65101, Vaasa, Finland.

Keywords: Strategic networks, partnerships, governance, comparative case study
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1. TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

1.1. Tutkimuksen tausta

Tutkimus rakentuu uuden institutionaalisen talousteorian luomalle perustalle. Tyypilli-
sesti talousteorian tutkijat maarittelevét kaksi taloudellista jarjestelmii ohjaavaa meka-
nismia, 1) nidkyva ja 2) ndkyméton kdsi. Nékyvalla kidelld viitataan hierarkiaan, jossa
johtaja toimivaltaa kdyttden johtaa yhden hierarkian alle organisoitua taloudellista jir-
jestelmid kuten yritystd. Markkinoita puolestaan ohjaa nikyméiton kési, jolla tarkoite-
taan toimijoiden ja yritysten vélisté kilpailua markkinoilla. Hierarkiassa toimivaltainen
johtaja ohjaa kéyttaytymisti, siind missd markkinoilla ohjaava mekanismi on tuotteiden
ja palveluiden hintojen kautta syntyva kilpailu. Uuden institutionaalisen talousteorian
tutkijat ovat nostaneet esiin kolmannen ohjausmekanismin. Kolmatta taloudellista
jarjestelmid ohjaavaa mekanismia voisi myos kutsua 3) ndkyméattomaksi, sen ollessa
luonteeltaan sosiaalinen. Sosiaalinen ohjausmekanismi liitetddn tyypillisesti organisoitu-
misen muodoista verkostoihin, joka on kolmas organisoitumisen muoto markkinan ja
hierarkian lisdksi. Sosiaalisella ohjauksella viitataan luottamukseen ja yhteisyyden
kokemukseen, jotka sitovat verkoston toimijoita yhteen ja ndin ohjaavat kéyttdytymaan
esimerkiksi yhteisen tarkoituksen edellyttimalld tavalla. Voidaan siis eritelld kolme
organisoitumisen muotoa, joista kutakin leimaa kyseiselle organisoitumisen muodolle
tyypillinen tapa: 1) hierarkia (autoritddrinen ohjaus), 2) markkina (hintaohjaus) ja 3)

verkostot (sosiaalinen ohjaus).

Yhtdidltd ohjausmekanismit on ndhty toisistaan erillisind. Toisaalta yhta liiketoiminta-
suhdetta ohjatessaan kérkiyritys voi samanaikaisesti kdyttdd eri ohjausmekanismeja
hyodyksi. Karkiyritys voi rakentaa suhdekohtaisen tavan ohjata, jolloin se médrittelee
hintaohjauksen, autoritdérisen seké sosiaalisen ohjauksen tason kyseisessd toimittaja-

suhteessa.

Tassé tutkimuksessa tutkitaan 1) kirkiyrityksen tapaa ohjata strategista verkostoa, joka

rakentuu kahdenvélisistd suhteista. Ohjausmekanismeja on ldhtokohtaisesti mééritelty
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institutionaaliseen talousteoriaan perustuen kolme: a) hinta, b) autoritdirinen ja c) so-
siaalinen ohjausmekanismi. Ndiden teorian (luku 2) ja empirian (kdrkiyrityksen oh-
jaukseen liittyvit haastattelut) vuorovaikutuksessa maéériteltyjen ohjausmekanismien
lapi tarkastellaan vertailtavia tapauksia (strategisia verkostoja sekd kahdenvalisid suh-
teita). Kumppanuussuhteet ryhmitellddn ohjaustavan perusteella. Toiseksi, tdssd tutki-
muksessa tutkitaan 2) toimittajien toimijoiden kokemuksia karkiyrityksen ohjauksessa.
Oletus on, ettd toimittajan toimijat kokevat ohjauksen jollakin tavalla. Téssa tutkimuk-
sessa lahdetddn tutkimaan, milld tavalla toimittajien toimijat timén karkiyrityksen oh-
jauksen kokevat? Toimijoiden kokemuksia tutkitaan ryhmissd. Yhdessi ryhmaéssi oleva
toimijoiden puhe muodostaa tekstimassan, jota analysoidaan grounded theory -tyyppi-
sesti. Tutkimuksen analyysiosa on kaksivaiheinen sisdltden, kuten edelld kuvattiin,
ensiksi kérkiyrityksen ohjauksen analyysin ja toiseksi toimittajien toimijoiden koke-

muksen analyysin ohjauksen kontekstissa.

Ensimmadisen luvun ensimmadiisessd padkappaleessa kuvataan tutkimuksen ldahtokohtia
lyhyesti. Toisessa padkappaleessa kuvataan tutkimuksen ldhestymistapa ja tarkoitus.
Ensimmadisen luvun kolmannessa padkappaleessa keskustellaan verkostoilmion taustas-
ta. Neljdnnessd padkappaleessa tutkimus asemoidaan ja viidennessd maééritellddn kes-
keiset késitteet. Kuudennessa padkappaleessa keskustellaan ohjausmekanismien hyo-
dyistd kumppanuuksia ja strategisia verkostoja ohjattaessa. Seitseméinnessd padkappa-
leessa madritellddn tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset sekd kahdeksannessa
raportin rakenne. Yhdeksinnesséd padkappaleessa nostetaan esiin tutkimukseen liittyvid

muita huomioita.

1.2. Tutkimuksen lihestymistapa ja tarkoitus

Tutkimuksen ontologinen ldhestymistapa on konstruktionistinen, milld tarkoitetaan
nidkemysté todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta. Konstruktio viittaa rakentunee-
seen kuvaan todellisuudesta, siind missi konstruointi viittaa timén todellisuuden kuvan
rakentamisen prosessiin. Tutkijan ndkokulma todellisuuden rakentumiseen ldhtee

Bergerin ja Luckmanin (1995) ajatuksesta, jonka mukaisesti todellisuutta jatkuvasti
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rakennetaan ja uudelleen rakennetaan sosiaalisissa yhteisdissd. Toimijat objektivoivat
eli tekevét totta asioista puhumalla ja kirjoittamalla niistd, toisin sanoen olemalla
vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen todellisuus on yhteison rakentama ndkokulma siité,
mikd kyseisessd yhteisdssd on “totta”. Yhteison sosiaalista todellisuutta vasten yksilot
rakentavat omaa kuvaansa todellisuudesta yhteison vaikutuksen alaisena. Tdmén tutki-
muksen nidkdkulma todellisuudesta nojaa heikkoon sosiaaliseen konstruktionismiin.

Tarkemmin tutkimuksen ontologiaa késitellddan kolmannessa luvussa.

Lisdksi on todettava, ettd tima tutkimus rajataan suomalaiseen metalli- ja elektroniikka-
teollisuuteen. Eri kulttuuripiireissd organisoitumiseen ja ohjaukseen liittyvit tutki-

musten tulokset tyypillisesti poikkeavat toisistaan (Granovetter 1995).

Tutkimuksella on myos tarkoitus, jonkinlainen tutkimuksen tai tutkijan perustehtava.
Tamén tarkoituksen tunnistaminen on olennaista tutkimuksen tuloksia analysoitaessa.

Eritoten tutkimuksen hyddyllisyyttd voidaan arvioida vasten tutkimuksen tarkoitusta.

Tamidn tutkimuksen tarkoitusta koskeva keskustelu rakentuu leimallisesti kahden
jannitteen ympdrille: 1) Teoreettinen — empiirinen seké 2) objektivistinen — subjektivis-
tinen. Teoreettinen — empiirinen -jdnnite syntyy niin kutsutun verkostopuheen ja empii-
risen maailman vilille. Jannitteen kautta padstidn maidrittelemidn verkostoitumisen
ilmiota yhtdalta teoriasta nousevan verkostokeskustelun ja toisaalta empiirisen todelli-
suuden ndkokulmista. Kuten jéljempidnd verkostoilmion ja késitteiden madrittelyn
yhteydessé nostetaan esiin, teoriasta nousevia késitteitd ja 10yhadkin “verkostopuhetta”
16ytyy kirjallisuudesta, jolle voi olla vaikea 16ytdd empiiristd vastinetta tai mielekésti
sisdltod. Jannitteen ympérille syntyy keskustelua ndiden “maailmojen” leikkauspisteista,

”verkostoilmion” olemassaolosta ja méérittelysta.

Objektivistinen — subjektivistinen -jannite syntyy metodologisen valinnan ympdrille.
Yhtdilta tutkimuksessa kdytetddn vertailevaa tapaustutkimusmetodia, jota tyypillisesti
pidetddn jatkumon (objektivistinen — subjektivistinen) keskioon sijoittuvana tai objek-
tivistisempana tutkimusmetodina. Kérkiyrityksen ohjausta analysoitaessa kéytetddn

analyysimenetelmina sisdllonanalyysid. Vaihe on luonteeltaan abduktiivinen. Toisaalta
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toimittajien toimijoiden kokemusta tutkitaan grounded theory —tyyppisesti. Toimittajien
toimijoiden kokemuksien tutkiminen on luonteeltaan induktiivista. Tédssé tutkimuksessa
kérkiyrityksen ohjaus muodostaa sen kontekstin, jossa toimittajan toimijan kokemusta
analysoidaan huomioiden, ettd kokemukseen voi vaikuttaa my6s muu toimijan kokema

todellisuus.

Tutkijan tehtdva ei ole puhua jonkin ilmidn puolesta, objektivoida sitd, vaikka tutki-
misella sinédllddn voi olla ilmi6itd tai kisitteitd institutionalisoiva vaikutus. Tutkimuk-
seen ja tieteeseen liittyy usein institutionaalinen rooli ldnsimaisessa yhteiskunnassa.
Tasséd tutkimuksessa tutkijan tehtdvd on eritelld strategisten verkostojen ohjauksen
ilmiota, kyseenalaistaa ja tarkastella ilmiotéd laaja-alaisesti eri ndkokulmista (Alasuutari

1998).

1.3. Verkostoilmion tausta

Verkostojen johtaminen on noussut 1980-luvulla liiketaloustieteelliseen keskusteluun
yritysten kannattavuuteen vaikuttavana keskeisend ulottuvuutena (Vesalainen 2004).
Verkostoitumiseen liittyvélld tutkimuksella on kuitenkin pidempi historia, jonka aikana
keskustelu on haarautunut erilaisiin 1dhestymistapoihin. Lihestymistapoihin on liitetty
interaktioldhestymistapa, transaktiokustannusteoria, peliteoria sekd resurssiriippuvuus-
teoria. Lisdksi verkostojen tai kahden vélisten suhteiden analysointiin on sovellettu
sosiaalisen pddoman ja sosiaalisen vaihdannan teorioita. Tutkijat ovat kehittidneet
lukuisia erilaisia ldhestymistapoja, joista tdhén tutkimukseen on valittu ne, joita tutkijat
ovat tyypillisesti soveltaneet (Pfeffer & Salancik 1978; Coleman 1990; Jarillo 1993;
Huston & Burgess 1979; Hakanson 1982).

Verkostoituminen on nihty kilpailutekijand globalisoituvassa taloudessa, jossa ty6jaon
ja erikoistumisen kautta pyritddn 16ytdiméén yha kehittyneempid toimintatapoja (Gerlach
1992; Powell 1987: 67-70; 1996; Johansson & Mattsson 1987; Bensaou 1999). Yhtialta
globaali kilpailu ja toisaalta asiakkaiden vaatimukset rditdloidymmistd tuotteista ja

palveluista osaltaan asettavat erilaisia vaateita kehittdmiselle, joista esimerkkini
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voidaan nostaa jatkuva toiminnan kehittiminen kustannusten alentamiseksi tai laadun
parantaminen (Moller & Halinen 1999: 414). Lisédksi toimintaympériston muutos on
ollut ja on nopeaa, jolloin organisaatioilla ja verkostoilla on tarve mukautua ympériston,

kuten asiakastarpeiden muutoksiin yhd nopeammin (Moller & Halinen 1999).

Namai vaateet ovat luoneet tarpeita erikoistumiselle. Erikoistuminen on asettanut
haasteita yritysten viliselle yhteistyolle (Gadde & Héakansson 1993: 5-10). Osaltaan
yritysten erikoistumisen seurauksena alihankkijoiden miéré erilaisissa arvoketjuissa on
kasvanut, mikd on johtanut transaktiokustannusten kasvuun. Tdméa on puolestaan johta-
nut yritysten tarpeeseen pienentééd alihankkijoiden mairdéd pienentddkseen transaktio-
kustannuksia (Sako 1992; Bensaou 1999: 35; Walker & Poppo 1991). Toisaalta yritys-
ten erikoistuessa, niiden tarve tdydentdviin resursseihin on tullut ilmeiseksi niin verti-
kaalisten kuin horisontaalisten siteiden kohdalla (Mdller, Rajala & Svahn 2004: 17).
Erikoistuminen lisdd yritysten riippuvuutta toisistaan, miki saattaa lisdtd yritysten
tarvetta ohjata strategisia verkostojaan (Moller, Rajala & Svahn 2005). Yritysten on
entistd tisméllisemmin kyettdvd maidrittelemdin ne suhteet, joissa suoritteiden toimitta-
mista ohjataan markkinaehtoisesti, sekd ne, joita ohjataan kumppanuus—tyyppisesti
(Powell 1987: 75). Tutkijat ovat pddtyneet esittimddn yrityksille oman verkosto-

strategian laatimista (Vesalainen 2002; Powell 1987: 75).

Erikoistumista seurannut yritysrakenteen pirstaloituminen on nostanut esiin tarpeen
ohjata kumppanuuksia ja strategisia verkostoja. Verkostoitumista on pidetty organisoi-
tumisen muotona, joka on yhtdiltd adaptiivinen ja toisaalta joustava ja tehokas (Powell
1990; Moller & Svahn 2003). Verkostoa voidaan néin ollen pitdd organisoitumiseen
liittyvand innovaationa. Uusin verkostoihin liittyva keskustelu pyrkii edelleen kehitta-
maiidn sellaista ohjauksen muotoa, tai ohjausmekanismien kombinaatiota, jolla eri oh-
jausmekanismien parhaat piirteet saataisiin taloudellisen jérjestelmidn kayttéon
(Mitronen 2001). Kaérkiyrityksen nidkokulmasta on kyse kilpailukykyd tuottavan
organisoitumisen muodon ja ohjausmekanismien valinnasta sekd kaytostd. Kysymys
hyvésti organisoitumisen muodosta tai parhaasta ohjausmekanismivalinnasta on luon-
teeltaan normatiivinen. Normatiivisiin kysymyksiin palataan tutkimuksen keskustelu-

osassa.
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Laaja ja moniulotteinen verkostoja koskeva tutkimus ja kirjoittelu kuvastanevat
verkostotematiikan kiinnostavuutta. Se kuvaa vallitsevaa yhteiskunnallista todellisuutta,
yhteiskunnallista konstruktiota. Verkostot ovat organisaatioiden tapaan ajassa oleva
ilmi6. Yhtddlta verkostot rikkovat organisaatiotieteen organisaatio—késitteen ympérille
rakentamaa hegemoniaa tai sosiaalista todellisuutta. Toisaalta verkosto—keskustelu on
sosiaalisesti rakentunut ja jatkuvasti uudelleenrakentuva yhteiskunnallinen “totuus”,
jota tutkijoiden on tarkasteltava kriittiselld otteella. Juuri sosiaalisen konstruktionismin
piiristd on noussut ajatus, jonka mukaisesti sosiaaliset yhteisot jatkuvasti konstruoivat
totuuksia puhumalla ja kirjoittamalla eli objektivoimalla niitd. Tall4 tavalla kumppa-

nuus- ja verkostoilmidllekin lienee joiltain osin kdynyt.

1.4. Tutkimuksen asemointi aiempaan verkostotutkimukseen nihden

Téssa kappaleessa tdma tutkimus asemoidaan aiempaan verkostoihin keskeisesti liitty-
vadn tutkimukseen kolmesta eri ldhtokodasta: 1) tieteenala, 2) ndkokulma ja 3) ldhesty-

mistapa.

Eri tieteenalojen tutkijat ovat kirjoittaneet verkostoitumisen ilmidstd vuosikymmenid
psykologian, sosiaalipsykologian ja sosiologian, mikrotaloustieteen seka litkkeenjohdon
ja markkinoinnin piirissd. Toiseksi, verkostoitumista on ilmiona l&hestytty erilaisista
ndkokulmista: yksiloiden kahden vilisten suhteiden ndakdkulmasta, yksildiden monen-
keskisten suhteiden ndkokulmasta, organisaatioiden kahden vélisten suhteiden nidko-
kulmasta seké organisaatioiden monenkeskisten suhteiden nédkdkulmasta. Kolmanneksi,
verkostotutkimuksen piiriin on kehittynyt erilaisia lahestymistapoja. Naistd nimenomai-
sesti verkostotutkimukseen liittyviné ldhestymistapoina voidaan nostaa esiin interaktio-
lahestymistapa, transaktiokustannusteoria seki resurssiriippuvuusteoria. Liséksi tutkijat
ovat soveltaneet verkostojen tutkimukseen ainakin sosiaalisen vaihdannan teoriaa,

sosiaalisen pddoman teoriaa sekd peliteoriaa.

Sosiaalitieteiden piirissé (tdssd psykologia, sosiaalipsykologia ja sosiologia) on verkos-

toitumista ldhestytty ensinndkin sosiaalisen vaihdannan teorian kautta, jonka perusoletus
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oli, ettd yksilot vaihtavat erilaisia tunteita, kokemuksia ja tietoa suhteissa vasta-
vuoroisesti (Huston & Burgess 1978). Tdmén teorian mukaan yksildiden kahdenviéliset

suhteet rakentuivat vastavuoroisuuden varaan.

Toisaalta suhteita on sosiaalitieteiden piirissé tarkasteltu myos yksiloiden sosiaalisten
verkostojen ndkokulmasta. Tdstd ndkokulmasta taloudellinen vaihdanta kytkeytyy
sosiaalisiin siteisiin (Granovetter 1985: 481). Sosiaaliset siteet on ndhty merkittdvani
yhteiskunnallista jarjestysté tuottavana ja yllépitdvand voimana. Yhtdéltd keskustelua on
kayty niin kutsuttujen a) heikkojen siteiden ja toisaalta b) vahvojen siteiden merkityk-
sestd (Granovetter 1973). Niitd suhteita voidaan tietoisesti rakentaa ja ndin tukea
yksilon tai yrityksen kehitystd. Sosiaalisen normin merkitys on tunnistettu laajalti
yksildiden kéyttdytymistd ohjaavana tekijand. Organisaatioiden kahdenvélisten suhtei-
den nikokulmasta suhteita organisaatioiden vililld voidaan tietoisesti rakentaa saaden
aikaan sitoutumista, uskollisuutta ja oppimista. Monenkeskisessd ndkokulmassa voidaan
huomioida koko verkoston rakenne kuten esimerkiksi muut toimittaja—suhteet. Seka
dyadinen ettd multilateraalinen ndkdkulma voidaan ymmaértdd myds horisontaalisten

siteiden kautta.

Mikrotaloustieteellisen tutkimuksen keskidssd on uusi institutionaalinen talousteoria,
jonka varaan on rakentunut transaktiokustannusteoria. Transaktiokustannusteorian
analyysiyksikko on transaktio. Toisaalta teoria keskustelee myds hierarkkiseen organi-
soitumiseen liittyvistd kysymyksistd. Teoria on rakentanut perustan uuden institutio-
naalisen talousteorian tutkijoiden piirissa syntyneelle ajatukselle kumppanuussuhteen ja
strategisen yritysverkoston kolmesta ohjausmekanismista (Bradach & Eccles 1989:

97-98; Bradach 1997: 276-279; Powell 1990).

Organisaatioteorian nikdkulmasta keskustelu on painottunut organisaatioiden kahden-
valisiin ja multilateraalisiin suhteisiin. Esimerkkeji on myds henkildverkostojen
tutkimuksesta. Henkiloverkostoilla on ndhty olevan suuri merkitys yrityksen raken-
taessa resurssiperustaansa tai asiakassuhteitaan (Johannisson 1987a). Kahdenvélisid
suhteita on tutkittu esimerkiksi etsimilld kumppanuuksien menestystekijoitd. Strate-

gisten verkostojen kohdalla tutkimus on véhdisempdd. Silti esimerkiksi interaktio-
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lahestymistavan tai sosiaalisten verkostojen tutkijat ovat painottaneet koko verkoston

rakenteen merkitystd (Hékansson ym. 1982).

Erilaiset kisitteet nousevat eri tieteenalojen tutkijoiden tavasta ndhdi ja tulkita
verkostoitumisen ilmiotd sekd tarpeesta systemaattisesti hallita ja kehittdd strategista
verkostoa. Johtamistiede lienee kiinnostunut kehittiméiin tehokkaampia tapoja hallita

optimoitavaa entiteettia.

Organisaatioteorian piiristii nouseva kahdenvilisten suhteiden ja verkostojen

tutkimustraditio: tutkimuksen perustelu, analyysiyksikot ja kohteet

Tédma tutkimus asemoituu organisaatiotutkimuksen kenttddn analysoiden kumppanuus-
suhdetta ja strategista verkostoa. Tutkimus jatkaa transaktiokustannusteorian luomalla
perustalla tukeutuen uudempaan, 1980- ja 1990-luvulla rakentuneeseen tutkimussuun-

taukseen, jossa sosiaalinen ohjaus nahddan kolmantena ohjausmekanismina.

Uuden institutionaalisen talousteorian piiristd nouseva tutkimus on yhtééltd mikro-
taloustieteellistd, mutta toisaalta selvisti organisaatioteoriaan liittyvad. Coasen (1937) ja
Williamsonin (1975; 1985) tutkimus rakentaa tirkedn perustan tdlle tutkimukselle
kuitenkin siten, ettd se keskustelu, jolle tdmi tutkimus tarkemmin rakentuu, nousee
organisaatioteorian piiristd nostaen verkostot (Powell 1990; Mitronen 2002) keskeiseksi
organisoitumisen muodoksi ja luottamuksen (Bradach & Eccles 1989: 104—105) seki
yhteisen tarkoituksen (Ghoshal & Moran 1996: 36-38) merkittdvéksi strategisten
verkostojen ohjausmekanismiksi. Myds markkinoinnin tutkimuksen piirissé kehittynyt
interaktioldhestymistapa on painottanut sosiaalisen ohjauksen ja luottamuksen merki-
tystd pitkdaikaisissa teollisissa kumppanuussuhteissa. Interaktioldhestymistapa korosti
suhteiden pysyvaisluonteisuutta metalli- ja elektroniikkateollisuudessa, mika uudella
tavalla nosti esiin luottamuksen merkityksen. Luottamus ohjausmekanismina liittyy
tyypillisesti suhteisiin, jossa osapuolet tuntevat toisensa hyvin (Lewicki & Bunker

1996).
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Tamén tutkimuksen analyysiyksikot ovat a) strateginen verkosto, b) kumppanuussuhde
sekd c) toimija. Tdssd tutkimuksessa ei tehdd analyysid strategisen verkoston monen-
keskisistd suhteista, vaan keskitytddn analysoimaan karkiyrityksen ja sen toimittajien
vilisid suhteita. Monenkeskisten suhteiden analysointi voisi olla kiinnostavaa, mutta
hajottaisi tdmin tutkimuksen asetelmaa, jossa keskitytdin kérkiyrityksen tapaan ohjata
toimittajia ja strategista verkostoa sekd toimittajien toimijoiden kokemukseen karki-
yrityksen ohjauksessa. Strategisen verkoston ja kumppanuuden mairitelmista keskustel-

laan tarkemmin seuraavassa padkappaleessa.

Teoreettinen perustelu tille tutkimukselle liittyy ndin ollen paremman ymmaérryksen
etsimiseen ohjausmekanismien vaikutuksista toimittajien toimijoiden kokemuksiin.
Bradach ja Eccles (1989: 104), Powell (1990), Mitronen (2002) ja Adler (2001) ovat
rakentaneet tirkedn perustan strategisen verkoston ohjausmekanismien empiiriselle
tutkimukselle, jossa huomioidaan my0ds kolmas ohjausmekanismi, jonka transaktio-
kustannusteorian tutkijat jattivat vahille huomiolle omissa tutkimuksissaan (Williamson

1985).

Transaktiokustannusteoria on valittu teoreettiseksi 1ahtokohdaksi siksi, ettd sen piirissi
tutkitaan juuri taloudellisen jarjestelmén organisoitumista ja ohjausta. Muiden verkos-
toista keskustelevien teorioiden kohdalla keskustelu kohdistuu eri tavoin. Esimerkiksi
interaktioldhestymistapa keskustelee kahdenvélisen suhteen luonteesta ja kahdenvali-
seen suhteeseen liittyvistd ilmidistd. Resurssiriippuvuusteoria puolestaan keskittyy valta
— riippuvuus tematiikkaan. Toisaalta uusi institutionaalinen talousteoria on laajentanut
keskusteluaan huomioiden myds sosiaalisen ohjauksen ja siihen liittyvét ilmiot. Myos
tastd ndkokulmasta institutionaalinen talousteoria tarjosi toimivan viitekehyksen juuri

kumppanuussuhteen ja strategisen verkoston ohjauksen tarkastelulle.

Aiemmassa tutkimuksessa esimerkiksi Mitronen (2001) on rakentanut véhittdiskaup-
paan keskittyvéssa tutkimuksessaan arvokasta kuvaa siitd, miten véhittdiskaupan hybridi
—organisaatiota ohjataan. Metalli- ja elektroniikkateollisuudessa on tarve samantyyppi-
selle tutkimukselle laajentaen ndkokulmaa niin, ettd ohjausmekanismeja kisitellddn

strategisen verkoston ja kumppanuussuhteen ohjausmekanismeina. Tastd nakdkulmasta
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strategisesta verkostosta tehddén tulkinta kahdenvilisten suhteiden varassa olettaen, etti

ohjausmekanismit voivat olla olemassa samanaikaisesti kahdenvilisessé suhteessa.

Uutta institutionaalista talousteoriaa on rakennettu erityisesti kvantitatiivisin menetel-
min perustellen Coasen (1937) ja Williamsonin (1975; 1985) tehdi itse — tai — ulkoistaa
padtoksid ja yritysten rajojen miirittymistd (Rindfleisch & Heide 1997). Toimittajien
toimijoiden kokemus kérkiyrityksen ohjauksessa on timén tyyppiselld asetelmalla 1dhes
tutkimaton alue. Verkostojen tutkimuksessa on vasta hiukan mydhemmin interaktio-
lahestymistavan myd6td 10ydetty induktiivinen 1dhestymistapa, joka on nyt nostamassa
padtadn myos kumppanuussuhteita ja strategisen verkoston ohjausta koskevassa tutki-
muksessa. Transaktiokustannusteorian piirissd tehdystd tapaustutkimusten vdhéisesti
madristd sekd transaktiokustannusteorian ontologisista ja epistemologisista 1ahtokoh-
dista johtuen tietimystd puuttuu ohjausmekanismien kaytdnnon ilmenemisen muodosta,
painopisteiden valintojen perusteluista ja ndiden valintojen vaikutuksista sekd toimitta-
jien toimijoiden kokemuksista kérkiyritysten ohjauksessa. Erityisesti transaktiokustan-
nusteoria perusoletuksineen on unohtanut kokemuksen merkityksen ihmisen toimin-
nassa. Ohjausmekanismeja koskeva tutkimus kaipaa toimijan kokemusta painottavaa

empiiristd tutkimusta. Téhén teoriasta nousevaan tarpeeseen tima tutkimus vastaa.

Edelleen tarpeita nousee myds empiirisestd todellisuudesta, metalli- ja elektroniikka-
teollisuudesta. Teollisuudessa lienee tarve ohjata jarjestelméllisemmin ja tarkemmin
toimittajia, ymmaértien miten eri ohjausmekanismien eriasteinen soveltaminen vaikuttaa
toimittajan toimijan kokemukseen. Ndiden vaikutusten ymmaértdmiseen tarvitaan
tutkimusta toimittajien toimijoiden kokemuksista. Koska ihminen ei ole kérkiyrityksen
tuotantoprosessin koneen jatke, ei tuo “’yksittiinen taistelija” ole sitd myoOskdin toimit-
tajan tilaus—toimitusprosessissa. Siksi tarvitaan ymmarrysti toimijoiden kokemuksista
ohjausmekanismien vaikutuksessa. Tdtd ymmarrystd on rakennettava vasten karki-
yrityksen ohjausta ja toimintaympéristod, jolloin vertaileva tapaustutkimus on luonteva

menetelma tutkimuksen toteuttamiseksi.

Tama tutkimus kuuluu liiketaloustieteisiin. Téssa tutkimuksessa hyodynnetddn yhtaalta

keskustelua eri liiketaloustieteiden oppiaineista, mika tarkoittaa esimerkiksi kansan-
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taloustieteen ja markkinoinnin piirissd kehittyneen keskustelun hyddyntamistd. Toi-
saalta pyritddn hyodyntdméain sosiaalitieteiden keskustelua, eli 1dhinnéd psykologiaa,
sosiaalipsykologiaa ja sosiologiaa. Tutkimus sijoittuu liiketaloustieteen, sekd johtamisen
oppiaineen kenttddn tutkimuksen kohteiden ollessa kumppanuussuhteen ja strategisten
verkostojen ohjaus sekd toimijan kokemus karkiyrityksen ohjauksessa. Tutkimus on

poikkitieteellinen.

Tutkimuksen analyysiyksikot ovat siis kumppanuussuhde, strateginen verkosto ja
toimittajan toimija. Nédiden kautta rakennetaan ymmarrysta karkiyrityksen tavasta ohjata
strategista verkostoaan ja toimittajien toimijoiden kokemuksista karkiyritysten ohjauk-
sessa. Tama tutkimus késittelee strategista verkostoa kumppanuussuhteiden muodosta-

mana kokonaisuutena eika siten puutu mahdolliseen monenkeskisyyteen.

1.5. Verkostoitumisen ilmion ja keskeisten kiisitteiden méirittely

Kumppanuuteen seki strategiseen verkostoon liittyvit médiritelmét

Eri kéytdnnon toimijoiden, organisaatioiden sisdisten sekd ulkoisten kehittdjien ja
tutkijoiden kentilld on noussut esiin erilaisia 1dhestymistapoja, menetelmii ja késitteita,
jotka luovat késitteellistd hajautuneisuutta kentille ja kirjallisuuteen, mutta toisaalta
objektivoivat kumppanuuteen sekd verkostoihin liittyvid ilmiditd ja kisitteitd. Esi-
merkiksi kumppanuus-kédsitteen kohdalla osa tutkijoista on tulkinnut niin, ettd se
jatetddan kunkin kdytdnnon toimijan madriteltiviksi, koska késitteen sisdltd on joka

tapauksessa sen kéyttdjan madrittelema.

Monet tutkijat ovat kritisoineet ’verkostopuhetta” ja analyyseja yleisiksi ja abstrakteiksi
(Koivisto & Mikkola 2002). Yhtédilta on kritisoitu verkosto-késitteen 10yhad kayttoa
esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, joissa puhutaan ldhinnd markkinaehtoisista suhteista
(Gadde & Snehota 2000; Vesalainen 2004). Toisaalta on kritisoitu organisoitumisen
muotoihin ja ohjausmekanismeihin liittyvédd keskustelua liiallisesta abstraktisuudesta

(Koivisto & Mikkola 2002).
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Verkostoitumiseen tai verkostoihin liittyvid késitteitd on kirjallisuudessa kadytossa
huomattava méérd. Téssa tutkimuksessa médritelldén ensiksi verkostojen ilmiomaail-
maan kuuluvia keskeisid kasitteitd, joita ei tdssd tutkimuksessa suoranaisesti kiyteta,
mutta joita ovat a) toimitusketjun johtaminen (supply chain management), b) sosiaaliset
verkostot (social networks), ¢) organisoitumisen pluraalinen muoto (plural form of
organizing) sekd d) hybridiorganisaatio (hybrid organization). Ndiden késitteiden
médrittely auttaa mééritelemddn tdman tutkimuksen nidkokulmasta keskeisimmat ver-
kostoihin liittyvét kisitteet. Toiseksi médritellddn tdmén tutkimuksen nékdkulmasta
olennaisimmat késitteet: 1) karkiyritys (leader company), 2) toimittaja (supplier), 3)
toimija (actor), 4) kahdenvélinen liiketoimintasuhde (dyadic business—relationship), 5)
markkinaehtoinen suhde (market relationship), 6) kumppanuus (partnership), 7) strate-

ginen verkosto (strategic network), 8) integraatio ja disintegraatio seké 9) vaihdanta.

Toimitusketjun johtamisella (supply chain management / SCM) viitataan alihankinta-
ketjun ja suhteiden johtamiseen seké kehittdmiseen, jossa keskitytddn erityisesti tavara-
ja informaatiovirtojen seka kuljetusten (logistiikan) suunnitteluun ja hallintaan (Chen &
Paulraj 2004). Logistiikalla tarkoitetaan tdssd toimintatapaa, joka liittyy komponenttien
tai jarjestelmien toimittamiseen toimittajalta karkiyritykselle. SCM on kisite, joka on
kehittynyt konsulttien kdytossd 1980-luvulla ja siksi Chenin ja Paulrajin (2004) mukaan
se karsii edelleen hajanaisuudesta ja vaikeasta hallittavuudesta. SCM — késitteen alle

luetaan tyypillisesti koko vaihdantaan liittyva keskustelu.

Sosiaalisilla verkostoilla tarkoitetaan yksildiden vélille muodostuvia heikkoja tai
vahvoja siteitd. Teoria sosiaalisista verkostoista rakentuu siis yksildiden sosiaalisten
siteiden varaan. Sosiaalisissa verkostoissa tapahtuva esimerkiksi informaation vaihto
perustuu luottamukseen ja vastavuoroisuuteen (Huston & Burgess 1978). Myos
yhteisyyden kokemuksella voi olla vahva rooli (Lewicki & Bunker 1996). Sosiaalisilla
verkostoilla on merkittdva rooli taloudessa, silld tutkijoiden mukaan taloudellinen
vaihdanta on upotettu sosiaalisiin siteisiin (Granovetter 1985: 481). Verkoston tai

verkostojen késitteelld viitataan usein sosiaalisiin verkostoihin.
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Sosiaaliset verkostot kuuluvat niihin verkostoitumisen muotoihin, joihin viitataan usein
my0s “julkisessa verkostopuheessa”, jossa verkostoitumista niytetidin yleisesti pidetta-
vin tiarkednd niin yritysten kuin alueiden menestystekijand. Myohemmaéssad vaiheessa
madriteltdvilld sosiaalisella ohjauksella on keskeisid liittymipintoja erityisesti sosiaa-

listen verkostojen tutkimukseen.

Kappaleen alussa mainittu organisoitumisen pluraalinen muoto liittyy yhtyman sellai-
seen johtamiseen, jossa sekd yhtymén omilla yksiko6illd, kuten myyntipisteilld, on oma
roolinsa ja yrittdjaomisteisilla, franchising-tyyppisesti ohjatuilla yksikoilld omansa.
Yhtymaén sisélld kdytetdén siis erilaisia organisoitumisen muotoja ja ohjausmekanismeja
(Bradach 1997: 276). Bradachin (1997: 276) mukaan tillainen jérjestely oli tyypillinen
hinen tutkimissaan ravintolaketjuissa. Osan yksikoistd omisti yhtyma palkaten johtajat
yksikoihin toimintaa johtamaan. Osaa ketjun yrityksisté taas ohjattiin yrittdjavetoisesti
tekemadlld yrittdjien kanssa franchising-sopimuksia, joissa yrittdjdt maksua vastaan

saivat ravintolaketjun liitketoimintamallin kayttoonsa.

Mitronen (2002: 21) maééritteli edellisen tavoin hybridi—organisaation kun taas
Powelille (1990) hybridiorganisaatio oli verkosto-organisaatio. Mitrosen (2002: 21)
mukaan hybridiméisyys tarkoittaa eri ohjausmekanismien kéyttdmistd verkoston oh-
jauksessa samanaikaisesti. Mitronen (2002) ei eksplisiittisesti tuo esille, ettd tarkoit-
taako hin ohjausmekanismien yhtdaikaista kdyttdmistd samassa suhteessa samanaikai-
sesti vai verkoston sisdlld. Silti Mitrosella (2002: 229, 267) yhteiset arvot niyttaytyvét
keskeisend verkoston ohjausmekanismina koskettaen koko verkostoa, jolloin yhteiset
arvot ohjaavat samanaikaisesti sekd yhtyméohjattuja yksikoitd a) autoritddrisen
mekanismin rinnalla tai franchising-tyyppisid yksikoitd b) hintamekanismin rinnalla.
Kokonaisuudessaan néyttda kuitenkin siltd, ettd tyypillisesti tutkijat kirjoittavat
hybridiorganisaatiosta tai organisoitumisen pluraalista muodosta tarkoittaessaan karki-
yritystd, joka ohjaa verkostoaan kdyttéen erilaisia ohjausmekanismeja. Tulkinnan osalta
tadma tutkimus eroaa néistd, koska timén tutkimuksen ndkokulmasta yhdessa suhteessa

voidaan kdyttda eri ohjausmekanismeja samanaikaisesti.
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Monet tutkijat ovat myos todenneet, ettd useimmat organisaatiot ovat hybridiorganisaa-
tioita kdyttdessddn strategisen verkostonsa ohjaukseen eri ohjausmekanismeja (Powell
1990). Juuri tistd syystd tdssd tyossd kéytetddn karkiyrityksen késitettd. Koska
aineistosta ei kyseiselld hybridi-organisaation mééritelmalld 16ydy yhtddn organisaa-
tiota, joka ei tdyttdisi hybridin kdsitemiirittelyd, on syytd pysyd organisaation késit-
teessd, joka tarkennetaan kirkiyritykseksi, koska se kuvaa organisaation asemaa

suhteessa toimittajiin.

Tutkimuksen késitteet jactaan niihin, jotka kisittelevédt kahdenvilistd suhdetta sekd
niihin, jotka késittelevit verkostoa, joko kahdenvilisten suhteiden kautta rakentuvana
tai monenkeskisenéd entiteettind. Kahdenviilisti liiketoimintasuhdetta kuvaaviksi
kasitteiksi voidaan lukea a) markkinaehtoinen sekid b) kumppanuussuhde. Markkina-
ehtoisella suhteella tarkoitetaan kahdenvilisen suhteen disintegroitunutta muotoa, jossa
yritysten vilisid siteitd ei juuri ole, vaihdanta on kertaluonteista seké helposti koordinoi-
tavissa ja vaihdantakustannukset ovat véhdisid. Kumppanuus on puolestaan markkina-
ehtoista suhdetta integroituneempi muoto. Jatkumolla, jossa markkinaechtoisesta orga-
nisoitumisesta siirrytddn kohti hierarkiaa, on vaihe, jossa erilaisia ohjausmekanismeja
eli hintaa, autoritddristd ja sosiaalista ohjausmekanismia, voidaan kayttdd yhtdaikaisesti
(Adler 2001: 218-220; Kohtamiki 2003a; Vesalainen 2004). Kumppanuus on siis
suhteen integroituneempi muoto. Kahdenvélinen liiketoimintasuhde (kdytetddn
rinnasteisesti kahdenvélisen suhteen kisitteen kanssa) maaritellddn tdssd tutkimuksessa
siten, ettd tima késite ei ota kantaa suhteen integraation asteeseen vaan on integraation

tason suhteen neutraali.

Edellé nostettiin esiin integraation kisite. Téssd tutkimuksessa keskitytiddn vertikaa-
liseen integraatioon. Integraatiolla tarkoitetaan tdssd kontekstissa organisaatioiden
yhteistydn syvyyttd markkinat—hierarkia-jatkumolla. Integroitumisella tarkoitetaan
suhteen syvenemistd markkinaehtoisesta kohti hierarkkista ja disintegraatiolla yhteis-
tyon ohenemista hierarkkisesta kohti markkinaehtoista organisoitumista. Méaérittelylla
viitataan teoriaan, jonka mukaisesti verkostot organisoitumisen muotona sijaitsevat
markkinoiden ja hierarkian vilissd (Sako 1992; Vesalainen 2002). Tutkimuksen tdssi

kohdin hierarkialla viitataan yhteistyon integroituneimpaan organisoitumisen muotoon,
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jossa suhteen osapuolista (taloudellisesta jarjestelméstd siltd osin) muodostuu yksi
organisaatio. Tdssd tutkimuksessa jdljempand kdytetddn hierarkiaan viittaavaa autori-
tadrisen ohjauksen kisitettd, jolla tarkoitetaan strategisessa verkostossa kérkiyrityksen
harjoittamaa autoritddristd ohjausta — ei sellaista hierarkkista organisoitumisen muotoa,

jossa hierarkia ymmarretdin organisaatioksi.

Vaihdanta on my0s tdmdn tutkimuksen keskiosséd, koska tutkittavat suhteet ovat
sellaisia, joissa tapahtuu tavaroiden, joskus myds palveluiden vaihdantaa. Usein
komponenttien tai jarjestelmien vaihdantaan liittyviat myos palvelut kuten hyllypalvelu-
tyyppinen toimintatapa tai toimittajan jarjestima kuljetus. Komponenttien ja jérjes-
telmien vaihdantaan liittyy taloudellinen vaihdanta kuten kérkiyrityksen suorittamat
maksut toimittajalle. Vaihdantaan voidaan liittdd my0s sosiaalinen vaihdanta, kuten

sosiaalisen vaihdannan teoria esittaa.

Tésséd tutkimuksessa kdytetddn kisitteitd karkiyritys, toimittaja ja toimija. Karki-
yritykselld tarkoitetaan sitd yritystd, joka toimii strategisen verkoston veturiyrityksena.
Karkiyritys on arvoketjussa strategisen verkoston asiakasrajapinnassa. Voidaan kuiten-
kin sanoa, ettd jokainen yritys on oman strategisen verkostonsa keskiossi eli jokainen
yritys on oman toimittajaverkostonsa karkiyritys (Vesalainen 2002). Kyse on tarkas-

telijoiden nédkokulmasta.

Toimittaja on vertikaalisessa suhteessa kérkiyrityksen toimittaja, joka ostaa ja / tai tuot-
taa komponentteja ja / tai jarjestelmié karkiyrityksen tarpeeseen. Logistiikan voi hoitaa
joko ulkopuolinen palvelun tarjoaja tai toimittaja itse; sithen ei méiritelmailld oteta
kantaa. Sen sijaan méadritelmé kattaa sen tyyppisen toiminnan, jossa toimittaja toimii
ikddn kuin operaattorina ostaen komponentit tai jirjestelmit omilta toimittajiltaan
toimittajan itse toimiessa koordinaattorina vastaten kuljetusten jarjestimisestd ja vali-
varastoinnista. Tédssd keskusteltaessa karkiyrityksesti ja toimittajasta viitataan kérki-
yrityksen asemaan toimittajan asiakkaana. Téssd tutkimuksessa kédytetddn kisitettd
toimittaja, joka voitaneen tulkita sdvyltddn neutraalimmaksi kuin alihankkija. Toimijan
kisitettd kdytetddn puolestaan yksilostd, kuten toimittajan toimija, jolloin viitataan

esimerkiksi toimittajan toimitusjohtajaan.
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Téssd tutkimuksessa kumppanuus madritellddn “kahdenviliseksi suhteeksi, joka
perustuu vaikeaan vaihdettavuuteen, kohtuulliseen voitontavoitteluun ja toimivallan
kayttoon sekd luottamuksen ettd yhteisyyden kokemukseen.” Téstd voidaan johtaa
strategisen verkoston mairitelmi: “Strateginen verkosto on kdrkiyrityksen ympdrille
muodostunut kumppanuuksien tiivistymd, joka perustuu vaikeaan vaihdettavuuteen,
kohtuulliseen voitontavoitteluun ja toimivallan kdyttoon sekd luottamuksen ettd

1

yhteisyyden kokemukseen.’

Kumppanuussuhteessa yhteistyd voi olla monipuolista, siind missd markkinaehtoisessa
suhteessa tyypillisesti keskitytddn vain yksittéisten transaktioiden hallintaan. Yhteistyo
voi liittyd a) tuotteiden tai jarjestelmien valmistamiseen, b) tuotekehitykseen, c)
tuotannon suunnitteluun, d) logistiikkaan tai e) tuotteiden muotoiluun (Gadde &
Hékansson 2001: 100—105). Suhteen yhteistyon monipuolistuessa suhteessa toimivien

henkildiden mairé yleensi kasvaa, miké lisdd haasteita ohjauksen nakokulmasta.

Strateginen verkosto madriteltiin tdssé tutkimuksessa kumppanuussuhteen kautta. Tassa
tutkimuksessa ei analysoida verkoston monenkeskistd ulottuvuutta. Tyypillisesti verkos-
ton monenkeskiset vaihdannalliset elementit ovat osoittautuneet ohuiksi empiirisessi

maailmassa.

Mairitelma korostaa vaikean vaihdettavuuden elementtid. Vaikealla vaihdettavuudella
tarkoitetaan ensinndkin toimittajan, mutta myos karkiyrityksen vaikeaa vaihdettavuutta,
eli tilannetta, jossa kumppanin vaihtaminen kestdd kauan johtuen ldhinnd vaihto-
ehtoisten toimittajien puuttumisesta. Tyypillisesti pitkdd toimitusten tai valmistamisen
oppimiseen vaadittavaa aikaa on pidetty keskeisend vaikean vaihdettavuuden tuottavana
elementtind. Pitkd oppimisaika liittyy kuitenkin kilpailun puuttumiseen. Vaikean vaih-
dettavuuden kohdalla tullaan riippuvuuden késitteeseen. Molemminpuolinen tai
toispuolinen riippuvuus on vaikeaan vaihdettavuuteen liittyva elementti. Jos kumppani

on vaikeasti vaihdettava, siitd ollaan riippuvaisia.

Sekd kumppanuuden ettd strategisen verkoston maéérittelyissd nikyy ohjausmekanis-

mien ilmentymat: voitontavoittelu (hintaohjaus), toimivalta (autoritddrinen ohjaus) seki
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luottamus ettd yhteisyyden kokemus (sosiaalinen ohjaus). Hintaohjaus nousee pia-
ajatuksesta, jonka mukaisesti kilpailun kautta voidaan tukea yrittdjadmaistd kayttayty-
mistd, uusien mahdollisuuksien etsimisté ja jatkuvaa parantamista. Autoritddrisen oh-
jauksen ydin liittyy puolestaan siihen, etti strategisessa verkostossa on joku, joka kéyt-
tad toimivaltaa muiden yli. Pddasiallisesti titd toimivallan kayttdjaa edustaa karkiyritys.
Luottamus ja yhteisyyden kokemus nousevat puolestaan siitd olettamasta, jonka mukaan
luottamus ja yhteisyyden kokemus ovat sitd liimaa, joka vihentdd vuorovaikutuksen

(vaihdanta-) kustannuksia ja tukee yhdessd oppimista sekd innovatiivisuutta.

Madritelméssd korostuu kohtuullisuuden kisite (being reasonable). Kohtuullisuuden
kisite on timén tutkimuksen ndkokulmasta keskeinen. Se niyttdd nousevan yhtené kes-
keisistd kriteereistd esille, kun tarkastelun kohteena ovat kumppanuudet tai strategiset
yritysverkostot (Gustafsson 2002; Vesalainen 2004). Ohjausmekanismien nédkdkulmasta
voi esittdd, ettd kohtuullisuuden tulisi toteutua kaikkien ohjausmekanismien osalta.
Tama padajatus kulkee 1dpi timén tyon, kun tarkastellaan eri ohjausmekanismin kidyton
vahvuutta. Toisessa luvussa kidyddan keskustelua myos ohjausmekanismien dérimuo-

doista.

Ohjauksen miiritelmi

Tamain tutkimuksen térkein keskustelu kulminoituu ohjauksen ympérille. Tutkimus
kohdistuu strategisten verkostojen ohjaukseen, mutta ytimessdin nostaa esiin klassisen
keskustelun jirjestyksen ongelmasta (problem of order), jota kdyttdytymisen ohjaa-
misella pyritddn ratkaisemaan. Kun keskustellaan ohjauksesta, on kysyttivi: 1) miten
ohjaus madritellddn, 2) mitd ohjataan, 3) kuka ohjaa, 4) keitd ohjataan sekd 5) miten

ohjataan? Tassd kappaleessa ohjauksen ilmiotd maaritellddn ndiden kysymysten kautta.

Ensiksi, on tehtdvé ohjauksen késiteméarittely. Seuraavassa vastataan siis kysymykseen,
miten ohjaus madritelldaan? Ohjaus-késite nousee transaktiokustannusteoriasta, jossa
keskustellaan taloudellisen jarjestelméin ohjaamisesta. Transaktiokustannusteoriassa,

kuten interaktioldhestymistavassakin kdytetddn kisitteitd “governance” ja “governance
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structure”. Suomenkielen sanakirjassa “governance” kddnnetddn 1) hallitsemiseksi
(valtion), hallitustavaksi, 2) hallinnoksi (hallintotapa) ja 3) johtamistavaksi (Netmot
2004). ”Structure” puolestaan kédnnetddn 1) rakenteeksi ja struktuuriksi seké 2) raken-
nelmaksi ja rakennukseksi; “governance structure” voidaan ymmartida esimerkiksi hal-
lintorakenteeksi, hallinnan rakenteeksi. Késitteelld ”governance” viitataan siis hallin-
toon, kun sen predikaattimuoto “govern” viittaa 1) hallintaan ja vallankdytt6on seki
madrddmiseen ettd 2) vaikuttamiseen ratkaisevasti. Yritysten kahdenvilisissd vaihdanta-
suhteissa “governance”-késitteelld on tarkoitettu vaihdantojen tai transaktioiden
organisointia (Mitronen 2002: 20; Williamson & Ouchi 1981). Kisitteen ”governance”
kayttd ndyttddkin vakiintuneen keskusteluun yritysten vilisistd suhteista (Bradach &

Eccles 1989: 104; Heide 1994: 71; Hakansson ja Johanson 1993).

Suomenkielisessi kirjallisuudessa ’governance” voidaan kééntda ohjaukseksi. Esimer-
kiksi Mitronen (2002) kdantii ’governance structure” -kdsiteparin ohjausjarjestelmaksi.
Mitronen (2002) kirjoittaa kuitenkin hybridiorganisaation johtamisesta tarkoittaen
ilmioni sitd, mikd englanniksi kddnnetdén kasitteeksi “governance”. Tassd tutkimuk-
sessa “governance” kidnnetddn ohjaukseksi, koska tutkijan tulkinnan mukaan johta-
minen viittaa englanninkieliseen késitteeseen management, kun tdssd ohjauksella

halutaan viitata alan termistdssd vakiintuneeseen ’governance” -késitteeseen.

Tassd tutkimuksessa kdytetddn ohjauksen kisitettd siten, ettd sen tulkitaan kattavan
ihmisiin liittyvdn ihmisten johtamisen sekd asioiden johtamisen késitteet. [hmisten
johtamisella téssd tarkoitetaan tapaa vaikuttaa ihmisten asenteisiin, intentioihin ja
kéyttdytymiseen strategisen verkoston tavoitteen kannalta suotuisasti. Asioiden johta-
misella viitataan tdssd tapaan vaikuttaa kdyttdytymiseen esimerkiksi erilaisten strate-
gisten julistusten, tavoitteiden ja toimintaohjeiden kautta. Strategisilla julistuksilla
tarkoitetaan tdssd karkiyrityksen puolella toimittaja- tai verkostostrategiaa, tavoitteilla
ostoyksikoiden tavoitteita ja toimintaohjeilla esimerkiksi oston toimintaohjeita. Suhteen
toimittajapuolella asioiden johtamisella voidaan tarkoittaa avainasiakasstrategiaa,
tavoitteilla myyntitavoitteita ja ohjeilla myyntiosaston ohjeita. Tdhdn keskusteluun liit-
tyy kaksoisidentiteetin kdsite: ohjataanko toimimaan yksikon vai strategisen verkoston

tavoitteiden suuntaisesti.
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Ohjausmekanismeilla viitataan niihin ohjauksen mekanismeihin, joita kérkiyritys voi
kayttda ohjatessaan toimittajasuhteitaan. Ohjausmekanismeiksi tissé tyossd madritelldan
hinta, autoritddrinen sekd sosiaalinen mekanismi. Hintamekanismi viittaa organisoitu-
misen muodoista markkinaan, siind missd autoritddrinen ohjausmekanismi viittaa
hierarkkiseen organisoitumiseen strategisessa verkostossa, sosiaalisen ohjauksen ollen
puhtaimmillaan organisoitumisen muodoista verkoston ohjausmekanismi. Hierarkki-
sella organisoitumisella viitataan ldhtokohtaisesti organisaatioon organisoitumisen
muotona, mutta tissd tutkimuksessa kuten joissakin aikaisemmissa (kts. Heide 1994:
74-76) oletetaan, ettd hierarkkiselle organisoitumiselle tyypillisid elementtejd, kuten

autoritddristd ohjausta voidaan 10ytd4 myds strategisesta verkostosta.

Ohjausrakenteella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa niitd toimintatapoja ja asenteita,
joilla kérkiyritys ohjaa pitkille integroituneista kahdenvilisistd suhteista rakentuva
strategista verkostoaan (vrt. Mitronen 2002; Heide 1994: 74-75). Ohjausrakenne muo-
dostuu karkiyrityksen tavasta kidyttdd ohjausmekanismeja. Ohjausrakenteen mééritte-
lyissd ei tyypillisesti nidy asenteiden merkitys. Tdma voi johtua esimerkiksi trans-
aktiokustannusteorian hyvin deterministisestd ihmiskésityksesti. Tdssd tutkimuksessa
asenteet halutaan nostaa esille, koska ne ovat merkittdvd osa yritysten vélistd vaih-

dantaa. Asenteiden merkitykseen palataan jaljempana.

Toiseksi, kuten tdmadn kappaleen aluksi todettiin, on mééariteltdva, mitd ohjauksella
tarkoitetaan? Ohjaukseen liittyva keskustelu painottuu makrotasolla sosiaalisen elimén
ja mikrotasolla kdyttdytymisen ohjaamiseen. Tyypillisesti verkostoihin liittyvassa kir-
jallisuudessa kirjoitetaan verkostojen johtamisesta (network management), verkostojen
hallinnasta (network governance) sekd verkostojen tai sosiaalisen elimén koordinoin-
nista (coordination of social life). Yhtd kaikki kisitteilld viitataan tarpeeseen ohjata

kayttaytymista.

Ohjauksella pyritddn vaikuttamaan ihmisten kayttdytymiseen. Kayttdytymisen taustalla
vaikuttavat tekijét, jotka tiivistyvit yksildiden ja yhteisdjen asenteisiin sekd intentioihin.
Suotuisissa olosuhteissa tukevien rakenteiden vallitessa asenteet voivat muuttua aiko-

muksiksi ja aikomukset kiyttdytymiseksi (kts. kuvio 1). Ketju vaatii toimiakseen tuke-
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via olosuhteita, rakenteita, normeja ja kannustimia. Eri tekijoiden on jossain méérin
tuettava asenteita ja intentioita, jotta niiden mukainen kédyttdytyminen toteutuisi. (Ajzen

& Fishbein 1980; Fishbein & Ajzen 1974.)

Uskomukset ——— 3 Kiyttiytymis- ———p Kéyttdytyminen

aitkomukset

Kuvio 1.  Uskomukset, kdyttdytymisaikomukset ja kiyttdytyminen (Ajzen & Fishbein
1980).

Kolmanneksi voidaan yleisesti kysyé, kuka taloudellista jarjestelméaé, tai yhteisod voi
yleiselld tasolla ohjata? Tassd tutkimuksessa tutkitaan strategisen verkoston ohjausta.
Liahtokohtaisesti kérkiyritys ohjaa strategista verkostoa enemmaén tai vihemmin
yhdessi toimittajien kanssa. Oletuksena on, ettd kirkiyrityksen tapa ohjata muodostuu
johdon toimesta osana strategiaa. Tapa ohjata on kérkiyrityksen sisdinen konstruktio,
joka ohjaa ostajien toimintaa. Kérkiyrityksen tarpeena voi olla systematisoida ostajien
toimintaa objektivoimalla tietynlaisia kadyttdytymistapoja ja asenteita erilaisia yhteisii
politiikkoja ja toimintakdytidntdja luomalla. Tyypillisesti sovittaessa toimintatavoista
toimittajan kanssa, kérkiyrityksen edustaja kdyttdd yhtendistd sopimuspohjaa, joka luo

tietyt kehykset, joiden sisilld ostaja voi neuvotella sopimusehdoista.

Neljanneksi, voidaan kysyi, ketkd voivat olla ohjattavia, tai keitd ohjataan? erilaisilla
yhteiskunnan tasoilla on tarve ohjata yhteisdjd ja yksiloitd. Téssd tutkimuksessa
kérkiyritykselld on mééritelméllisesti tarve ohjata toimittajiaan toimimaan siten, ettd ne

parhaalla mahdollisella tavalla tukevat karkiyritysti sen pyrkiessa tavoitteisiinsa.

Viidenneksi voidaan kysyéd, kuten timén kappaleen aluksi esitettiin, miten ohjausta
toteutetaan? tdssd tutkimuksessa ohjaus ndhddan kolmen ohjausmekanismin lapi, joita
ovat hinta, autoritddrinen ja sosiaalinen mekanismi. Ohjausmekanismit liittyvét yhteison
organisoitumiseen. Tdman tutkimuksen ndkdkulmasta (taloudellisen) toiminnan organi-
soitumista yhteisdissd niin makro- kuin mikrotasoilla voidaan ymmartdd kolmen eri

organisoitumisen muodon ja ohjausmekanismin ldhtdkohdista, kuten edelld on kerrottu.
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Tamén tutkimuksen ldhtokohdista karkiyritys voi kiyttia erilaisia ohjausmekanismeja
samanaikaisesti toimittajien ohjaamiseen. Tutkimuksen toisessa luvussa keskustellaan

ohjausmekanismeista tarkemmin.

1.6. Miksi kahdenviilisten suhteiden tai strategisten verkostojen ohjausta tulisi

kehittaa?

Ohjausmekanismien nidkokulmasta hyodyt voidaan jakaa kolmen tyyppisiin: 1) sosiaa-
lisesta, 2) hintaohjauksesta ja 3) autoritdérisestd ohjauksesta syntyviin hyotyihin. Hyo-
dyt voidaan jakaa siis ensiksi niihin, jotka nousevat luottamuksen ja yhteisyyden
(yhteisen tarkoituksen) kokemuksen kautta, kuten a) sitoutumiseen (Morgan & Hunt
1994: 33), b) uskollisuuteen (Foster & Cadogan 2000: 195), ¢) transaktiokustannusten
pienenemiseen (Gulati 1995; Zaheer ym. 1998; Dwyer ym. 1987), d) tiedon jakamiseen
ja oppimiseen (Parkhe 1998; Hamel 1991; Uzzi 1997; Dore 1983) e) statukseen
markkinoilla (Podolny & Page 1998) ja f) taivutteluun tai joukkovoiman kéyttoon
(lobbaukseen) liittyviin hyotyihin (Granovetter 1995; Barringer ym. 2000; Doz &
Hamel 1998). Namai ovat tyypillisimmilldan verkostoitumiseen liitettyja hydtyja, jotka

usein realisoituvat esimerkiksi luottamuksen kautta.

Verkostoitumiseen liittyvista kirjallisuudesta 10ytyy lukuisa maird tutkimuksia luotta-
muksen vaikutuksista suhteen eri elementteihin. Esimerkiksi Zaheer ym. (1998) tutki-
muksen mukaan luottamus voi pienentdd neuvottelukustannuksia ja vihentdd konflik-
teja. Zaheer ym. (1998) tekivit tutkimuksen vastaajille, jotka arvioivat yhteensd 107
suhdetta. Swan ja Trawick (1987) tekivét puolestaan kyselyn 42 ladkealan myynti-
henkildlle. Tutkimuksen tulosten mukaan ostajan luottamus myyjdén vaikuttaa myyjén
vapauden lisddntymiseen asiakasorganisaatiossa. Tulosten mukaan luottamuksellisessa
suhteessa myyja voi saada enemmin liikkkumavapautta asiakasorganisaatiossa. Lisdksi
luottamuksen kasvaessa asiakkaat alkoivat informoida proaktiivisemmin myyjid omista
tarpeistaan. Foster ja Cadogan (2000: 195) tutkivat kyselytutkimuksellaan, johon osal-
listui 101 toimittajaa arvioivaa asiakasta, muun muassa luottamuksen merkitysti liike-

toimintasuhteessa. Heidin tulostensa mukaan luottamus vaikuttaa asiakkaan toimittaja-
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uskollisuuteen. Uskollisuus liittyy yhtdéltd asiakassuhteen jatkamiseen ja toisaalta
asiakkaan hintauskollisuuteen. Anderson ym. (1990) tutkivat 213 valmistusliiketta,
jotka toimittivat tuotteita 249 jakeluliikkeelle. Kyselytutkimuksensa tuloksena he totesi-
vat, ettd yhteistyo selittdd luottamusta ja luottamus tyytyviisyyttd suhteen toiseen osa-
puoleen. Andersonin ja Weitzin (1989) kyselytutkimuksessa toimijat arvioivat 690
suhdetta. Tutkimuksessa todettiin, ettd luottamus suhteessa selittdd suhteen jatkumista ja
kahdensuuntaisen kommunikaation mééirié, eli luottamuksen vallitessa on todennikoi-

sempdd, ettd suhdetta jatketaan ja ettd suhteen kumpikin osapuoli kommunikoivat.

Toiseksi voidaan nostaa esiin sellaisia hyotyja, jotka syntyvit, kun organisaatio liikkuu
kohti markkinaehtoista toimintaa rakentamalla tulosyksikkdjéd tai lisdamalla mark-
kinaehtoista ohjausta toimittajasuhteissaan léhtien yrittdjamadisyyden lisddmisen tar-
peesta. Tamén ndkemyksen taustalla on ajatus siité, ettd markkinoilla kilpailun kautta
syntyy kehittimistd, ideoita ja innovaatioita, jolloin koko verkosto hyotyy (kts. Larson
1992). Naistd hintamekanismiin liittyvistd hyodyistd voidaan nostaa esiin ainakin 1)
kapasiteetin joustavuus (Starkey, Wright ja Thompson 1991: 166; Komonen 2004;
Lehtinen 1991) ja 2) laadun paraneminen (Lehtinen 1994: 20) sekd 3) tuotantokustan-
nusten aleneminen (Lehtinen 1991: 20). Samantyyppisestd ajatuksesta on kysymys
konsernin kéyttdessd markkinaehtoisesti my0s sisdistd kauppaa kédyvid tulosyksikoiti
(Powell 1990). On kuitenkin eri asia, syntyvitkd nimi verkostoitumiseen liittyvét
hyodyt todella verkostoitumisesta vai ennemmin markkinaehtoisesta toiminnasta. Naita
hyotyjé voitaneen verkostossa lisdatd markkinamekanismin kohtuullisen kdyton kautta,
mutta ndma joka tapauksessa syntyvit hintamekanismin kiytosta strategisessa verkos-
tossa. Hintamekanismin hyodyistd on jossain mddrin ndyttdjd. Esimerkiksi Larson
(1992) etnografisessa tutkimuksessaan pédétyy toteamaan, ettd saadun niyton perusteella

nayttiisi siltd, ettd hinta motivoi yrittdjad markkinoilla.

Kolmanneksi voidaan maééritelld hyotyja, jotka syntyvit autoritddrisen ohjausmekanis-
min kdytostd verkostossa. Néihin voidaan lukea esimerkiksi yhteisten laatujdrjestelmien
tai mittareiden kayttd. Karkiyritys saattaa verkostossa pyrkid ohjaamaan kumppaneita
tiettyjen jarjestelmien kautta tai vaatii esimerkiksi laatumittareilta tiettyjd ominai-

suuksia. Nami hyodyt liittyvat tarkemmin autoritddrisen ohjausmekanismin kayttoon
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verkostossa. Verkostoihin liittyvdn tutkimuksen piiristd 10ytyy ndyttod sille, ettd
autoritddrisid mekanismeja kéytetddn verkostoissa. Autoritddrisen mekanismin kiyton

hyodyisti nadyttdja ei ndyta tilla hetkella 16ytyvan.

Joka tapauksessa verkostoihin liittyvdssd tutkimuksessa ndyttdd korostuvan siirtyméi
kustannusten leikkaamisen pyrkimyksestd kohti adaptiivisempia tai oppivampia toi-
mittajaverkostoja. Tahén tavoitteeseen karkiyritykset voivat pyrkid kayttimalla kayttay-
tymisen ohjaamiseen yhtd ohjausmekanismia tai erilaisia ohjausmekanismien kombi-

naatioita kirkiyrityksestd, toimittajasta ja tilanteesta riippuen.

1.7. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on eri ohjausmekanismien kdyton kuvailu ja vertailu. Ta-
voitteena on myos kuvailla ja ymmaértdd kérkiyrityksen ohjausmekanismien kidyton
vaikutuksia toimittajan toimijan kokemukseen. Néistd lahtokohdista asetetaan tutki-
mukselle ongelma ja useita kysymyksid, joihin tutkimuksella etsitdén vastauksia.

Tutkimusongelma ohjaa tutkimuksen fokusta tutkimuskysymysten tarkentaessa sita.

Tutkimusongelma
* Millaista on strategisen verkoston ohjaus ja miten toimittajan toimijat sen

kokevat?

Tutkimusongelma tiivistdd tdmén tutkimuksen kohteen. Tutkimusongelma kysyy
yhtééltd karkiyrityksen ohjaustavan ja toisaalta toimittajan toimijan kokemuksen perdin.
Téssd tutkimuksessa toimittajan toimijan kokemusta tutkitaan kérkiyrityksen ohjauksen

kontekstissa.

Tutkimuskysymykset
0 Millaista on strategisen verkoston ohjaus?
0 Millaisia eroja karkiyritysten tavoista ohjata strategisia yritysverkostoja

voidaan 10yt44?
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0 Miten toimittajien toimijat kokevat karkiyrityksen tavan ohjata?

0 Millaisia eroja ja yhtdldisyyksid toimittajien toimijoiden kokemuksista
eri tavoin ohjatuissa suhteissa voidaan 16ytaa?

0 Miten toimittajien toimijoiden kokemusta voidaan ymmartaa?

0 Miten strategista verkostoa tulisi ohjata?

Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld pyritddn etsimédén kérkiyrityksen ohjaustapaa ja
sen painopistealueita. Kussakin tapauksessa ohjausmekanismeja tutkitaan kolmen teo-
riasta nousevan mekanismin valossa: hinta, autoritdirinen ja sosiaalinen ohjaus. Ndiden
mekanismien kdyton painopisteisti saattaa 10ytyéd eroja, mutta ainakin kiinnostavia eri

ohjausmekanismien ilmentymia.

Toinen tutkimuskysymys kysyy ohjaustapojen eroja eri strategisissa verkostoissa.
Kysymykseen siséltyy télldin oletus siitéd, ettd strategisten verkostojen ohjaustavoissa
metalli- ja elektroniikkateollisuudessa olisi eroja. Kysymyksen kohdalla nékyy tutki-
muksen metodinen valinta vertailevasta tapaustutkimuksesta. Oletuksena on, ettd

karkiyritysten tavoissa ohjata toimittajia on eroja, mutta kysymys kuuluu, millaisia?

Kolmas kysymys keskittyy toimittajien toimijoiden kokemusten avaamiseen, eli sithen
miten toimijat kokevat kirkiyrityksen tavan ohjata. Neljds kysymys liittyy toimittajien
toimijoiden kokemusten eroihin eri tavoin ohjatuissa suhteissa. Kysymykselld viitataan
tutkimusasetelmaan, jolla tutkitaan ohjauksen ja kokemuksen vélistd suhdetta. Viiden-
nelld tutkimuskysymykselld halutaan kysya toimittajien toimijoiden kokemusten syita
niiden kontekstissaan viitaten tutkimuksen epistemologiseen valintaan hermeneuttisena.
Toisaalta kysymys viittaa sosiaaliseen konstruktionismiin painottaen, ettd strategisessa
verkostossa eri toimijoilla, kuten kérkiyritykselld ja toimittajilla voi olla erilaisia

sosiaalisia totuuksia ja todellisuuksia.

Viimeinen tutkimuskysymys on luonteeltaan normatiivinen kysyen “oikeita” tapoja
ohjata toimittajia. Kysymykseen palataan tutkimuksen keskusteluosassa, jossa keskus-

tellaan tutkimuksen vaikutuksista toimittajien ohjaukseen karkiyrityksissa.
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1.8. Raportin rakenne

Raportin ensimmadisessd luvussa tehdddn lyhyt johdatus aiempaan verkostotutkimuk-
seen, madritellddn keskeiset késitteet, asemoidaan tima tutkimus aiemman tutkimuksen
kenttddn, asetetaan tutkimusongelmat, madritelldan tutkimuskohde ja analyysiyksikot
sekd kuvataan raportin rakenne. Toisessa luvussa tehddén synteesi strategisten verkos-
tojen ohjausmekanismeja koskevasta kirjallisuudesta. Kolmannessa luvussa esitelldan
tutkimuksen metodologinen perusta sekd metodiset ja analyysityokaluihin liittyvét
valinnat. Neljannesséd luvussa analysoidaan aineisto tapausten osalta, tehdddn tapauksia
koskeva vertailu sekd analysoidaan toimittajien toimijoiden kokemuksia maaritellyissi
ryhmissd. Viidennessd luvussa tehddin yhteenveto jo kerrotusta, tehdddn johtopéa-
tokset, keskustellaan tdmén tutkimuksen tarkoituksesta sekd keskustellaan johtopéa-
tosten vaikutuksesta strategisten verkostojen ohjaukseen. Lisdksi keskustellaan jatko-

tutkimusehdotuksista ja tutkimuksen kritiikisti (kuvio 2).

Johdanto
Johdatus aiheeseen

'

Teoria
Kumppanuussuhteen ja strategisen verkoston
ohjausmekanismit

v

Metodologia
Metodologiset ja metodiset valinnat seké
analyysitekniikoiden valinta

v

Aineiston analyysi
Vertaileva tapaustutkimus

’

Johtopaitokset ja keskustelu

Kuvio 2.  Raportin rakenne.
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2. ERILAISET VERKOSTON OHJAUSMEKANISMIT

Tassé luvussa keskustellaan strategisen verkoston erilaisista ohjausmekanismeista, jotka
liittyvit taloudellisen jérjestelmin erilaisiin organisoitumisen muotoihin. Organisoitu-
misen muodot on tyypillisesti kirjallisuudessa jaettu kolmenlaisiin: markkinaehtoisiin,
verkostomaisiin ja hierarkkisiin. Organisoitumisen muotona markkinoille tyypillinen
ohjausmekanismi on hintamekanismi, siind missd verkostomaiset organisoitumisen
muodot kayttdvit sosiaalisia mekanismeja ja hierarkkiset autoritdéristd, toimivallan-

kéyttoon liittyvdd mekanismia.

Tamén luvun rakenne néyttiytyy seuraavanlaisena. Luvun ensimmaiisessd kappaleessa
rakennetaan perusta ohjausmekanismien késittelylle transaktiokustannusteorian kautta.
Luvun toisessa kappaleessa keskustellaan verkostoista markkinoiden ja hierarkian
vilimuotona. Kolmannessa kappaleessa keskustellaan ohjausmekanismien darimuo-
doista sekd maééritellddn tarkemmin eri ohjausmekanismit. Neljdnnessd kappaleessa
analysoidaan verkostoihin liittyvien teorioiden kontribuutiota ohjausmekanismi-
keskustelulle. Viidennessd kappaleessa keskustellaan eri ohjausmekanismien vilille
syntyvistd jannitteistd. Luvun kuudes kappale keskittyy siihen, voivatko ohjausmekanis-
mit ilmetd suhteessa yhtdaikaisesti. Seitsemadnnessd kappaleessa tehdidin yhteenveto ja
johtopaitokset jo kerrotusta seké esitellddn osoittimet, joiden kautta valittavia tapauksia

analysoidaan.

Olennaista on tunnistaa luvun sisddn rakennettu jatkumo, jossa transaktiokustannus-
teorian markkinat vs. hierarkia -keskustelusta siirrytddn keskusteluun verkostoista
markkinoiden ja hierarkian vdlimuotona. Keskustelua jatketaan edelleen, pohtien ver-
kostoja erillisend organisoitumisen muotona sekd eri ohjausmekanismien darimuotoja.
Téassd osuudessa nostetaan esille sosiaalisen ohjauksen idea, joka nousee sosiaalisten
verkostojen teoriasta. Lopuksi keskustelu tiivistyy keskusteluun ideasta, jonka mukai-
sesti eri ohjausmekanismeja voidaan kéyttdd kahdenvilisessd suhteessa yhtiaikaisesti.
Keskustelun kehittyminen kuvaa my0s ohjauksen teorian kehittymista historian saatossa

(Adler 2001).
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2.1. Transaktiokustannusteoria ohjauksen perustana

Verkostokeskustelu nousee monilta osin transaktionkustannusteorian ja néin ollen
Coasen (1937: 386—405) ja Williamsonin (1975; 1985; 1993; 1996) luomalle perustalle.
Transaktiokustannusteoria on osa uutta institutionaalista talousteoriaa, joka on puoles-
taan rakentunut vanhan institutionaalisen talousteorian luomille perustoille (Williamson
1996: 220). Vanhalla institutionaalisella talousteorialla viitataan muun muassa
Commonsin ja Veblenin tyohon (Vihanto 2004: 1-3). ”Vanha” institutionaalinen
koulukunta tai perinne oli ennemmin sarja erilaisia kirjoituksia kuin tiivis ja tarkkaan
rajattu teoria (Coase 1937; Klein 1989). Koulukuntaa yhdisti kuitenkin empiirinen
orientaatio. Koulukunnan tutkijat olivat kiinnostuneita ennemmin yhteison, kollektiivin
kayttdytymisestd kuin puhtaasti yksildistd, ja ndkemys taloudesta oli ennemmin
evolutionddrinen kuin mekanistinen (Klein 1989). Néin ollen suuntaus oli pitkddn

perinteisen taloustieteen tutkijoille tuntematon tai siti ei arvostettu.

Williamson (1975) perusti transaktiokustannusteorian Coasen (1937) luomille perus-
toille. Transaktiokustannusteoria loi perustan puolestaan uudelle institutionaaliselle
talousteorialle (Klein 1989). Coasen (1937) ty0 jii aikanaan pitkdén unohduksiin, koska
se ei onnistunut tarjoamaan kovinkaan toiminnallista viitekehystéd taloudellisen jirjes-
telmén organisoitumiselle (Klaes 2000). Williamson (1975; 1985; 1996: 2) rakensi
aiempiin kirjoituksiin perustuvan teorian, joka esittdd hyvin toiminnalliset kriteerit liik-
keenjohdon péitoksenteon tueksi, mikd joidenkin tutkijoiden mukaan selittdd sen
nousua yhdeksi keskeisistd vaihdantaa selittidvistd teorioista (Klaes 2000). ”Vanhan”
tavoin myos uuden institutionaalisen talousteorian tutkijat olivat kiinnostuneita sosiaa-
listen, taloudellisten ja poliittisten instituutioiden vaikutuksesta ihmisten kayttayty-

miseen.

Uusi institutionaalinen taloustiede yhdistelee taloustieteen, oikeustieteen, organisaatio-
teorian, sosiologian ja antropologian tutkimusta. Uusi institutionaalinen taloustiede
tutkii instituutioiden syntymistd, olemassaoloa, tarkoitusta ja muuttumista. Instituutiot
voidaan maééritelld Vihannon (2004: 1-5) mukaan ihmisten kdyttdytymisessd esiin-

tyviksi pitkéaikaisiksi tai laajoiksi sddnnonmukaisuuksiksi. Organisoitumisen muodot
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voivat olla instituutioita itsessddn. Siind, missd transaktiokustannusteorian tutkijat
analysoivat vaihdantaa, uusi institutionaalinen talousteoria voidaan néhdé laajempana

kokonaisuutena, joka analysoi sosiaalista elaméa (Klein 1989: 461).

Markkinat vs. hierarkiat—diskurssi on tarjonnut perustan keskustella yritysten rajojen
madrittymisestd ja ndin ollen myds verkostoista (kuvio 4), mikd onkin teorian paa-
kontribuutio. Toisaalta teoria nostaa esille myds hierarkkisen organisoitumisen ja kdy
keskustelua hierarkian sisdisistd organisoitumisen muodoista. Teorian merkitys on
kasvanut myo0s tuolla alueella, miké osaltaan on nostanut esiin teorian kritiikkid, joka

tuodaan esiin jdljempéna (kts. Ghoshal & Moran 1996: 22).

Transaktiokustannusteorian tutkijat nikevit markkina—tyyppisen organisoitumisen ja
yrityksen jatkumolla, joiden véliin verkostot keskustelussa asemoidaan. Eli siirryttdessi
jatkumolla markkinaehtoisesta toiminnasta kohti hierarkiaa, saatetaan paityéd verkosto-
maiseen toimintaan, jossa yrityksen rajat saattavat ajoittain ndyttdd hamariltd, mutta
saman organisaation sisélle toiminta ei kuitenkaan ole siirtynyt. Williamson (1991) on
kuitenkin kritisoinut suhteen relationaalista vdlimuotoa (relational form / intermediate
form) tehottomaksi, mikéd on tulkittu organisoitumisen muotojen puhtauden puolesta
puhumiseksi. Zenger ja Hesterly (1997) ovat argumentoineet markkinat vs. hierarkia-
jatkumon ja niin kutsutun vélimuodon puolesta. Williamson (1985) on huomioinut
taloudellisen jirjestelmédn organisoitumisen niin kutsutun vialimuodon keskustelussaan,

mutta ei pida sitd tehokkaana useimmissa tilanteissa.

Markkina / Hinta Hierarkia / Autoritadrinen

O - 4@

Kuvio 3. Markkinat vs. hierarkia diskurssi.

Ouchi (1980) jalosti eteenpéin markkinat vs. hierarkiat—keskustelua nostamalla klaanin
kolmanneksi erilliseksi organisoitumisen muodoksi. Klaani ohjaa jésentensé toimintaa

ennen kaikkea yhteisesti sovittujen normien eli tietynlaisten verisiteiden kautta, jotka
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viittaavat esimerkiksi sukulaissuhteessa havaittuihin yhteisiin arvoihin (Durkheim 1990:
176). Yhteison ohjausmekanismi Ouchin (1980) ajattelussa oli sosiaalinen normi, joka
viittaa sosiaalisen kontrollin kidsitteeseen. Teorian mukaan yhteisé mairittelee normeja

jasenilleen ohjatakseen yksiloiden kéyttaytymistd yhteison tavoitteiden mukaiseksi.

Williamson (1985) keskustelee tehdé itse- tai valmistaa padtokseen (make—or—buy
decision) vaikuttavista kayttdytymiseen liittyvistd perusoletuksista, seké paatdsti selitta-
vistd vaihdannan ulottuvuuksista. Transaktiokustannusteorian mukaan tiettyjen edelly-
tysten vallitessa on todennédkoisempadd, ettd markkinoilta siirrytdén kohti hierarkiaa,
koska hierarkkinen organisaatio on tehokkaampi ja adaptiivisempi kuin markkina.
Markkinaehtoisen organisoitumisen vallitessa, suhteen monimutkaistuessa transaktio-
kustannukset kasvavat, jolloin kokonaiskustannukset kasvavat suuremmiksi kuin
tuotantokustannukset hierarkian sisilla. Talloin suuret transaktiokustannukset ’sy&vat”
markkinoiden dynamiikasta saatavat hyodyt. Williamsonia (1975; 1985) voidaan
kritisoida siité, ettd hin ei teoriassaan keskustele hierarkian sisélld syntyvisté transaktio-
kustannuksista. Hierarkian sisdlld voi syntyé transaktiokustannusten tapaisia kustannuk-

sia, jotka aiheutuvat esimerkiksi yrityksen sisdisestd laadun valvonnasta.

Transaktiokustannusteoria nojaa olettamukseen, jonka mukaan hierarkian sisilld esi-
miestyon kautta yksiloiden kayttdytymistd voidaan valvoa ja ndin vdhentdad opportu-
nistista kayttdytymistd tehokkaammin kuin markkinoilla tai kumppanuussuhteessa.
Autoritddrinen ohjaus hierarkian ohjausmekanismina Williamsonin (1985: 48) mukaan

viahentdd opportunismia tehokkaimmin (Barnard 1938).

Rindfleisch & Heide (1997: 32) nostavat esiin kolme hierarkkisen organisoitumisen
opportunismia ehkédisevdd mekanismia: 1) organisaatio voi mitata ja palkita seki
kayttdytymisen ettd tulosten perusteella toimijoita (Oliver & Anderson 1987), 2)
organisaatio voi tarjota yksildille palkintoja mahdollisuuksien muodossa pitkélla aika-
vililld, kuten uralla etenemisen mahdollisuudet sekd 3) organisaatiokulttuuri ja toimi-
joiden sosiaalistumiseen liittyvit prosessit voivat luoda organisaation ja toimijoiden
vilille yhdensuuntaisia tavoitteita, joiden olemassaolo voi vidhentdd opportunistista

kéayttaytymisté (kts. Williamson 1985).
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Transaktiokustannusteoria siséltdéd viisi paétekijia, joista kolme voidaan lukea yksilon
kayttdytymiseen liittyviksi perusoletuksiksi: opportunismi (opportunism), rajoitettu
rationaalisuus (bounded rationality) ja riskin neutraalisuus. Kaksi voidaan lukea muiksi
tekijoiksi: yritysten vdhdinen miédrd markkinoilla (small numbers bargaining) ja infor-
maation epadsymmetrisyys (information asymmetry). Lisdksi kolme keskeisinti vaih-
dannan ulottuvuutta ovat suhdespesifit investoinnit (asset specific investments),
ympdriston epdvarmuus (environmental uncertainty) sekd vaihdannan tiheys (trans-
action frequency) (kuvio 4). Edelleen on kuitenkin tdsmennettiva, ettd Williamsonille
(1975; 1985) hierarkia tarkoittaa organisaatiota, joka syntyy vertikaalisen integraation
tuloksena. Téssd tutkimuksessa hierarkkiseen organisoitumiseen liittyva autoritdarinen
ohjausmekanismi ymmarretddn Adlerin (2001) tavoin verkoston ohjausmekanismiksi.
Kuten todettua, jo Williamson (1985) tunnistaa markkinan ja hierarkian vilimuotoina
relationaaliset ohjauksen vilimuodot. Williamson (1991) on kuitenkin todennut hybridi-
tyyppisten (relationaalisten) organisoitumisen muotojen olevan usein tehottomia, misti

syysti seuraavassa kuviossa hybridi organisoitumisen muotona on rajattu katkoviivalla.

Kayttdytymiseen
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Kuvio 4.  Kéiyttdytymiseen liittyvit perusoletukset, vaihdannan ulottuvuudet ja orga-
nisoitumisen muodot transaktiokustannusteorian mukaan (Williamson
1975; 1985; Rindfleisch ja Heide 1997; kts. Vesalainen 2004).
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Transaktiokustannusteoria rakentuu edelld mainittujen kayttdytymisen perusoletusten
varaan, joita ovat opportunismi ja rajoitettu rationaalisuus. [lman opportunismin perus-
oletusta ei ole tarvetta esimerkiksi toimittajien valvonnalle, jolloin mydskéén trans-
aktiokustannuksia ei synny. Opportunismin oletus on siis sellainen, joka péadasiallisesti

aiheuttaa sekid ex—ante-tyyppiset ettd ex—post-tyyppiset transaktiokustannukset.

Ex—ante-tyyppisilld transaktiokustannuksilla tarkoitetaan tyypillisesti sellaisia vaih-
dantakustannuksia, jotka syntyvét sopimusta edeltdvistd periodista, jossa uusia tai uutta
kumppania etsitddn, kumppaneiden kanssa kidydddn neuvotteluita ja laaditaan sopi-
muksia. Uusien kumppaneiden etsintd voi olla kallista, koska tyypillisesti uusien
kumppaneiden etsintd vaatii messuilla kdymistéd tai erilaisten selvitysten tekemista.
Neuvottelukustannukset puolestaan nousevat, kun transaktiot monimutkaistuvat. Esi-
merkiksi jonkin kehitys- tai suunnittelukustannusten méérittely voi olla vaikeaa, misti
syystd myds hinnan maédérittely ja siitd sopiminen, eli neuvottelu vaikeutuvat, jos
kumppanit epdilevit toisen kdyttdytyvan opportunistisesti. Epéily voi aiheuttaa neu-
vottelujen vaikeutumisen ja néin ollen pidentymisen. Kolmanneksi sopimisen vaikeus ja
epdily voivat aiheuttaa kirjallisten sopimusten laajenemisen, miki lisdd sopimuksen
laatimisen kustannuksia. Madrittelyongelmat vaikeuttavat myos sopimuksen kirjoitta-
mista vaatien lisdd tyo6td ja aiheuttaen kustannuksia. Tyypillisesti nimé kustannukset

ovat ex—ante—tyyppisid transaktiokustannuksia. (Williamson 1985; Sako 1992).

Toiseksi mainittiin ex—post—tyyppiset transaktiokustannukset, joihin luetaan sopimuk-
sen teon jdlkeen syntyvit vaihdantakustannukset. N&illd vaihdantakustannuksilla
tarkoitetaan esimerkiksi sopimuksen noudattamisen valvontakustannuksia sekd toi-
mitusten laadun ja méirdn valvontakustannuksia (Williamson 1985; Sako 1992).
Sopimuksen ehtojen noudattamisen valvonta liittyy esimerkiksi salassapitoon, toimitus-
aikojen noudattamisen valvontaan tai muuhun vuorovaikutuksen valvontaan, miké
aiheuttaa tyokustannuksia. Liséksi tilattujen komponenttien laadun ja maarian valvonta
voi suurissa madrissd aiheuttaa merkittaviasti tyotd. Tyypillisesti ndméa kustannukset

ovat ex—post—tyyppisid transaktiokustannuksia (Williamson 1985; Sako 1992).

Kuten sanottu, opportunismi on keskeinen kayttdytymiseen liittyvd perusoletus, jonka

transaktiokustannusteoria sisdltdd. Williamson (1985) nékee siis yksilon atomistisena
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toimijana neoklassisen talousteorian tavoin. Opportunismilla tarkoitetaan kayttdytymi-
seen liittyvad oletusta, joka on erotettava itsekkddstd, omaa etua tavoittelevasta kayt-
tdytymisestd (self-regarding behavior / seeking one’s self-interest). Opportunismilla
tarkoitetaan kayttaytymistd, jossa yksilo on valmis pettiméin, valehtelemaan tai muuten
harhauttamaan toista osapuolta saadakseen etua itselleen. Opportunismi eroaa méaéri-
telméllisesti itse-intressin tai itsekkyyden késitteistd, oman edun tavoittelusta, joka
talousteoriassa nahdédén kehitystd tuottavana elementtind. Esimerkiksi yrittdjyyden
itdvaltalainen koulukunta maéérittelee yrittdjan jatkuvasti uusia mahdollisuuksia etsi-
viksi toimijaksi (new opportunity -seeking behavior) (Kirzner 1976). Uusien mahdol-
lisuuksien etsiminen ja itsekkyys on selvésti erotettava opportunismin maaritelmésta,
joka kulminoituu toisen luottamuksen hiikédileméttomaéin pettimiseen. Kolmanneksi on
todettava, ettd ihmiselld voi olla opportunistisen ja omaa etua tavoittelevan elementin

liséksi altruistinen, hyvéntahtoinen puoli, joka osaltaan ohjaa kayttdytymista.

Opportunismi liittyy siis tilanteeseen, jossa yksilo tai yritys voi hyotya haikdilematto-
maistd kiyttdytymisestd merkittdvisti, jolloin lyhyelld aikavélilla Williamsonin (1985)
mukaan yksild voi valita opportunistisen kédyttdytymisen vaihtoehdon. Transaktio-
kustannusteorian mukaan, jotkut yksilot ovat mahdollisuuden tullen valmiita pettiméén.
Talloin vahvimman luottamus jittda kumppanille mahdollisuuden pettid, jos suhteessa
ei ole niin kutsuttuja panttivankeja tai kdytetd erilaisia suojautumisen keinoja kuten

pitkdaikaista sopimusta.

Téhan madrittelyyn liittyy olennaisesti tietoisuus. Tietoisuudella tarkoitetaan tdssa sité,
ettd opportunistinen kdyttdytyminen on yksilon valinta. Tyypillisesti tietoinen luotta-
muksen pettiminen on ndhty luottamuksen menettimisen syyna. Virhe voidaan siis
usein suhteessa sietdd ilman ettd luottamus menetetiin, jos kyse ei ole tahallisuudesta.
Tahallisuus katsotaan usein raskauttavaksi tekijaksi, joka voi tuottaa luottamuksen

menetyksen.

Williamsonin (1985) oletus ei ollut, ettd kaikki yksilot olisivat opportunistisia tai
kéyttaytyisivdt opportunistisesti. Pikemminkin hdnen ndkemyksensd mukaan toimija

verkostossa voi kayttdytyd opportunistisesti, mutta koska titd on vaikea etukéteisesti
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madritelld (kdyttdytymisen epdvarmuus), toimijoilta on vaadittava uskottavia sitoumuk-
sia (credible commitments). Transaktiokustannusteorian kayttdytymisen epadvarmuus -
kisite (behavioral uncertainty) liittyy opportunismin perusoletukseen tarkoittaen yksilon
kéyttaytymisen vaikeaa etukiteistd ennustettavuutta. Koska opportunistia on vaikea
etukéteisesti tunnistaa, kohdataan suojautumisen ongelma (safeguarding problem).
Williamsonin (1985) mukaan hierarkkisesti organisoidussa tuotantojérjestelméssi

kyetddn tehokkaimmin viahentdimiin opportunistista kdyttdytymistd johtamisen kautta.

John ja Weitz (1989) tutkivat 161 teollisia tuotteita valmistavaa yritysti. Heidan tutki-
muksensa mukaan kayttdytymisen ja ympériston epdvarmuus korreloivat positiivisesti
palkan tulososan kanssa. Suuremman kayttdytymisen ja ympariston epavarmuuden val-
litessa palkan tulokseen perustuva osa on tyypillisesti suurempi John ym. (1989)

tutkimuksen mukaan.

Transaktiokustannusteoriaan liittyvissa tutkimuksissa on todettu sopimuskauden pituu-
den liittyvdn suhdespesifeihin investointeihin. Joskow (1987) tutki 277 sopimusta
toimittajien ja asiakkaiden vililld todeten, ettd suhdespesifien investointien kasvaessa
myds sopimuskaudet pitenivét. Pitkilld sopimuksilla halutaan tyypillisesti varmistaa
investoinnin takaisinmaksu. Néissd suhteissa pitkd sopimuksen kesto toimii uskottavana

sitoumuksena.

Williamsonin (1985) teoria on saanut osakseen merkittdvaa kritiikkid juuri sen ihmis-
késityksestd, joka ldhtee opportunismin oletuksesta. Teorian padkritiikki on kohdistunut
opportunismin perusoletukseen, jolle transaktiokustannusteoria rakentuu: jos vaihdan-
nan osapuoliin voisi luottaa, ei pddosaa vaihdantakustannuksista syntyisi (Lorenzoni &
Lipparini 1999). Teorian vasta-argumenttina on esitetty, ettd ihmisilla on myds altruis-
tinen eli hyvintahtoinen sekd moraalinen puoli. Toisaalta tdhdn Rindfleisch ja Heide
(1997) ovat vastanneet, ettd Williamsonin (1985) oletus ei ole se, ettd kaikki kayttaytyi-

sivdt opportunistisesti, vaan riittdd, ettd joukossa on yksi, joka on valmis pettdmaén.

Toinen keskeinen Williamsonille (1985) esitetty vasta-argumentti liittyy opportunismin

oletukseen itseddn toteuttavana ennusteena (Perrow 1986). Esimerkiksi Ghoshal ja
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Moran (1996) ovat viittineet, ettd opportunismin oletus tuottaa negatiivisen kierteen,
joka aiheuttaa opportunistista kayttdytymistd myos sellaisissa, jotka eivét valttimatta
muuten kiyttidytyisi opportunistisesti tai epdilevisti. Edelleen opportunismin oletus
saattaa joissakin tilanteissa aiheuttaa enemméin (transaktio)kustannuksia kuin mitd
yhden toimijan opportunistinen kdyttdytyminen aiheuttaisi siiné tilanteessa, ettd toi-
mittaisiin luottamuksen varassa. Lopulta opportunismin oletus aiheuttanee tiedon pant-
taamista vastakohtana sen jakamiselle ja tdimén seurauksena aiheuttaa oppimisen vihe-
nemistd. Oppimisen lisddntyminen esimerkiksi tiedon jakamisen tai yhteisen ongelman
ratkaisun kautta on tyypillisesti esitetty kumppanuus—tyyppisen organisoitumisen ja

luottamus—tyyppisen ohjausmekanismin keskeisend hyotynd (Uzzi 1997).

Williamson (1993: 453-486) késittelee myos luottamusta kaupankdynnissd ja myontaa
sen merkityksen, kuitenkin silld varauksella, ettd luottamus ymmarretddn tunteeksi.
Williamson (1993: 463—-466) ei hyviksy ndkemystd luottamuksesta kognitiivisena
(kalkulatiivisena) ilmiond. Luottamus on hinen méérittelyssdan markkinoilla vaikuttava
tekijd, jonka varaan ei voi tietoisesti asettua kiyttdytymisen epavarmuuden takia. Luot-
tamuksen sijaan Williamson (1985) kirjoittaa uskottavista sitoumuksista (credible
commitments), jotka viestivit pidempiaikaisesta sitoutumisesta liiketoimintasuhteeseen.
Toinen Williamsonin (1985) kéyttdma késite on uskottavat uhat (credible threats), jolla
tarkoitetaan esimerkiksi maineen kdyttimistd panttivankina. Shapiro ym. (1992) méaa-
rittelivit saman ilmion peloteperusteiseksi luottamukseksi (deterrence—based trust).
Silld he tarkoittivat luottamusta tilanteessa, jossa luottaja voi luottaa luotettuun, koska
luottaja tietdd, ettd luotettu ei uskalla pettdd, koska luottaja tietdd luotetun ymmartivén,
ettd hdn menettdd pettdmisen seurauksena maineensa. Nédin mainetta voidaan kayttda
panttivankina esimerkiksi tilanteessa, jossa sopimuksen kautta voisi olla vaikea hallita
toisen osapuolen kayttdytymistd. Toimija voi tarvita mainetta, koska hin kiy kauppaa a)
muiden toimijoiden kanssa markkinoilla nyt ja / tai tulevaisuudessa, b) haluaa kiyda
saman toimijan kanssa kauppaa nyt ja / tai tulevaisuudessa samojen tuotteiden osalta, tai
haluaa kédydéd saman toimijan kanssa kauppaa c) joidenkin muiden tuotteiden osalta nyt
ja / tai tulevaisuudessa. Talloin voidaan puhua myos statuksesta tai maineesta markki-

noilla.
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Silloin kun tulevaisuuteen tai muille yhteistyon alueille, kuten tuotealueille liittyvid
haluja tai tarpeita ei ole, ei kehity mydskéddn panttivankiasetelmaa. Silti toimijat voivat
toimia luottaen ja luotetut luottamuksen arvoisesti, kuten Uzzin (1997) kuvaamassa
tilanteessa new—yorkilaisten puutarhatuotteiden arvoketjussa, jossa toimintaa ohjattiin
ensi sijassa luottamuksen eikd sopimusten kautta. Williamsonille (1993: 463) luotta-

minen on riskinottoa kustannusten pienentdmiseksi siind missa jokin muukin riskinotto.

Williamsonin (1993) esittiméssd luottamuksen kritiikissd on kuitenkin ongelmansa.
Williamson (1993) jattda esimerkiksi kommentoimatta, miké on tutkijan tulkinta silloin,
kun vastaaja itse kuvaa tehneensd jonkin padtdksen asettua haavoittuvaksi luotetun
edessd. Haastateltava voi esimerkiksi todeta, ettd ”’paitin toimia niin, koska luotin toisen
osapuolen rehellisyyteen”. Tutkija ei voine ainakaan kovin heikoin perustein tilloin
tehdd tulkintaa, jonka mukaan vastaaja on tehnyt paitoksensd, koska on rajoitetusti
rationaalinen ja tehnyt védrin padtdksen. Luottaja on voinut valita luottamuksen, koska
luottaa toisen rehellisyyteen. Luottaja on voinut arvioida luotetun luotettavuutta, koska
tuntee luotetun ja timdn maineen. Tdmén ongelman Williamson (1993) jattad kommen-

toimatta.

Transaktiokustannusteoria ldhtee siitd olettamuksesta, ettd opportunistisesti kayttay-
tyvéd on vaikea etukiteisesti tunnistaa (Williamson 1985). Téhén liittyy peliteorian
tutkimuksen piirissad tehdyt ”vangin dilemma” -kokeet, joita on kritisoitu todellisuutta
liiaksi yksinkertaistavista asetelmista (Rotter 1967). Williamsonin (1985) perusoletuksia
leimaa vangin dilemmalle tyypillinen yksinkertaistus, joka sopii paremmin markkina-
tyyppisiin transaktioihin markkinoille, joilla vallitsee ldhes tdydellinen kilpailu, mutta
heikommin markkinoille, kuten tyypillisesti metalli- ja elektroniikkateollisuuteen, jossa
yritysten madrd on pieni ja jonkin tekemisen oppiminen kestdd tyypillisesti kauan,
jolloin toimittajan vaihtokustannukset (supplier switching costs) saattavat kasvaa hyvin

suuriksi.

”Vangin dilemmalle” tyypillinen yksinkertaistus liittyy oletukseen vaihdannan lyhyt-
aikaisesta luonteesta. Metalli- ja elektroniikkateollisuudessa, korvaavien toimittajien

maiirdn ollessa pieni, toimittajan oppimissyklin ollessa pitkd ja toimittajan vaihto-
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kustannuksen ollessa korkea, kriittisid toimittajia vaihdetaan harvoin, jolloin kriittiset
toimittajat tunnetaan hyvin niin toiminnan kuin tulosten osalta. Myds markkinoilla
olevat korvaavat toimittajat saatetaan tuntea hyvin, koska niiden mééra on pieni. Lisdksi
toimittajien muita asiakkaita voidaan tuntea, jolloin eri toimittajien tavoista toimia
voidaan saada tietoa markkinoilta. Tallaisissa tilanteissa toimittajien tuntemisella ja
maineella on suuri merkitys. Erilaisen markkinoilta saatavan tiedon varassa toimittajien
luotettavuutta voidaan tilanteesta riippuen arvioida jollakin tarkkuudella. Talloin
toimittajaan luottaminen ei muodosta ehdottoman hallitsematonta riskid. Toimittajan
luotettavuutta tai mahdollista opportunismia on téllaisilla markkinoilla mahdollista
arvioida etukiteisesti. Tallaisella markkinalla asetelma eroaa merkittavisti tyypillisesta
“vangin dilemma” -peliasetelmasta kuten edelld todettiin. Tastd syystd luottamus ja
toisen luotettavuuden arviointi on erittdin merkittdva osa toimittajien ohjausta toisin

kuin Williamson (1993) viittaa.

Toinen perusoletus transaktiokustannusteorian taustalla on rajallinen rationaalisuus
(bounded rationality) (Simon 1958). Taloustieteen tutkijat tyypillisesti pitdavat taydelli-
sen rationaalisuuden oletusta ldhtokohtana. Péédtoksentekijin tidydelliselld rationaali-
suudella tarkoitetaan, etti yksilolld on oltava tidydellinen tietimys péatoksiin vaikutta-
vista asioista, hdnen kykynsi késitelld tdtd tietoa on tdydellinen eivitkd tunteet vaikuta
hénen péétoksiinsd (Vihanto 2004). Niin ollen rajallisella rationaalisuudella tarkoitetaan
toimijan pyrkimystéd rationaalisuuteen, joka jdi toteutumatta informaation epitdydel-
lisyyden (imperfect information), epétasaisen jakautumisen (asymmetrical information),
informaation miirin (amount of information) ja rajallisen harkintakyvyn takia (lack of
cognitive abilities). Informaation epétiydellisyydelld tarkoitetaan transaktion osapuolen
epatiydellistd informaatiota ympariston tai kdyttdytymisen epavarmuudesta. Informaa-
tion epdtdydellisyys voi siis liittyd kéyttdytymisen tai ympiriston epavarmuuteen.
Epétasaisesti jakautunut informaatio (asymmetrical information) voi puolestaan liittya
vaihdannan osapuolten informaatioon kyseisestd vaihdannan kohteesta. Esimerkiksi
myyjalld voi olla tietoa myytidvéstd tuotteesta enemmaén kuin ostajalla tai toisinpdin.
Akerlof tarkastelee titd tyypillistd tilannetta kdytettyjen autojen markkinoilla. Yhtaalta

markkinoilla on niin suuri miird tietoa, ettd sitd kaikkea on mahdotonta hallita ja
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toisaalta yksiloilld on rajallinen kyky késitelld markkinoilla olevaa suurta maariaa

informaatiota. (Williamson 1985: 40-50.)

Kolmas, esimerkiksi Rindfleischin ja Heiden (1997) esiin nostama transaktiokustannus-
teorian sisdltimé kayttdytymisen perusoletus on yksilon kokema riskin neutraalisuus.
Riskin neutraalisuus tarkoittaa sitd, ettd yksilot kokevat riskin samalla tavalla saman-
laisissa tilanteissa. Talloin yksilo on riskin suhteen neutraali. Ring ja Van de Ven (1992)
kuitenkin vaittavat, ettd transaktiokustannusteorian analyysiyksikkd on transaktio.
Yrittdjan riskinottokyky tai taipumus vilttaa riskejéd ei asiana kuulu transaktiokustan-
nusteorian piiriin. Williamson (1985) nostaa esiin riskin neutraalisuuden késitteen,
mutta kdy siitd huomattavasti vihemmain keskustelua kuin muista perusoletuksista.

Tasta syysta riskin neutraalisuus on edellisessé kuviossa rajattu katkoviivalla.

Viidesta paitekijastd kaksi voidaan lukea muiksi tekijoiksi: yritysten vihdinen mééra
(markkinoilla: small numbers bargaining) ja informaation epasymmetrisyys (informa-
tion asymmetry). Yritysten védhdiselld midrdlld tarkoitetaan markkinoilla olevien
yritysten niin pientd maaraa, ettei todellista kilpailua yritysten vilille synny. Yritysten
vihdinen mddrd aiheuttaa markkinoiden epdonnistumisen (market failure), jolloin
myyjéd voi médritelld ostajaltaan haluamansa hinnan, koska ostajalla ei ole muita vaihto-
ehtoisia myyjid. Talloin vallitsevat myyjan markkinat. Tilanne on metalli- ja elektro-
niikkateollisuudessa tyypillinen, kuten esimerkiksi interaktioldhestymistavan edustaja
Hakansson (1982) on todennut. Tilanteessa, jossa markkinoilla on suuri miard myyjia,
mutta vain muutamia ostajia, vallitsee puolestaan ostajan markkinat. Tall6in rajatuotto

on hyvin ldhell4 rajakustannusta.

Toinen keskeinen tekijd on informaation epdtasainen jakautuminen (information
asymmetry), jolla tarkoitetaan tilannetta, jossa myyjélld ja ostajalla on erilainen kisitys
esimerkiksi vaihdannan kohteena olevan tuotteen arvosta. Esimerkiksi ostajan tiedot
tuotteesta voivat olla epatdydelliset (imperfect information). Tuotteen kunnon paremmin
tuntevalla myyjélld voi puolestaan olla myonteisempi (tai kielteisempi) kdsitys tuotteen
ominaisuuksista, kuin ostajalla, jolloin nikemykset tuotteen hinnasta eivit kohtaa. Tama

vaikeuttaa ja pidentdd neuvotteluja, ja kasvattaa transaktiokustannuksia.
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Tarked transaktiokustannusteorian esille nostama ulottuvuus on suhdespesifit investoin-
nit (asset specific investments). Itse asiassa transaktiokustannusteorian on sanottu
pitkélti nojaavan suhdespesifin investoinnin késitteeseen, joka on teorian kannalta
keskeinen. Suhdespesifit investoinnit ovat sellaisia, jotka kohdistuvat vain tiettyyn suh-
teeseen. Juuri suhdespesifeilld investoinneilla on keskeinen rooli transaktiokustannus-
teoriassa, koska ne tekevit investoijasta haavoittuvan toisen osapuolen edessi. Toisen

osapuolen mahdollisesta opportunismista muodostuu investoijalle riski.

Williamson (1985) erotteli kuuden tyyppisid resursseja tai pddomaa, jotka voivat muo-
dostua suhdespesifeiksi: 1) paikan spesifisyydelléd (site specificity) viitataan tuotanto-
vilineiden lyhyeen etdisyyteen, jotta logistiikan aiheuttamat kustannukset olisivat
mahdollisimman pienet. 2) Fyysisten resurssien spesifisyydelld (physical asset speci-
ficity) viitataan suhdespesifeihin tuotantovilineisiin, joista tyypillinen esimerkki
metalli- ja elektroniikkateollisuudessa voi olla valun valmistuksessa kaytettdva muotti.
3) Inhimillinen pddoma (human asset specificity): suhdespesifilld inhimilliselld paa-
omalla tarkoitetaan sellaista osaamista tai tietoa, joka syntyy toiminnassa ja on luon-
teeltaan hiljaista (Polanyi 1997). Hiljainen tieto on luonteeltaan implisiittistd, kokemus-
perdistd ja siksi vaikeasti siirrettivdd. 4) Omistuksellisella investoinnilla (dedicated
assets) tarkoitetaan sellaisia suhdespesifejd investointeja esimerkiksi tehtaaseen, jotka
on tehty asiakkaan késkysté. 5) Ajallisen spesifisyyden késitteelld (temporal specificity)
viitataan sellaiseen investointiin, joka kiinnittyy johonkin suhteeseen tiettyni aikana. 6)
Liikemerkki (brand name capital) viittaa toisen osapuolen riippuvuuteen kumppanin
litkkemerkisti. Investoinnit litkemerkkiin, jota ei juuri muissa suhteissa voi hyodyntia,
selittdd ndin ollen arvoketjun integroitumista vertikaalisesti. Neljd ensimmaéistd on
esiintynyt Williamsonin (1985: 95-96) alkuperiisessid teoksessa. Kaksi jalkimmaistd on

lisatty myohemmin (Williamson 1996: 59-60).

Suhdespesifit investoinnit lisddvit riippuvuutta kyseisestd osapuolesta, esimerkiksi
toimittajan riippuvuutta asiakkaasta ja nostavat siten transaktiokustannuksia. Niin ollen
mitd suuremmat ovat suhdespesifit investoinnit, sitd todenndkdisemmin arvoketju

integroituu vertikaalisesti.
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Suhdespesifeilld investoineilla on merkittdvi rooli vaihdannassa transaktiokustannus-
teorian mukaan. Heide ym. (1988: 20) tekivit kyselytutkimuksen 199 valmistusyritysten
johtajille. Lomake oli laadittu mittarin muotoon, ja vaittdmid oli eri ulottuvuuksilla
useita. Tutkimuksen mukaan toimittajan suhdespesifit investoinnit lisddvét toimittajan
riippuvuutta asiakkaasta. Toimittajilla, jotka tyypillisesti tekevit suhdespesifejd inves-
tointeja, on tarve vihentdd investointien aiheuttamaa riippuvuutta asiakkaasta. Heiden
ym. (1988: 33) mukaan toimittajat tasapainottavat titd riippuvuutta rakentamalla
syvemmain suhteen asiakkaaseen, jolloin he oppivat asiakkaan toimintatavoista, tuote-
rakenteesta ja prosesseista sekd usein ymmartdvit oman tuotteensa merkityksen koko
lopputuotteessa ja valmistusprosessissa entistd paremmin. Heiden ym. (1988) mukaan
tama kehittynyt ymmarrys voi lisdtd toimittajien mahdollisuutta korvata asiakas muilla
asiakkailla, koska toimittajan kokonaisndkemys oman tuotteen merkityksesti ja mah-
dollisuuksista on kehittynyt. Asiakkaan korvaamisen mahdollisuuden paraneminen
viahentéa riippuvuutta asiakkaasta. Toisaalta, kuten Heide ym. (1988) tutkimuksessaan
esittdvat, on mahdollista, ettd toimittajat ovat valmiita suhdespesifeihin investointeihin
vasta, kun suhde on pidemmalle kehittynyt, mika tarjoaisi toisen selitysmallin tutki-
mustuloksille. Eri tilanteissa kumpi tahansa tai molemmat yhdessi voivat olla mahdol-

lisia.

Walkerin ja Poppon (1991) tutkimuksessa, jossa vertailtiin hierarkkisten ja markkina-
tyyppisten organisoitumisen muotojen tehokkuutta, todettiin, ettd hierarkiassa kyetdan
koordinoimaan suhdespesifejd investointeja tehokkaammin kuin markkinoilla, eli
hierarkian sisdlld transaktiokustannukset ovat pienemmaét kuin markkinoilla. Tutkimus
oli kvantitatiivinen tutkien vastauksia, joista 44 oli saatu sisdisiltd tulosyksikoilté ja 55
konsernin ulkopuolisilta toimittajilta. Tutkimuksessa havaittiin suunnittelijoiden konsul-
tatiivinen rooli hierarkian sisdlld, mikéd tuki uusien teknologioiden kayttoonottoa ja
oppimista hierarkian sisdlld. Toimittajasuhteissa konsultatiivistd roolia ei havaittu.
Toisaalta tutkimuksessa todettiin, ettd vdlimallin (intermediate form) tyyppinen organi-
soitumisen muoto vihentdd toimittajan opportunismia huolimatta siitd, ettd heilld on
suhteeseen liittyvad uutta teknologiaa ja vdhdn kilpailua, minka tyypillisesti pitiisi

vaikuttaa pdinvastoin. Tutkimuksen ongelmat liittyvét operationalisointiin. Tutkimuk-
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sessa mitattiin eri osioita vain muutamilla muuttujilla. Esimerkiksi investointien

suhdekohtaisuutta mitattiin kahdella likertin asteikollisella muuttujalla.

Anderson ja Coughlan (1987; Rindfleisch & Heide 1997) tutkivat 36 yrityksen pyrki-
myksid uusille markkina—alueille strategista liittoumaa kéiyttden. Tutkimuksessaan he
totesivat, ettd suhdekohtaisten investointien koko korreloi positiivisesti integroidun
markkinakanavan valinnan kanssa. Tulos tukee transaktiokustannusteorian véitetta,
jonka mukaan suhdespesifien investointien kasvaessa arvoketju integroituu vertikaali-

sesti.

Autoteollisuuden komponenttivalmistajia koskevassa tutkimuksessaan myos Montverde
ja Teece (1982: 212) totesivat suhdespesifien investointien vaikuttavan valmistajan paa-

tokseen valmistaa itse sen sijaan, ettd tarvittava komponentti ostettaisiin markkinoilta.

Toinen vaihdannan ulottuvuus liittyy ympdriston epdvarmuuteen (environmental un-
certainty). Ympdariston epdvarmuus tuottaa tuotantojérjestelmalle mukautumisongelman
(adaptation problem), jolla tarkoitetaan ongelmaa, joka syntyy tarpeesta sopeuttaa tuo-
tantojarjestelmid muuttuneeseen tilanteeseen markkinoilla. Muutokset esimerkiksi
asiakastarpeissa tai kilpailuympiristossd voivat aiheuttaa mukautumisongelman.
Williamsonin (1985) mukaan hierarkkisesti organisoitu tuotantojérjestelmi mukautuu

(adaptoituu) lahtokohtaisesti tehokkaammin kuin markkinat.

John ja Weitz (1988) tutkivat 88 teollisia tuotteita valmistavaa yritystd. Tutkimuksen
mukaan suhdespesifit investoinnit sekd kdyttidytymisen ja ympiriston epavarmuus
korreloivat positiivisesti vertikaalisen integraation asteen kanssa. Tutkimuksen mukaan
suhdespesifien investointien lisddntyesséd sekd kiyttdytymisen- ettd ympériston epavar-

muuden kasvaessa arvoketju integroituu vertikaalisesti.

Ympiériston epdvarmuuden on todettu olevan kytkdksissd suhdespesifien investointien
tekemiseen. Stump ja Heide (1996: 439) tutkivat 165:t4 kemikaalien valmistusyritysta.
Tutkimuksessaan he totesivat, ettd teknologinen epdvarmuus vdhentdd halua tehdi

suhdespesifejd investointeja. Lisdksi tutkimuksessa todettiin, ettd asiakkaat suojaavat
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investointejaan tekemaélld toimittajaspesifejd investointeja seké valitsemalla huolellisesti
toimittajat. Stump ja Heide (1996: 438—439) totesivat myos, ettd toimittajan patevoity-
minen tai valmistamisen oppiminen védhentdd tarvetta valvoa toimittajien tekemid

toimituksia.

Myos Levy (1985) totesi tutkiessaan 69 valmistavaa yritystd, ettd hyvin spesifeji
investointeja omaavat, hyvin epdvarmassa ymparistossi toimivat yritykset ovat pitkélle

vertikaalisesti integroituneita.

Vaihdannan tiheydelld (transaction frequency) tarkoitetaan yritysten vélisessd suhteessa
tapahtuvien vaihdantatapahtumien maarda. Transaktiokustannusteorian oletus on, etti
vaihdantatapahtumien maaridn kasvaessa transaktiokustannukset kasvavat, jolloin on
todenndkoisempad, ettd siirrytddn kohti hierarkkista organisoitumista, koska transaktio-

kustannukset kasvavat suuremmiksi kuin markkinoiden toiminnasta saatava hyoty.

Vaihdannan tiheydelld on aiemmassa tutkimuksessa todettu olevan vaikutus arvoketjun
vertikaaliseen kontrolliin. Klein (1989) tutki 338 vientid harjoittavaa yritystd. Kleinin
(1989) tutkimuksessa todettiin, ettd suhdespesifit investoinnit, ympériston epadvarmuus
ja vaihdannan tiheys korreloivat positiivisesti kontrollointihalun kanssa. Eli suhde-
spesifien investointien, ympériston epdvarmuuden ja vaihdantojen tiheyden kasvaessa

halu kontrolloida jakelukanavia kasvaa.

Transaktiokustannusteoriaa kohtaan esitetty péékritiikki on kohdistunut teorian ihmis-
kisitykseen, johon sisdltyy opportunismin oletus, kuten edelld todettiin. Kritiikkiin on
vastattu toteamalla, ettd kaikkien ei tarvitse kayttdytyd opportunistisesti — riittdd, ettd
joku kayttdytyy. Tdméa aiheuttaa tarpeen suojautua, esimerkiksi hankkia uskottavia
sitoumuksia. Kysymys opportunismin oletuksesta on merkittidva, kun huomioidaan tuon
oletuksen vaikutukset niihin asenteisiin ja uskomuksiin, joita strategisessa verkostossa
jatkuvasti objektivoidaan. Teoriaa on kritisoitu erityisesti siksi, ettd tdstd oletuksesta voi
tulla itseddn toteuttava ennuste. Téssd tutkimuksessa nojataan kuitenkin oletukseen,
jonka mukaisesti toimijan luottamuksen arvoisuutta voidaan arvioida, jos toinen

osapuoli ja hinen maineensa markkinoilla tunnetaan.
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Yhteenveto

Transaktiokustannusteorian ajattelu ldhtee karkealla tasolla dikotomiasta markkinat vs.
hierarkia. Coasen (1937: 394-395) artikkelissa analysoitiin markkinoiden ja hierarkian
tuottamia erilaisia transaktiokustannuksia. Williamson (1985) jatkoi transaktiokustan-
nusteorian kehittelyd keskittyen markkinat vai hierarkia —keskusteluun. Hian tunnisti
kuitenkin hybridi-muodon markkinoiden ja hierarkian vdlimuotona, vaikka olikin siti
mieltd, ettd vilimuodot ovat usein tehottomia. Teorian sisdltdmiksi kdyttdytymiseen
liittyviksi perusoletuksiksi tiivistyivét oletukset yksilostd rajallisesti rationaalisena
paitoksentekijéni, opportunistina seké riskin suhteen neutraalina. Muiksi teorian péa-
tekijoiksi luettiin yritysten véhdinen maara ja informaation epdsymmetrisyys. Selit-
tdessddn taloudellisen jéarjestelmén integraatiota Williamson (1985) maaritteli vaih-
dannan ulottuvuuksiksi suhdespesifit investoinnit, ympéariston epadvarmuuden seki

vaihdannan tiheyden.

Transaktiokustannusteoria menettéisi selitysvoimansa yrityksen rajoja selittaviana teo-
riana ilman opportunismia kdyttdytymiseen liittyvina perusoletuksena. Teorian mukaan,
yrityksid syntyy, kun opportunistisen kéyttdytymisen riskit kasvavat liian suuriksi.
Hierarkian sisdlld opportunistista kdyttdytymistd voidaan teorian tutkijoiden mukaan

hallita paremmin.

Hierarkian ohjausmekanismi on niin kutsuttu nikyva kési (visible hand), jolla tarkoite-
taan hierarkiassa toimivaltaa kdyttivan legitiimid auktoriteettia. Nakyva kidsi oli
Chandlerin méérittelema hierarkian kdyttdma ohjausmekanismi, siind missd nakyméaton
kisi Smithin mukaan ohjaa markkinoita. Organisaatio ohjaa yksiloiden kayttaytymisti
siis tietoisesti kdyttden ndkyvaa kétti eli auktoriteettia, kun markkina ohjautuu spontaa-
nisti, jattden esimerkiksi reagoimisen toimijoiden vastuulle, jolloin ohjaava mekanismi
on kilpailu. Yhtdiltd markkina voi, kuten Hayek (1945) viitti, adaptoitua hyvin tehok-
kaasti silloin, kun toimijoilta ei vaadita yhteistyotéd, kuten yhteistd suuntaa adaptoitu-
miselle. Sen sijaan, kuten Barnard (1938) ja Williamson (1985; 1996) esittivit,
hierarkia on adaptiivisin organisoitumisen muoto silloin, kun toimijoilta vaaditaan

yhteistoimintaa.
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Yksinkertaistetusti, karkiyrityksen ndkokulmasta transaktiokustannukset syntyvit péa-
asiallisesti hankinnan ja oston kiinteistd kustannuksista seka logistiikasta siind tapauk-
sessa ettd logistiikan jarjestimisestd ja kustannuksista vastaa karkiyritys. Jos toimitetta-
vien jérjestelmien tai komponenttien hintaan lisdtdén transaktiokustannukset, kokonais-

kustannuksen pitdisi olla edullisempi pitkalla aikavélilld, jotta ostaminen kannattaisi.

Transaktiokustannusteorian mukaan kéyttdytymisen perusoletuksista johtuen suhde-
spesifien investointien, ympariston epavarmuuden ja vaihdannan tiheyden kasvaessa on
todenndkdistd, ettd arvoketju integroituu vertikaalisesti, koska transaktiokustannukset
kasvavat suuremmiksi kuin markkinachtoisesta suhteesta saatava hyoty. Transaktio-
kustannusteorian mukaan téllaisessa tapauksessa hierarkia ohjaa kayttaytymistd markki-

noita tehokkaammin.

2.2. Verkoston ohjauksen erilaiset muodot

Tasséd kappaleessa esitellddn aluksi lyhyesti verkostoihin liittyvad keskustelua, joka on
noussut transaktiokustannusteorian luomalle perustalle, mutta kisittelee verkostoa kol-
mantena organisoitumisen muotona ja sosiaalista mekanismia kolmantena ohjausme-
kanismina. Kappaleen tarkoitus on rakentaa perusta kolmen ohjausmekanismin kisitte-
lylle. Aikaisemmista erittelyistd ehkd keskeisin tdmén tutkimuksen kannalta on Heiden
(1994: 75) tekemi, mutta myos Powelin (1990) ja Ebersin (1997) vastaavat erittelyt esi-
tellddn lyhyesti. Nama tyypittelyt perustuvat nikemykseen, joka rakentuu Williamsonin
(1985) transaktiokustannusteorian luomalle perustalle kidsitellen verkostoa organisoi-
tumisen muotona markkinoiden ja hierarkian vélissd. Verkosto voidaan nihda mark-

kinoiden ja hierarkian vidlimuotona, kun hierarkia ymmarretdén yritykseksi (kuvio 5).

Esimerkiksi Eccles (1981) késitteli markkinan ja hierarkian véliin sijoittuvia organi-
soitumisen vilimuotoja empiirisessd tutkimuksessaan, joka rakentui rakennusteolli-
suudessa tehtyjen 38 haastattelun varaan. Eccles (1981) méaritteli markkinoiden ja
hierarkian véliin muodostuvan sopimisen védlimuodon kvasiorganisaatioksi, jolle oli
hinen mukaansa tyypillistd yhden toimittajan politiikka ja ajallisesti pitkdkestoinen

suhde. Hianen mukaansa tillaiset hyvin pitkdkestoiset suhteet rakensivat organisaatioi-
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den kaltaisia, informaalisti organisoituneita entiteettejd. Eccles (1981) viittasi my6hem-
min Jarillon (1988) strategiseksi verkostoksi madritteleméédn ilmioon. Ecclesin (1981)
tutkimuksessa ilmion kuvailu jatetddn sen toteamuksen varaan, ettd suhteessa todetaan

olevaan informaaleja organisoitumisen elementteja.

Markkina / Hinta Verkosto Hierarkia / Auktoriteetti

Kuvio 5.  Verkostot markkinoiden ja hierarkian vilissa.

Kuvio 5. kuvaa markkinoiden ja hierarkian véliin sijoittuvaa védlimuotoa (intermediate
form), jossa verkostolla tarkoitetaan sellaista suhdetta (kumppanuussuhde), joka on
tyypillisesti pitkdkestoinen ja jolle on ominaista luottamus ja yhteisyyden kokemus (kts.
Powell 1990). Taulukkoon 1 on tiivistetty eri tutkijoiden ndkemyksid verkostoista

markkinoiden ja hierarkian vélissa.

Taulukko 1. Suhteiden ohjauksen dimensiot ja muodot tiivistettynd kolmelta kir-

joittajalta (Heide 1994: 75; Ebers 1997; Powell 1990).

Ohjauksen muoto Markkina Ei-markkinaohjaus
Unilateraalinen / Bilateraalinen
Dimensiot Hierarkkinen
Heide 1994
1. Suhteen Ei varsinaista Valikoiva sisddnotto: Valikoiva sisddnotto:
aloittaminen aloitusprosessia taitojen kouluttaminen arvojen kouluttaminen
2. Suhteen ylldpito
2.1. Roolien Yksilolliset roolit Yksilolliset roolit Padllekkaiset roolit; yhteiset
tarkentaminen sovitettuna sovitettuna koko aktiviteetit ja tiimin vastuut
yksittdisiin suhteeseen
transaktioihin

2.2. Suunnittelun
luonne

Ei ole; tai antaa tilaa
suhteen
paattamiselle tai
kompensoinnille

Proaktiivinen/unilateraali
nen: sitovat
kontingenssisuunnitelmat

Proaktiivista/yhteisti,
suunnitelmia voidaan
jatkuvasti muuttaa

2.3. Oikaisujen
luonne

Ei ole; tai antaa tilaa
suhteen
paittamiselle tai
kompensoinnille

Bilateraalinen/sovittelevasti
neuvotellut muutokset
yhteisen sddtdmisen kautta

Ex ante/eksplisiittiset
muutoksen mekanismit
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24 Ulkoinen/jélkikétein | Ulkoinen/jélkikdteinen; Sisdinen/proaktiivinen:

Valvontamenettelyt | en; tuotoksen tuotoksen mittaaminen ja | perustuu itsekontrolliin
mittaaminen kéyttdytyminen

2.5 Lyhyt aikavili; Lyhyt- ja pitkéd aikavili; Pitkd aikavili; sidottu

Kannustinjérjestel sidottu tuotokseen sidottu tuotokseen ja jarjestelmén kannalta

méit kayttdytymiseen relevanttien asenteiden

ndyttdmiseen

2.6. Painostuksen Suhteen ulko- Suhteen sisdinen; Suhteen sisdinen; intressien
keinot puolinen; oikeudel- legitiimi auktoriteetti yhteisyys
linen jarjestelma
3. Suhteen Irrallisen transaktion | Kiinted suhteen pituus tai | Péaattiminen on avoin
paittiminen paéttdminen eksplisiittiset mekanismit | kysymys
suhteen paittdmiselle
Ebers 1997
Oikeudet Riskin jako Paitoksen teon, kontrol- | Yhteinen paatoksenteko
resursseihin loinnin ja riskin jako
Resurssivirrat Yksittdisten Erikoistunut resurssipooli | Toistuva vaihdanta
hyodykkeiden tai
palveluiden vaihto
Yhteiset odotukset | Rajalliset odotukset Laajemmat odotukset Laajemmat odotukset myos
suhteesta my0s vastavuoroisuuden | vastavuoroisuuden suhteen,
suhteen, pitkdaikainen pitkaaikainen sosiaalinen
sosiaalinen suhde, suhde, méérittelematon
méadritteleméton kesto kesto tai kesto riippuu
tavoitteen saavuttamisesta
Informaatiovirrat Liittyvdt vaihdantaan | Laajempaa informaation Laajempaa informaation
(hinta, mééar4, laatu jakamista jakamista
ja toimitus)
Koordinointimekan | Kauppaneuvottelu Auktoriteetti ja Neuvottelu ja yksimielisyys
ismit (tinkiminen) ja samastuminen
kilpailu
Powell 1990
Normatiivinen Sopimus — aineetto- Tydsuhde Taydentavit vahvuudet
perusta mat oikeudet
Kommunikaation Hinnat Rutiinit Suhteeseen liittyvat
keinot
Konfliktin Neuvottelu — turvau- | Administrative fiat — val- | Vastavuoroisuuden normi —

hallinnan vilineet

dutaan oikeusistui-
meen

vonta

maineen menettdmisen huoli

Joustavuuden aste Korkea Matala Keskitaso

Osapuolten Matala Keskitasolta korkeaan Keskitasolta korkeaan

sitoutumisen maari

Savy tai ilmapiiri Tarkkuus ja/tai Muodollinen, Avoin, jaetut hyodyt
epiily byrokraattinen

Aktoreiden Riippumaton Riippuvainen Molemminpuolinen

mieltymykset tai riippuvaisuus

valinnat

Mekanismien Toistuvat transaktiot | Epdvirallinen organi- Statushierarkia

sekoitukset (Geertz 1978) saatio (Dalton 1957)

Sopimukset
hierarkkisina
dokumentteina
(Stichcombe 1985)

Markkina — tyyppiset
muodot: tulosyksikot,
siirtohinnoittelu (Eccles
1985)

Monta kumppania

Muodolliset sddnnot
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Heide (1994: 75) jakaa ohjausmekanismit kahteen padmekanismiin, markkina— ja ei-
markkinaohjaus, joista jalkimmaisen hén jakaa edelleen hierarkkiseen ja bilateraaliseen.
Markkinaohjauksella hin tarkoittaa "nikymaittomén kidden” ohjausta. Sen sijaan, ero-
tuksena esimerkiksi Powelista (1990), hierarkia madritellddn verkoston ’ohjausmeka-
nismiksi”. Bilateraaliseen organisoitumiseen hin liittdd ”jaetun” (shared) olemassaolon
ohjaavana ulottuvuutena. Jaetulla” tarkoitetaan tdssd yhteisyyden kokemukseen eli
jakamiseen liittyvdd ja yleisemmin tdssd tutkimuksessa kumppanuuteen viittaavaa

1lmiota.

Markkinatyyppinen organisoituminen tarkoittaa siis Heidelle (1994: 76) yksittédisten
transaktioiden ohjausta, jolloin varsinaista suhdetta ei transaktion osapuolille edes
synny. Suhteessa ei ole suunnittelua, lukuun ottamatta yksittdisen transaktion jérjeste-
lyjé, eikd oikaisuja tarvitse tehdd, koska kyse on yksittdisestd transaktiosta. Transaktion
valvonta on jilkikédteistd ja perustuu tuotokseen. Markkinoilla kannustimet liittyvét
tuotokseen ja painostus on oikeudellista. Suhteen pééttamisessd on kyse ldhinnd

irrallisen transaktion paittdmisesta.

Hierarkkinen organisoituminen perustuu puolestaan yhtdiltd sdintoihin ja toisaalta
autoritddrisyyteen. Suhteen alkuvaiheessa koulutetaan tarvittava osaaminen hierarkiassa
ylempéané olevan taholta. Suhde perustuu rooleihin ja tyonjakoon ja on luonteeltaan
etukiteistd. Hierarkian valvonta perustuu paitsi tuotoksen myods kayttdytymisen
valvontaan, samoin kuin kannustimien kayttd. Tarvittaessa yleisesti hyvaksyttyd toimi-
valtaa voidaan kdyttdd painostuksen vilineend. Heiden (1994) mukaan hierarkkiseen
organisoitumiseen liittyy joko kiintedn pituuden maédrittely suhteelle, tai julkilausuttu

mekanismi siitd, miten suhde tarvittaessa paitetain.

Bilateraalinen organisoituminen perustuu yhteisiin arvoihin, jolloin suhteen alku-
vaiheessa perusajatuksena on, ettd arvot “koulutetaan” tai uusi kumppani sosiaalistuu
strategisen verkoston arvoihin. Roolit voivat tdssd organisoitumisen muodossa olla
jonkin verran pééllekkéisid. Suunnitelmat tehdéén etukéteisesti ja yhdesséd, samoin kuin
niiden muuttaminenkin. Valvonta on 1dhinnd organisaation omaa, eli mitdén ulko-

puolista valvovaa tahoa ei ole. Kannustinjirjestelmit voi olla sidottu joihinkin esimer-
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kiksi yhdesséd oppimista tukeviin asenteisiin, kun painostus liittyy siihen, ettd osapuolet
kokevat olevansa “samassa veneessd”. Suhteen piittiminen on avoin kysymys suhteen

ollessa voimassa.

Ebersin (1997) nikemyksen mukaan hintaohjaus (markkina) liittyy yksittdisten trans-
aktioiden koordinointiin sisdltden vdhdn erityisid odotuksia. Transaktiot ovat tyypil-
lisesti helposti hallittavia. Suhteessa vaihdettava informaatio kiteytyy puolestaan
vaihdantaan, tuotteen tai palvelun hintaan, miirdan, laatuun seké toimitustapaan ja
aikaan. Markkinaohjaus (tarkemmin hintamekanismi) koostuu kilpailusta, johon

liittyvit neuvottelut ja tinkiminen.

Hierarkia perustuu tyonjaolle. Yrityksessd muodostuu sosiaalisia, usein pitkdkestoisia
suhteita. Eberssin (1997) mukaan hierarkiassa informaation jako toteutuu hyvin silld
esimies (toimivaltainen auktoriteetti) valvoo alaisten toimia. Sen sijaan verkostossa
korostuu yhteinen paiatoksenteko, jakaminen ja neuvottelu. Verkostot perustuvat ennen

kaikkea pitkikestoisille sosiaalisille suhteille.

Powelin (1990: 330) méérittelyssd verkosto ndyttdytyy omana erillisend organisoitu-
misen muotonaan. Powelin (1990) mukaan markkinoilla turvaudutaan sopimuksiin,
kiytetddn hintamekanismia ja tarvittaessa viedddn konflikti oikeuden péatettavéksi.
Markkinat toimivat joustavasti, mutta tuottavat puutteellista tai pinnallista sitoutumista.
Toimijat ovat toisistaan riippumattomia, ja markkinoilla vallitsee tietynlainen epdilyn
ilmapiiri. Esimerkiksi toimitukset on tarkastettava, koska toiseen osapuoleen ei voi
luottaa. Yhtadlta markkinoilta voidaan 16ytda toistuvia transaktioita, joissa voi rakentua
my0Os sosiaalisia siteitd. Toisaalta sopimukset hierarkian dokumentteina tuovat

markkinalle autoritddrisen ohjausmekanismin piirteita.

Hierarkiaa Powell (1990) kisittelee organisaationa, jossa vallitsee tyOnantaja—tyon-
tekijasuhde. Hierarkia nojaa tyypillisesti rutiineihin ja esimiehen suorittamaan valvon-
taan. Powellin (1990) mukaan hierarkia on suhteellisen joustamaton, kun taas osa-
puolten sitoutuminen on keskitasoista tai vahvaa. Ilmapiiri on muodollinen ja osa-

puolten on otettava toistensa mielipiteet huomioon valintoja tehdessdan. Tulosyksikdi-
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den kaytto ja siirtohinnoittelu ovat hierarkian tapoja tuottaa hintamekanismi hierarkian

sisélle.

Verkosto rakentuu Powellin (1990) madrittelyssd osaamisten tdydentdvyyden varaan.
Kommunikaation keinot sovitaan suhteessa ja vastavuoroisuus on keskeinen konfliktien
hallintaa ohjaava normi. Powellin (1990) mukaan joustavuus on keskitasoista, koska
joudutaan kdyméadn osapuolen kanssa neuvotteluja, joissa yhteistd nikemysté etsitdin.
Sitoutumisen méérd on keskitasolta korkeaan ja ilmapiiri rakentuu avoimuuden seka
jaettujen hydtyjen varaan. Toimijoiden péddtoksentekoa tai valintoja leimaa molemmin
puoleinen riippuvuus, joka johtaa siihen, ettd osapuolet ottavat toistensa nikemyksia
huomioon ratkaisuja tehdessddn. Statuksen aikaansaama hierarkia edustaa verkostoon
liittyvdd markkina-tyyppistd organisoitumisen muotoa kuten monen kumppanin
kéyttokin. Suhteessa toimimisen muodolliset sddnnodt ovat puolestaan hierarkkiselle

organisoitumisen muodolle tyypillinen autoritddrinen ohjausmekanismi.

Sekd Heide (1994: 75), Ebers (1997), ettd Powell (1990) maidirittelivit markkinan
samalla tavalla, siind missd hierarkia tarkoitti Powellin (1990) ja Ebersin (1997)
analyysissd vertikaalisen integraation tuloksena syntynyttd organisaatiota. Sen sijaan
hierarkia Heiden (1994: 75) keskustelussa maiériteltiin verkoston ohjausmekanismiksi.
Heide (1994: 75) maédéritteli kolmannen ohjausmekanismin bilateraaliseksi, kun Powell
(1990) ja Ebers (1997) madrittelivat sen verkostoksi. Samat verkostoa ohjaavat ele-
mentit korostuvat kaikissa kolmessa tutkimuksessa eli yhteisyys ja jaetut merkitykset.
Verkostotyyppinen ohjausmekanismi liittyy pitkélti sosiaaliseen ulottuvuuteen, jossa
suuri merkitys ndyttdd olevan luottamuksella ja yhteisyyden kokemuksella. Luottamus
tulee ilmi selvemmin monissa muissa kumppanuutta ja strategisia yritysverkostoja
kasittelevissa artikkeleissa (esim. Bradach et al. 1989: 104—105; Adler 2001; Mitronen
2001), mutta ndkyy myos edellisissd muiden elementtien kuten avoimuuden taustalla.
Yhteisyyden kokemus nidkyy puolestaan késitteiden “keskindinen” (mutual) ja “jaettu”
(shared) kautta. Sekd Heiden (1994), Powellin (1990), ettd Ebersin (1997) tutkimuksissa

kulttuuri on taustalla vaikuttava elementti.



ACTA WASAENSIA 59

Verkostot markkinoiden ja hierarkian vélissi muiden tutkimusten osalta

Vesalainen (2002) tutki yritysten vilisid kumppanuuksia metalli- ja elektroniikkateolli-
suudessa operationalisoiden mittariston kahdenvélisen suhteen integraation mittariksi
markkinat—kumppanuus-ulottuvuudella. Vesalainen (2002) jakoi suhteen ensiksi kah-
teen ulottuvuuteen, jotka olivat organisationaalinen ja liitketoiminnallinen. Organisa-
tionaalisen ulottuvuuden hén jakoi edelleen rakenteellisiin ja sosiaalisiin ja liiketoimin-
nallisen ulottuvuuden vaihdannallisiin seké strategisiin siteisiin. Rakenteelliset siteet
Vesalainen (2002) jakoi prosesseihin, jirjestelmiin tai rajapintarakenteisiin liittyviksi.
Sosiaalisissa korostuivat vuorovaikutus, oppiminen, luottamus ja yhteiset ajattelumallit.
Vaihdannalliset siteet hén jakoi fyysisiin tuotteisiin tai palveluihin liittyviksi ja strategi-
set riippuvuuteen, yhteiseen visioon ja tavoitteisiin, ”win/win:iin” ja yhteiseen riskin-
ottoon. Ndiden 13 alaulottuvuuden perustalle Vesalainen (2002) operationalisoi 67

mittaria.

Myo6s Bensaou (1999) kisitteli yritysten vilisid suhteita markkinat-strateginen kump-
panuus ulottuvuudella mairitellen niitd tekijoitd, jotka johtavat joko markkina-, tai
kumppanuus-tyyppiseen suhteeseen. Bensaoun (1999) tutkimus oli empiirinen hénen
tutkiessaan kyselylla yhdysvaltalaisten ja japanilaisten autovalmistajien johtajien nike-
myksid heiddn yrityksensd tavasta ohjata toimittajasuhteita eri tilanteissa. Verratessaan
japanilaisia ja yhdysvaltalaisia toimittajia Bensaou (1999) totesi japanilaisten ohjaavan
toimittajia odotettua enemman markkinaehtoisesti. Tyypillistd tdiméin tutkimuksen
mukaan oli japanilaisten toimittajien heikko neuvotteluvoima suhteessa asiakkaaseen.
Tutkimuksessa ei my0Oskiin 16ydetty ndytt6d jonkin ohjausmekanismin tehokkuudesta.
Ennemmin péédyttiin toteamaan, ettd eri tilanteissa on tarve erilaisille ohjausmekanis-
meille. Markkinaehtoisesti ohjatuille suhteille oli tyypillistd, ettd toimittajan tuote oli
pitkille standardoitu markkinoilla, jossa korvaavia toimittajia oli paljon ja toimittajan
vaihtokustannus pieni. Strategiselle kumppanuudelle tyypillistd oli puolestaan tarve
radtaloida tuotteita asiakastarpeisiin, tuoteinnovaatiot, markkinoiden nopea kasvu ja
aktiivinen tutkimus ja kehitystyd sekd markkinoilla olevat vahvat toimittajat. Toimit-
tajan heikkoa asemaa selitettiin kovalla kilpailulla ja toimittajan vahvalla riippuvuudella

kyseisestd asiakkaasta. Potentiaalisten asiakkaiden vihyys vaikuttaa toimittajan mahdol-
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lisuuksiin vdhentdd riippuvuutta. Myos toimittajan suhteeseen tekemét suuret inves-
toinnit kasvattavat riippuvuutta. Asiakkaan ollessa heikossa asemassa markkinoille oli
tyypillistd toimittajien vdhdinen miird ja vakaa kysyntd toimittajien tuotteille. Tyy-
pillistd oli myds toimittajien syvéllinen ymmarrys heidin toimittamistaan tuotteista ja

niiden valmistuksesta.

Markkina vs. kumppanuus -jatkumoon liittyvit yhden- (single source), kahden- (dual
source) sekd monen toimittajan (multiple source) suhteet. Ndistd ensimmaiselld viita-
taan toimintatapaan, jossa kérkiyritys tilaa samantyyppistd komponenttia tai jarjestel-
maii ainoastaan yhdeltd toimittajalta, siind missd “dual source” viittaa samantyyppisen
komponentin tai jirjestelmédn tilaamiseen kahdelta toimittajalta. ”Multiple source” -ké-
sitteelld viitataan tilanteeseen, jossa kérkiyritys kdyttdd saman komponentti- tai jar-
jestelmityypin valmistamiseen useampaa kuin kahta toimittajaa. Verrattuna yhden
toimittajan toimintatapaan, monen toimittajan toimintatapa tuottaa strategiseen verkos-
toon kilpailua. Yhden toimittajan toimintatapa ei kuitenkaan tarkoita, ettd suhde olisi
ehdottomasti tiivis. Edelleen myds monen toimittajan toimintatavalla suhteet voivat olla

titviitd kumppanuussuhteita (Gadde & Hakansson 2001: 163—-165).

Sako (1992) jakoi suhteet ACR (arm’s length contractual relation) ja OCR (obligational
contractual relation) -tyyppisiin. Sako (1992) tutki japanilaisia ja englantilaisia kahden-
vilisid suhteita. ACR-suhde voidaan maééritelld markkinaehtoiseksi, siind missd OCR-
tyyppinen suhde kuvastaa kumppanuutta. Myds Sako (1992: 10-11) miérittelee verkos-
ton (OCR-suhteen) markkinoiden ja hierarkian vialimuodoksi. Sako (1992: 11-12) mit-
tasi suhteen integraation astetta 11 ulottuvuudella: 1) riippuvuus (miten riippuvaisia yri-
tykset ovat toisistaan?), 2) tarjouskilpailu (onko tarjouskilpailua?), 3) sitoutumisen aste
(miten pitkdaikaista sitoutuminen on?), 4) dokumenttien (esim. toimitusehdot) ja doku-
mentoinnin luonne (dokumentoidaanko asiat kirjallisesti ja miten tarkasti?), 5) sopimus-
ten dokumentointi (miten tarkasti asiat kirjataan sopimuksiin ja miten sopimusehtoja
toteutetaan?), 6) sopimuksellisen luottamuksen taso (aloitetaanko tuotanto ennen kuin
sopimus on allekirjoitettu?), 7) hyviantahtoisuuteen perustuva luottamus (yhden vai
monen toimittajan toimintatapa?), 8) luottamus osaamiseen (tarkastetaanko vastaan-

ottoja?), 9) kehitysinvestointien jakautuminen (miten investointeihin osallistutaan?), 10)
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kommunikaatiokanavien luonne (miten laajaa kommunikaatio on? Miten usein toimijat
kommunikoivat toisilleen? Miten syvdd kommunikaatio on?) sekd 11) riskin jakaminen

suhteessa (miten hinta- ja volyymiriskit jakautuvat suhteessa?).

Ellram ja Edis (1996) tekivit tapaustutkimuksen Kodakista. Kodakin verkostossa
kumppanuuksia arvioidaan kahdeksan kriteerin kautta: 1) teknisen tuen méara, 2) inno-
vatiivisten ideoiden mdard, 3) toimittajan kyky kommunikoida tehokkaasti vaikeissa
kysymyksissd, 4) toimittajan osoittama joustavuus, 5) osoitettu ldpimenoaika, responsii-
visyys ja kehitys, 6) taso jolla toimittaja identifioituu Kodakin tavoitteisiin, 7) suhteen

luottamuksen taso sekd 8) suhteen vahvuus joka tehtaalla.

Noordewier, John ja Nevin (1990: 90-92) tutkivat empiirisesti kumppanuus—tyyppisen
organisoitumisen muodon vaikutusta transaktiokustannuksiin, tehden kyselytutkimuk-
sen 140 ostajalle. Tutkimus kohdistui markkina- ja kumppanuus—tyyppisen suhteen
eroihin. Tutkimuksen mukaan epidvarmassa ymparistossd kumppanuus—tyyppinen orga-
nisoituminen parantaa suhteen tehokkuutta vdhentden transaktiokustannuksia. Tutki-
muksessa kéytettiin pddasiallisesti useita muuttujia mittaamaan samaa ominaisuutta.
Transaktiokustannusten mittarina kdytettiin niiden toimitusten mairda, jotka olivat
myOhéssi, sekd niiden toimitusten méérad, joissa oli laatuvirheitd, osapuutteita tai muita
sellaisia. Taustalla oleva oletus siis oli, ettd virheelliset toimitukset aiheuttavat kérki-
yrityksessd ja toimittajalla erilaisia toimenpiteitd, kuten laaduntarkastuksia, reklamoin-

teja ja mahdollisia neuvotteluja sekd ndin aiheuttavat transaktiokustannuksia.

Myo6s markkinoinnin tutkimuksen piirissd on kéyty keskustelua transaktioita painotta-
van markkinoinnin ja suhdetta painottavan suhdemarkkinoinnin vélilld. Keskustelu
viittaa edelld esitettyyn markkinat vs. kumppanuus-jatkumoon. Brodien, Coviellon ja
Brookesin (1997) tekemissd vertailussa ndiden markkinoinnin muotojen vélilld koros-
tuu transaktiomarkkinoinnin oletus vaihdannan lyhyesté kestosta, sen persoonattomasta
luonteesta ja muodollisuudesta. Transaktio-tyyppiselle markkinoinnille on tyypillistd
myyjéin aktiivisuus ja ostajan passiivisuus. Suhdemarkkinointi korostaa puolestaan suh-
teen jatkuvaa ja epamuodollista, sosiaaliseen elementtiin kuten l&heisyyteen perustu-
vaan luottamukseen nojaavaa luonnetta. Kuhunkin tilanteeseen on kuitenkin valittava

suhteen luonteen mukainen vaihtoehto tai ndiden kombinaatio.
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2.3. Ohjausmekanismien dirimuodot

Tésséd kappaleessa esitelldin ensiksi kolmen ohjausmekanismin ddrimuodot. Toiseksi
rakennetaan perusta tutkimukselle miirittelemélld markkinoille tyypillinen hinta-
mekanismi-tyyppinen ohjaus, hierarkialle tyypillinen autoritdérinen ohjaus seka verkos-

tolle' tyypillinen sosiaalinen ohjaus.

Autoritaari-
nen
ohjaus

Markkinat vs.
hierarkia

Virallinen vs.
epévirallinen

Karkiyrityk-
sen ohjaus

Sosiaalinen
ohjaus

Yliosiaalinen vs.
alisosiaalinen

Kuvio 6. Kaérkiyrityksen mahdolliset tavat ohjata kumppanuussuhteita ja strategista
verkostoa (kts. Ouchi 1980; Powell 1990; Bradach & Eccles 1989; Mitro-
nen 2002).

Kuviossa 6 kolme ohjausmekanismia nayttaytyvit toisilleen vastakkaisina, eli toisensa
tarpeettomiksi tekevind ddrimuotoina. Verkostomaiseen organisoitumisen muotoon
liitetddn tdssd ldhinnd sosiaalinen ohjausmekanismi, joka on erotettava strategisen
verkoston ohjauksesta, jossa kdytetdédn erilaisia ohjausmekanismeja. Verkostot organi-
soitumisen muotona viittaavat tdssd kohdin ldhinné sosiaalisiin verkostoihin, joissa

kayttdytymistd ohjaa luottamus, yhteisyyden kokemus seké sosiaaliset normit. TAimé on

" Tissa verkostolla viitataan esimerkiksi Powelin (1990) tutkimukseen, jossa verkoston ohjausmekanis-
miksi mielletddn sosiaalinen ohjaus, jolla tarkoitetaan luottamusta sekd jaettua visiota. Téssd tutki-
muksessa kéytetddn strategisen verkoston kidsitettd, jota ohjatessaan karkiyritys voi kéyttdd eri
ohjausmekanismeja.
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kuitenkin tyypillistd verkostojen ohjausta kisittelevéssa kirjallisuudessa (Bradach &

Eccles 1989: 104; Powell 1990; Jarillo 1993; Ouchi 1980).

Aidrimuodossaan ohjausmekanismit tekevit toisensa tarpeettomiksi. Jos kiyttiytymisti
ohjataan yhden mekanismin kautta voimakkaasti, kdyttdytyminen voi muuttua kohti
tavoiteltua tilaa. Toisaalta ddrimmdiinen autoritddrinen tai hintaohjaus aiheuttanevat

luottamuksen ja yhteisyyden kokemuksen menetyksen suhteessa.

Hintaohjauksen d4rimuodossa ei hierarkiaa juuri synny yksildiden toimiessa taydellisilla
markkinoilla, joissa on riittdvasti myyjid ja ostajia. Télla tarkoitetaan tilannetta, jossa
kérkiyritys ohjaa toimittajia hintamekanismia kiyttien, jolloin kyse on yksittéisten,
lyhyiden transaktioiden ohjauksesta. Téllaisessa tilanteessa voimakas hintamekanismin
kayttd “pakottaa” yrittdjat nostamaan asiakkaidensa arvon kokemusta tai laskemaan
tuotteen hintaa, etsimilld jatkuvasti parannuksia omiin tuotteisiinsa tai luomalla koko-
naan uusia. Toisaalta yrittdjét jatkuvasti kopioivat, miké liikuttaa markkinaa epitasa-
painon tilasta kohti tasapainoa. Hyvin voimakas hintaohjaus tekee autoritdérisen samoin
kuin sosiaalisen mekanismin tarpeettomaksi. Talldin karkiyrityksen ei tarvitse ohjata
toimittajia autoritddrisesti, koska hintamekanismi eli ndkymaiton kési ohjaa toimijoiden
toiminnan kohti haluttua suuntaa. Toiseksi hintamekanismin ddritilassa ei esiinny
tarvetta sosiaaliselle ohjaukselle, koska tuotteen tai palvelun hinta—laatusuhde on
madraava tekijd kaupankdynnissi. Ndin ollen sosiaalisia normeja ei tarvita ohjaamaan
toimijoiden kayttdytymisti. Sosiaaliset verkostot samalla tavalla kuin jonkin yrityksen
maidrddvd markkina-asema tai yritysten vdhdinen midrd markkinoilla voivat estdi

kilpailua.

Autoritddrisen ohjauksen ddrimuodossa hintamekanismia ei ole tarvetta kdyttdd, vaan
kérkiyrityksen johtaja “pakottaa” toimittajat toimimaan kérkiyrityksen vaatimalla ta-
valla. Tami on mahdollista, koska toimittajat ovat riippuvaisia karkiyrityksesta.
Autoritddrisen ohjauksen ddrimuodossa kirkiyritys ohjaa tuotantoa ja vaihdantaa.
T&lloin se paéttdd vaihdantasuhteista antamatta sosiaalisten siteiden vaikuttaa omaan
paitoksentekoonsa. Autoritddrinen ohjaus voi vihentdd luottamusta titd kérkiyritysta

kohtaan (Ghoshal ym. 1996).
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Sosiaalisen ohjauksen d4rimuodossa valta on yhteisoll4, tdssd tapauksessa strategisella
verkostolla, jonka sosiaaliset normit ohjaavat yritysten toimintaa. Niin ollen sosiaalisen
ohjauksen darimuodossa tdmin yhteison toimintaa ei ohjaa kilpailu tai jonkin auktori-
teetin valta, vaan yhteison arvot, joille normit perustuvat. Aiemmassa tutkimuksessa on
keskusteltu portinvartija—tyyppisestd lahestymistavasta (Gatekeeper) (Moller & Halinen
1999; Vesalainen 2002; Castells 1996). Portinvartijan kdsite on liitetty lahestymis-
tapaan, jolla tarkoitetaan yhteison toimintatapaa, jossa suljettu yhteiso ottaa jisenekseen
vain luottamuksen arvoisiksi katsomiaan jisenii. Adrimuodossaan strategisen verkoston
jasenet yhdessd paittiavit, kuka voi strategiseen verkostoon kuulua ja milld ehdoilla
tallaisessa yhteisossd vaihdantaa toteutetaan. Yhteiso ei ddrimuodossaan hyvéksy eri-
arvoisuutta tai erilaisuutta tuottaen samalla vailla taloudellisia kannustimia olevan
ilmapiirin. Toimijoiden kayttdytymistd ohjataan yhteison asettamin normein, joiden

noudattamista yhteiso valvoo.

Airimuodossaan eri ohjausmekanismit ovat “pakottavia”, joskin ne ovat pakottavuu-
dessaan ideaalityyppejé, joita ei empiirisessd todellisuudessa sellaisenaan esiinny.
Aidrimuodossaan kiytettyinid ohjausmekanismit voivat tehd toisensa tarpeettomiksi,
koska yhden mekanismin kautta pakottaminen voisi riittdd kayttdytymisen hallitse-
miseen. Koska mekanismit ovat toisaalta pakottavia tai alistavia, niilld voi olla vaiku-
tusta toimijan asenteisiin. Miké tahansa ohjauksen darimuodoista voi aiheuttaa luotta-
muksen ja yhteisyyden kokemuksen menetyksen. Luottamus ja yhteisyyden kokemus
kehittyvit tyypillisesti yhdenvertaisessa ilmapiirissd, jossa suhteen kummallekin
osapuolelle syntyy luottamuksen ja yhteisyyden kokemus. Alistava tai pakottava suhde
painvastoin aiheuttanevat ennemmin epéluottamuksen kokemuksen. Luottamuksen ja
yhteisyyden kokemuksen menetys tai heikentyminen saattavat puolestaan nostaa trans-
aktiokustannuksia, vihentdd oppimista, sitoutumista ja uskollisuutta. Erityisesti Ghoshal
ym. (1996) ovat argumentoineet hyvin vahvaa autoritdéristd ohjausta vastaan puhues-
saan yhteisen tarkoituksen merkityksestd ohjausmekanismina. Silti on hyvin vaikea
yleistettivasti médritelld, minkilaisen kdyttidytymisen seurauksena luottamuksen voi
menettdd. Sekin lienee tilannesidonnainen kysymys. Silti voisi mééritelld sitd, missi
tilanteissa esimerkiksi vahva autoritddrisen mekanismin kédyttdminen vaikuttaa luotta-

muksen tasoon.
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2.3.1. Hintaohjaus

Hintamekanismin maaritelma

Tamén kappaleen kohdalla miiritelladn markkina eli mitd markkinoilla tai markkina-
mekanismilla” (hintamekanismilla), joihin hinta kiintedsti liitetdén, tarkoitetaan. Seka
taloustieteilijat ettd sosiologit ovat pyrkineet médrittelemiddn markkinan késitteen.
Markkina on méiiritelty latinan kielessi késitteelld Inercatus, jolla tarkoitetaan kauppaa
tai paikkaa jossa kauppaa kdydiddn (Swedberg 1994). Swedberg (1994) maééritteli
markkinalle kolme erilaista merkitystd aiemman kirjallisuuden perusteella: 1) paikka
jossa kauppaa kéydéén, 2) kerddntyminen tuolle kauppapaikalle seké 3) laillinen oikeus
tavata tuolla kauppapaikalla ja kdydd kauppaa. Kirjallisuudessa markkina on tyypilli-

sesti madritelty 1&hinna hinta-mekanismiksi (Swedberg 1994).

Neoklassisen talousteorian edustajat ovat médritelleet hintamekanismin 1&hinna “néky-
mittomén kidden” (invisible hand) kautta. Nakymattomalla kddelld tarkoitetaan hinta-
mekanismin aikaansaamaa ohjausta, jossa toimijoiden vilinen kilpailu saa aikaan
yrityksen toimintaan ja tuotteeseen liittyvad kehittdmistd. Hinta tiivistdd sitd informaa-
tiota, jota markkinoilla on tuotteen laadusta ja saatavuudesta. Viime kédessd hinta
médrdytyy neuvottelussa, jossa tuotteen tai palvelun hinnasta neuvotellaan ja sovitaan.
Kaikkia koulukuntia yhdistdd kuitenkin nidkemys, jonka mukaisesti taloudellinen
vaihdanta on sosiaalisen kanssakdymisen tdydellisin muoto, mikd oli alun pitden

Weberin ajatus (Podolny & Page 1998).

Neoklassisen talousteorian mukaan tdydellinen markkina on tasapainotilassa, eli mark-
kinoilla vallitsee kysynnén ja tarjonnan tasapaino, jossa toimijat toimivat tdydellisen
rationaalisesti, tdydellisen tietimyksen varassa pyrkividt maksimoimaan oman talou-
dellisen hyotynsd. Neoklassisen taloustieteen toimija on siis homo oeconomicus, eli

toimija, joka pyrkii markkinoilla itsekkaasti lisddmééan omaa taloudellista hyotyédén.

Taydellisillda markkinoilla rajakustannus on yhtd suuri kuin rajahyoty. Neoklassisen

talousteorian tutkijat uskoivat, ettd markkinoiden koon kasvattaminen vaikuttaa hintojen
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alenemiseen kohti tuotteen tai palvelun luonnollista hintaa, jolla tarkoitettiin palkan,
valmistamisen ja padomakustannuksen’, joka tuotteen tai palvelun tuottamiseen panos-
tetaan, perusteella midrdytyvaa hintaa (Smith 1933: 77; Swedberg 1994). Neoklassista
talousteoriaa onkin kritisoitu yrittdjdn merkityksen unohtamisesta, joskin vastakkaisia
nidkemyksid on esitetty. Kritiikki on kohdistunut neoklassisen talousteorian tapaan

kohdistaa kisittely kysyntéén ja tarjontaan eika itse yrittdjain (Kirzner 1991: 64).

Schumpeter (1934) korosti yrittdjdn henkilon merkitystd kuvaillessaan yrittdjan
innovatiiviseksi, uusia tuotteita ja palveluita rakentavaksi itsendiseksi toimijaksi.
Schumpeterille (1934) yrittdja oli yksindinen susi, sankari, joka omalla luovuudellaan,
erilaisia resursseja (tuotteita ja / tai palveluita) yhdistelemilld saa aikaan talouskehi-
tystd. Schumpeterille (1934) talouskehitys oli seurausta niiden luovien yrittdjien toi-

minnasta.

Kirzner (1976) jatkoi itdvaltalaisen yrittdjyyden koulukunnan tyo6td. Siind missi
Schumpeter (1934) oli painottanut yksittdisen yrittdjan roolia, Kirzner (1976) painotti
kilpailun merkitystd yrittdjyyttd tuottavana mekanismina. Ajattelu perustui nakemyk-
seen markkinasta prosessina. Kirzner (1976) painotti juuri hintamekanismin kehitysti
tuottavaa elementtid toimijan henkilokohtaisen roolin sijaan. Markkina oli tdméan
ndkemyksen mukaan, kuten Schumpeterilldkin (1934), jatkuvassa epétasapainotilassa
ikind saavuttamatta tasapainoa, miké oli puolestaan neoklassisen talousteorian perus-
oletus. Itdvaltalaisen koulukunnan edustajien nakemyksen mukaan yrittdja oli markki-
noilla jatkuvasti uusia mahdollisuuksia etsivi toimija (Kirzner 1976). Mahdollisuudet
nousevat timén ndkemyksen mukaan markkinoiden epétasapainotilassa, kun esimer-
kiksi kuluttaja tai paatoksentekija kayttdytyy epérationaalisesti. Jos , tasapainoisilla
markkinoilla tdydellisen tiedon varassa toimii tdydellisen rationaalinen toimija, kuten
neoklassinen talousteoria esittdi, ei uusille mahdollisuuksille jdi tilaa. Itdvaltalaisen
yrittdjyyden kisityksen mukaan yrittdjadmaisyys voi olla paitoksentekijidn eparationaa-

lisuuden hyodyntamista.

% Smith (1933: 77) madritteli luonnollisen hinnan seuraavasti: ”Silloin, kun jonkin hyédykkeen hinta ei ole
suurempi eikd pienempi kuin riittdvd maksamaan maakoron, tyopalkan ja sen tuottamiseen,
valmistamiseen ja markkinoille tuomiseen kdytetyn pddoman voiton, ndiden luonnollisen tason mukaan,
myydddn hyodyke hintaan, jota voidaan nimittdd sen luonnolliseksi hinnaksi.”
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Hintamekanismin pddajatus on, ettd kilpailun kautta syntyy uusia ideoita ja innovaa-
tioita, miké aiheuttaa talouden epitasapainotilan. Ideat ja innovaatiot syntyvét yrittdjien
ja heidén yritystensd kamppailusta markkinoilla. Taima kamppailu luo sitd dynamiikkaa,
joka tukee kehittymistd. Yhteiskunta esimerkiksi Schumpeterin (1934) mukaan hyotyy

siitd dynamiikasta, miké seuraa hintamekanismin kayttoa.

Sekd Schumpeter (1934) ettd Kirzner (1976) nékivdt markkinan ja toimijan roolin
markkinoilla dynaamisena — ensimméinen innovatiivisena, toinen uusia mahdollisuuk-
sia etsivdnd. Tdssd he erosivat neoklassisen talousteorian tutkijoista, joille yrittijyys
ndyttdytyi ennemmin evolutioniiriseni ja staattisena ammattikuntayrittdjyytend. Neo-
klassisessa talousteoriassa yrittdja on ldhinni kapitalisti, tuotannon jarjestéja, joka tiy-
dellisen kysyntdinformaation varassa tuottaa tuotteita tai palveluita ostajille. Neo-
klassisen talousteorian keskittyessd markkinoiden tasapainoon ja tdydellisyyteen, ité-
valtalainen koulukunta painotti muutos- ja prosessindkokulmaa, jossa yrittdjalla ja / tai

kilpailulla oli merkittédva rooli (Kyrd 1995: 103; 1997).

Toimialan talousteorian (I0: Industrial organization) koulukunta mééritteli markkinan
toimialaksi. Koulukunnan edustajat kritisoivat neoklassisen taloustieteen tutkijoiden
tapaa keskittyd liiaksi vain kysynnén ja tarjonnan madraan markkinoilla. Koulukunta
painotti erilaistumisen merkitysté kilpailussa, mutta huomioi my0s sosiaalisten suhtei-
den roolin. Tutkijat jakoivat neoklassisen talousteorian ndkemyksen tasapainosta
markkinoiden keskeisend elementtind. Siind missi itdvaltalaisen koulukunnan edustajat
nédkivét yrittdjan uusia mahdollisuuksia etsivind, toimialan talousteorian edustajat
katsoivat, ettd yrittdjan tehtdva on pyrkid 10ytdiméaén mahdollisimman vahén kilpailtuja
alueita tai pyrittdva rakentamaan tai vahvistamaan alalle tulon esteitd eli estdmiin

kilpailua (Porter 1987).

Uusi institutionaalinen talousteoria (new institutional economics) ldhtee Coasen (1937)
ja Williamsonin (1985) tyostd ja méérittelee markkinan instituutioksi sellaisenaan
(institution in its own right). Kuten edelld on todettu, uusi institutionaalinen talousteoria
rakensi teoriansa neoklassisen talousteorian varaan. Se kuitenkin kritisoi neoklassisen

talousteorian tapaa tyytya tarkastelemaan hinnan muodostumista tai laajemmin mark-
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kinoiden rakennetta. Heiddn mukaansa neoklassinen talousteoria unohtaa, ettd markkina

on sosiaalinen instituutio, joka tukee vaihdantaa.

Hintamekanismin toiminta

Itavaltalaisen koulukunnan ndkemyksen mukaan markkinoilla toimiva yrittdja etsii
proaktiivisesti uusia mahdollisuuksia, joita ympéariston muutokset voivat tuottaa. Mark-
kinoilla tillainen yrittdja on tdmén kdsityksen mukaan “vapaa”. Vapauden kisitteen on
viitetty liittyvén yrittdjyyteen olennaisesti. Vapauden ja yhteisollisyyden vélistd
dilemmaa kasitelliin myohemmin keskusteltaessa ylisosiaalinen vs. alisosiaalinen

(oversocialized vs. undersocialized) vilisestd jannitteesta.

Téydellinen on hintamekanismin ndkokulmasta olennainen kisite. Neoklassiseen talous-
teoriaan kuuluu tdydellisen markkinan oletus. Ensindkin neoklassiseen talousteoriaan
siséltyy oletus pyrkimyksesta tdydelliseen rationaalisuuteen. Oletuksen mukaan yrittéja
toimii rationaalisesti pyrkien maksimoimaan voiton. Talloin yksilon paatoksentekoa
eivit ohjaa ystdvyyssuhteet tai arvovalinnat vaan paitos tehddén puhtaasti taloudellisen
hyodyn maksimoimiseksi (Gerlach 1992). Késitys ihmisestd on atomistinen. Jokainen
yksilo tekee oman hyddyn maksimoivia taloudellisia padtoksia itsendisesti ja tdydellisen
rationaalisesti. Kuten edellé transaktiokustannusteorian késittelyn yhteydessa todettiin,
yrittdjd padsee tdhin vain osittain, mitd kuvaa rajallisen rationaalisuuden kisite. Toi-
seksi neoklassiseen talousteoriaan sisdltyy oletus toimijoiden tiydellisestd informaa-
tiosta, milld tarkoitetaan sekd ostajan ettd myyjin tdydellistd informaatiota kyseisen

tuotteen tai palvelun laadusta ja markkinoista. (Kirzner 1976: 11-25.)

Neoklassisen talousteorian mukaan markkinoilla vallitsee aika—ajoin tasapainon tila,
jota Schumpeterin (1934) mukaan horjuttaa yrittdjin aikaansaama luova hévitys.
Schumpeter (1934) ei ilmeisesti alun pitdenkéén uskonut, ettd markkinoilla voisi vallita
tasapainoa, vaan luovat yrittdjét jatkuvasti tuottavat epitasapainoa rakentaessaan ja
yhdistellessddn erilaisia resursseja asiakkaiden tarpeisiin. Markkinoiden tilaa tasapainot-

taa yrittdjien imitoiva markkinakdyttdytyminen, jolla tarkoitetaan markkinoilla tapahtu-
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vaa uusien innovaatioiden kopiointia, jonka seurauksena myyjien miird kasvaa ja
markkinat neoklassisen talousteorian mukaan siirtyvét kohti tasapainotilaa. Itdvaltalai-
sen koulukunnan mukaan siirtymistd kohti tasapainoa tapahtuu, mutta sitd ei voida
saavuttaa, koska ennen varsinaisen tasapainon saavuttamista luodaan uusia innovaa-
tioita, jotka edelleen johtavat markkinoiden epatasapainoon (Kirzner 1976). Seuraa-

vassa taulukossa kuvataan tarkemmin hintaohjauksen kohteita, mekanismeja ja muotoja.

Taulukko 2. Hintaohjauksen kohteet, mekanismit ja muodot.

Dimensiot Komponentit

Tuotteet

Palvelut

Yksilo

Tiimi

Organisaatio

Strateginen verkosto

Hinta

Kilpailu

Muodot *  Markkinahinta

*  Madriteltyyn arvoon perustuva hinta
»  Kustannuksiin ja neuvoteltuun katteeseen perustuva hinta

Kohteet / toimijat

Mekanismit

Kohteella tarkoitetaan tdssd toimijaa markkinoilla. Toisaalta markkinoilla toimivat
erilaiset organisaatiot, mutta hintamekanismia on kdytetty myds tiimien organisoi-
misessa hierarkian sisilld. Neljanneksi on esitetty, ettd strategiset verkostot voi kilpailla
entiteettind markkinoilla muita verkostoja vastaan (Jarillo 1988; 1993). Kilpailu

titvistyy tyypillisesti tuotteen tai palvelun koettuun arvoon.

Kilpailu on markkinan keskeinen mekanismi. Toimijoiden voitontavoittelun luoma
kilpailu vaatii toimijoilta sekd olemassa olevien ettd uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittdmistd. Kilpailu on markkinoilla olevien samaa tai korvaavia tuotteita myyvien

myyjien valista.

Tuotteen tai palvelun laatuun ja hintaan tiivistyy toimijoiden vilisen kilpailun sen
hetkinen tulos. Hintaohjauksen muodoiksi on taulukossa 2 tiivistetty 1) markkina-
tyyppinen, 2) kustannuksiin perustuva sekd 3) arvoperustainen hinnan mééirittely

(Vesalainen 2004). Markkinahinnalla tarkoitetaan hinnan maéérittelyd markkinoilla.
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Markkinoilla hinta mééraytyy kysynnin ja tarjonnan perusteella. Kustannuksiin perus-
tuva hinnan médirittely viittaa laskentatoimen alaan, jossa pyrkimys on tuotanto-,
vaihdanta- ja padomakustannusten kautta médritelld kokonaiskustannukset, joiden péél-
le neuvotellaan toimittajan kate (Vesalainen 2004). Kolmas muoto on arvoperusteinen,

eli hinta méérdytyy asiakkaan kokeman arvon perusteella.

Arvoperusteinen ldhestymistapa hinnoitteluun nousee markkinoinnin tutkimuksen
piiristd. Lahtokohtana arvoperusteisessa hinnoittelussa on ostajan kokemuksen mer-
kityksen korostaminen hintaa méiriteltdessd. Tuotteen “oikea” hinta nojaa télloin
ostajan kokemukseen oikeasta hinnasta kyseiselle tuotteelle, johon yhtdiltd vaikuttaa
ostajan a) hintatietoisuus ja toisaalta ostajan b) hintatajuisuus. Hintatietoisuudella
tarkoitetaan ostajan kykyd muistaa korvaavien tuotteiden hinnat markkinoilla osto-
paatostd tehtdessd, kun hintatajuisuus viittaa kuluttajan herkkyyteen havainnoida

hintaeroja (Laitinen 1989: 67-68).

Kilpailuttaminen on tyypillinen tapa méaarittdd hinta metalli- ja elektroniikkateollisuu-
dessa. Médrittely on usein vaikeaa, koska yritysten maird markkinoilla on rajallinen,
jolloin kilpailu on epitdydellistd. Dutta ja John (1995: 101-103) totesivat simulaa-
tiossaan, jossa he kayttivdt opiskelijoita mééritellen heille roolit, ettd myyja asettaa
tuotteelleen korkeamman hinnan monopoli- kuin duopolitilanteessa. Kilpailun

puuttuminen siis nosti tuotteen hintaa.

Anderson ja Oliver (1987: 76) tutkivat myyjien kdyttdytymisen hinta- ja autoritdérisia
ohjausmekanismeja. Hintamekanismi madriteltiin sellaiseksi, jossa myyjid ohjataan
tulosten, esimerkiksi tulospalkkioiden, kautta. Autoritdéristi mekanismia leimasi puo-
lestaan kéyttdytymisen valvonta. Anderson ym. (1987: 87) péétyvit esittiméaén mark-
kinaohjausta siind tapauksessa, ettd tuloksia voidaan mitata mahdollisimman objektii-
visesti tilanteessa, jossa kdyttdytymisen ohjaaminen olisi hyvin kallista. Yleisimmin
artikkelissa otetaan kuitenkin kantaa kayttdytymisen mittaamisen puolesta nostaen esiin
esimerkiksi lyhyen aikavilin tulosten mittaamisen osaoptimointia luovat vaikutukset.
Tutkimuksessa tunnustetaan markkinamekanismin dynamiikkaa luovat vaikutukset,

mutta esitetdén niiden usein johtavan osaoptimoivaan kiyttdytymiseen, jossa unohtuu
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kokonaisuuden etu omaa lyhyen aikavilin hyotyd maksimoidessa. Talloin autoritdari-
selld ohjauksella voidaan péasti heiddn mukaansa kokonaisoptimointia tukeviin tulok-

siin. Anderson ja Oliver (1987) suhtautuvat kriittisesti hintaohjauksen vaikutuksiin.

Monen toimittajan toimintatapa on néhty hintamekanismia tuottavana toimintatapana
strategisen verkoston sisdlld. Hines (1995; kts. my0s Bailey & Farmer 1982; Gadde &
Haékasson 2001) maéairitteli monen toimittajan politiikan hyodyiksi a) ongelmilta
suojautumisen (back up), b) kilpailutilanteen luomisen toiminnan kehittimisen nako-
kulmasta, c¢) toimittajan hinnan noston riskin pienenemisen, koska monopolitilannetta ei
synny, d) moraalisen sitoutumisen tarpeen vdhenemisen sekéd e) suuremman jousta-
vuuden. Lisdksi useamman toimittajan pitimaét varastot voivat f) pienentdé karkiyrityk-
sen tarvetta varastoille. Tyypillisesti yhden toimittajan suhde on helpommin hallittava,
mutta vailla jatkuvaa toimitusten turvaajaa ja kilpailijaa. Ohjauksen haastavuus kasvaa
lisittdessd toimittajien méidrdd. Toisaalta kilpailun madra toimittajien madran lisdén-
tyesséd kasvaa johonkin rajaan saakka. Kilpailun miirén kasvu voi puolestaan vaikuttaa

toimijan kokemukseen.

Aiemman tutkimuksen mukaan, riskin ja tuotto—odotuksen optimointi on olennainen osa
yrittdjyyttd. Riskin késite voidaan jakaa kahtaalle: 1) riskin suuruus ja 2) realisoitumisen
todennikdisyys. Metalli- ja elektroniikkateollisuudessa toimittajien liiketoimintaa lei-
maa tyypillisesti kahden tyyppiset riskit: a) materiaalin hintariski ja b) volyymiriski.
Materiaalin hintariskilla tarkoitetaan esimerkiksi valmistamiseen kdytettdvien materiaa-
lien hinnannousun riskid. Koska suhteen osapuolet voivat sopia hinnoista esimerkiksi
vuodeksi eteenpéin eikd toimittaja materiaalin hinnan noustessa voi nostaa hintojaan,
karsii toimittaja helposti odottamattomia tappioita. Volyymiriskilld tarkoitetaan puo-
lestaan tilannetta, jossa toimittaja on laskenut myytdvien tuotteiden hinnat volyymille,
joka ei odotetussa suuruudessaan toteudu, jolloin toimittaja kédrsii tappioita. Riskeistd
ensimmadinen voidaan vélttdd sopimalla etukéteisesti lyhyemmistd hinnan tarkistuksen
aikavéleistd tai muista hinnan tarkistukseen liittyvistd suojaavista ehdoista. Toinen
voidaan vélttdd sopimalla volyymiriskin kattamisesta, jolloin asiakas sitoutuu maksa-
maan komponenteista tai jarjestelmistd enemmaén, jos volyymit eivit tiytd arvioitua.

(kts. Vesalainen 2004.)
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Larson (1992) tutki etnografisella tutkimusotteella verkostoja ja tuli siithen tulokseen,
ettd markkinoille tuloaikaa voidaan lyhentdé erikoistumisen kautta. Edelleen kumppa-
nuuden kautta voidaan pienentdd sopimuksen tekemisestd aiheutuvia kustannuksia.
Lisdksi markkinamekanismin kdyttd autoritddrisen mekanismin sijaan voi lisétéd yritta-
jan motivaatiota kehittdd yritystoimintaa. Larsonin (1992) tutkimustulosten pohjalta
voidaan jossain madrin argumentoida hintamekanismin kehittimishalua lisddvien vaiku-

tusten puolesta.

Vesalainen (2004) tutki hinnan maardytymistd kumppanuussuhteissa tapaustutkimus-
metodilla. Tutkimuksessaan hian rakensi mallin tukemaan analyyttistd neuvottelua hyo-
tyjen jakamiseksi kumppanuussuhteessa. Vesalainen (2004) tulkitsi kustannusperus-
teisen avoimen hinnoittelun kumppanuustyyppiseksi verrattuna markkinatyyppiseen tai
arvoperusteiseen hinnoitteluun. Tdlloin mekanismi voi kannustimien kautta siirtyd
suhteen ulkopuolelta suhteen sisdpuolelle, mutta se edellyttdd suhteessa sovittuja kan-
nustimia, kuten tavoitehintakdytintdd. Vesalaisen (2004) ajatus tiivistyy kokonais-
optimoinnin tavoitteeseen, johon hidnen mukaansa voidaan paistd kustannusperusteisen

analyyttisen neuvottelun kautta.

Mekanismina kilpailuttaminen vaikuttaa yksinkertaiselta, jos toimittajia on riittdvasti ja
asiakkaan tarvitsema tuote tai palvelu on méériteltavissd. Ongelmia voi kuitenkin tulla,
jos tuotteen tai palvelun maédrittely on vaikeaa. Yhteistyohon voi kuulua esimerkiksi
tehtdvad tuotekehitystyotd, jonka lisdarvo voi olla vaikeasti méériteltdvissd. Talloin voi
olla yksinkertaisempaa kéyttdd avointa hinnoittelua, jossa mééritelldan kustannukset ja

tavoiteltu kate, joiden perusteella voidaan laskea hinta.

Yhteenveto

Hintamekanismin osalta ldhdetiin tyypillisesti ajatuksesta, jonka mukaan hyodykkeen
tai palvelun hinta méardytyy tehokkaimmin ja jirkevimmin markkinoilla, joilla myyjat
ja ostajat neuvottelevat tai "tinkivit” vaihdannan kohteen oikeasta hinnasta. Oletuksena

on, ettd kysyntd ja tarjonta pyrkivdt markkinoilla tasapainottumaan, mutta koska
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toimijoilla on kaupankidyntitilanteessa eri maira tietoa ja toimijat tekevit vain rajalli-
sesti rationaalisia paatoksid, tdydellistd markkinaa tuskin on. Edelld kuitenkin esitettiin,
ettd kumppanuussuhteessa ja strategisessa verkostossa hinta voi maardytyd myods koko-
naiskustannusten ja neuvotellun katteen perusteella. Télldin on siirrytty perinteisen
hintamekanismin piiristd pois, ja on kysyttdvé, onko markkinaa endd olemassa siind
merkityksessd, jossa markkina tuottaa kilpailua, joka ndyttdytyy nykyisten ja uusien
tuotteiden ja palveluiden jatkuvana kehittimisend. Kehittymisen odotus on leimallista
hintamekanismille. Toisaalta voidaan todeta, ettd kahden vilisessd suhteessa voidaan
kéayttdd neuvotellun katteen lisdksi erilaisia kehittdmistd kannustavia palkkioita. Voi-
daan esimerkiksi sopia kehittdmisen raameista ja hyotyjen jakamisesta siten, etti asiakas
ei ulosmittaa toimittajan kehitystyon kaikkia tuloksia. Télloin ohjaus on autoritiérista.
Kolmanneksi, kustannuksiin perustuva hinnoittelu ja kilpailuttaminen eivit ole toisiaan
poissulkevia. Kokonaiskustannukset voidaan maééritelld ja neuvotella kustannusten
paélle toimittajan kate, mutta myos sopivin véliajoin kilpailuttaa, tai pitdé ylla jéarjes-
telméd, jossa kaksi tai useampia toimittajia toimittaa samaa komponenttia. Vaikeus
syntyy kuitenkin mekanismien yhtdaikaisesta toteuttamisesta. Millainen kate jollain
riskitasolla on kohtuullinen, tai millainen kilpailuttaminen on kohtuullista? Kohtuul-
lisuus on kokemus. Joka tapauksessa tisséd tutkimuksessa tavoitehintatyyppinen kay-
tanto, jossa komponentille asetetaan jokin hinnanlaskutavoite, tulkitaan autoritdirisen

mekanismin osoittimeksi huolimatta siitd, ettd kyse on hinnan méaérittelysta.

2.3.2. Autoritdédrinen ohjaus

Hierarkian ja autoritiirisen ohjauksen miirittely

Hierarkia on tyypillisesti kirjallisuudessa ymmarretty tavaksi koordinoida yksildiden

kayttdytymistd organisaatiossa késkyvaltasuhteiden kautta. Ohjausmekanismikeskus-

telussa hierarkialla tarkoitetaan vertikaalisen integraation tulosta, joka on organisaatio

(Jarillo 1993: 50). Téll6in keskustelu liittyy markkinat vs. hierarkia-jatkumolle.
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Tamén tutkimuksen ndkdkulmasta hierarkia voidaan jakaa myos a) sisdiseen ohjaus-
mekanismiin, joka liittyy tyOnantaja—tyontekija-suhteeseen ja b) ulkoiseen mekanismiin,
joka liittyy strategisen verkoston ohjaukseen autoritddrisen mekanismin avulla. Tadssd
tutkimuksessa autoritddrisyys madritelladn strategisen verkoston ohjausmekanismiksi,
jolla tarkoitetaan kérkiyrityksen autoritdiristd tapaa ohjata toimittajia. Hierarkia on
puolestaan organisoitumisen muoto, jossa autoritddrinen ohjausmekanismi tyypillisesti

toteutuu.

Weberin (1968) mukaan hierarkialla on useita keinoja ohjata toimintaa. Toiminnan
ohjaus tapahtuu maééritteleméilld vastuualueet ja tyonjako, asettamalla sdintdjé ja nor-
meja, antamalla madrdyksid sekd valvomalla niiden noudattamista (Mitronen 2002: 47).
Sekd madrdysten antaminen ettd sdéintdjen asettaminen tapahtuvat toimivaltaa kiyttavan
madrdyksen kautta. Ndin ollen tiedetidin, onko késky legitiimi eli perustuuko se sda-
dettyihin lakeihin, ja toiseksi, onko késkijdlld se legitiimi toimivalta, jota hin késkies-
sddn tarvitsee. Hierarkian kautta pyritddn Weberin (1968) mukaan ennen kaikkea
ennustettavuuteen, mutta myds tehokkuuteen. Weber (1968) rakensi ideaa tehokkaasti
toimivasta organisaatiokoneesta, jota esimerkiksi myohemmin ankaraa kritiikkid
ihmissuhteiden koulukunnalta osakseen saanut Taylor jalosti. Taylorin ajatuksena oli
mahdollisimman tarkka yksiléiden vélinen tyonjako, joka mahdollistaisi hyvin kyseisen
tyOvaiheen tuntemisen. Késitystd kritisoitiin myohemmin mekanistiseksi. Kriitikot
katsoivat, ettd Taylorin ndkemyksessa yksilo oli vain koneen jatke, joka ei voi toteuttaa
tyOssd itseddn. Edelld kuvattu Weberin ajattelu jdi kuitenkin eliméén ja ndyttiytyy
keskustelussa verkostoista puheena erikoistumisesta ja keskittymisestd ydinosaamiseen.
Usein hierarkkinen organisoituminen tai autoritddrinen ohjaaminen mielletdan negatiivi-
sesti jaykéksi ja joustamattomaksi. Esimerkiksi Jaques (1991: 108) on todennut, etti
yleisesti niin hallintovirkamiehet kuin johtajat pitdvét byrokratiaa l&hinné kirosanana,
joka tappaa aloitteellisuuden ja luovuuden. Hierarkkisuus saattaa ndyttidytya tai se
voidaan ymmartdé raskaaksi ja monikerroksiseksi padtoksentekojirjestelmiksi, jossa
paitoksenteon tasoja on paljon ja padtoksenteko on hidasta. Hierarkia voidaan ymmaér-
tdd kuitenkin my0ds laajemmin toiminnan systematisoinniksi, milld tarkoitetaan toi-
minnan tekemistd tdsméllisemmaéksi. Télloin kiinnitetddn huomiota prosessien kuvauk-

seen, pelisdantoihin ja niiden noudattamiseen.
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Tutkijat ovat toisaalta viime aikoina nostaneet esiin myds toisenlaisia ndkokulmia,
joissa hierarkkisuutta ja joustavuutta ei aseteta vastakkain (Adler, Goldoftas ja Levine
1999). Ennemmin todetaan, ettd sekd toiminnan suunnitelmallisuus, tdsmaéllisyys, etti
joustavuus voidaan johonkin rajaan saakka saavuttaa samanaikaisesti. Aihetta késitel-

1d4n tarkemmin jiljempéna virallinen vs. epévirallinen -keskustelun yhteydessa.

Weber (1968) jakoi auktoriteetin harjoittaman hallinnan kolmeen tyyppiin 1) arvo-
rationaaliseen, 2) karismaattiseen seké 3) rationaalis—legaaliseen hallintaan. Arvoratio-
naalisella hallinnalla Weber viittasi valtaan, joka periytyy esimerkiksi suvussa, kuten
feodaaliyhteiskunnalle oli tyypillistd. Karismaattisella hallinnalla Weber tarkoitti puo-
lestaan johtajan “maagiseen”, henkilokohtaiseen karismaan perustuvaa valtaa. Ratio-
naalis—legaalinen hallinta liittyi hallinnan legitimiteettiin. Yhteisd oikeuttaa omilla

sdaannoillddn johtajan harjoittaman hallinnan.

Williamsonin (1985) nidkokulmasta hierarkia on adaptiivisin organisoitumisen muoto.
Hierarkiassa johtajalla on Williamsonin (1985) mukaan sellaista legitiimia toimivaltaa,
jolla epdvarman ympériston muutoksiin kyetédén reagoimaan mahdollisimman nopeasti.
Tamén tutkimuksen ndkokulmasta autoritddrinen mekanismi voi strategisessa verkos-
tossa tukea nopeaa reagointia. Tastd ndkdkulmasta ohjauksen legitimiteetilld on suuri

merkitys, koska legitimiteetti tukee vallan kdyttoa.

Autoritiirisen ohjauksen toiminta

Williamsonin (1985) ndkdkulmasta hierarkian avulla autoritdérisen ohjauksen kautta
voidaan vihentdd opportunistisen kadyttdytymisen vaaraa. Hierarkiassa késkyvalta-
suhteet ovat selvilld ja valvonta on ldhempénd tyontekijoitd, jolloin opportunistisen

kéyttdytymisen vaara vahenee. Valvonta on yksi olennaisista kisitteista.

Valvontaan liittyy puolestaan valta. Valta voidaan maiéritelld henkilon tai ryhméin
kyvyksi saada aikaan toivottuja tulemia (Pfeffer & Salancik 1978: 3; Blau 1964;

Malinen 1998). Tassé tutkimuksessa vallankéyttdja méaritellddn 14htokohtaisesti karki-
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yritykseksi. Luonnollisesti myds toimittajalla voi olla valtaa karkiyritykseen nédhden.
Toimittajan valta voi nousta niukoista resursseista, joita markkinoilla ei muuten ole

saatavilla.

Kenelld strategisessa verkostossa on valta asettaa ja valvoa annettuja toimintaohjeita tai
saant6ja? Aiemmissa tutkimuksissa valta on jaettu erilaisiin muotoihin, jotka ilmenevét
sosiaalisissa suhteissa. Valta voidaan jaotella 1) asiantuntijavaltaan, 2) pakkovaltaan, 3)
legitiimiin valtaan, 4) alistamiseen perustuvaan valtaan sekd 5) valtaan palkita
(Mitronen 2002; French & Raven 1959; kts. myos Malinen 1998: 144). Valtaa voidaan
kayttdd siis positiivisessa tai negatiivisessa merkityksessd. Karkiyritys voi kayttda
positiivista valtaa esimerkiksi palkitsemalla toimittajia komponenttien tai jarjestelmien
volyymii nostamalla. Toisaalta kérkiyritys voi kiyttdd valtaa negatiivisesti esimerkiksi

rangaisemalla toimittajaa toimitusten volyymii pienentdmalla.

Valvonta on olennainen osa hierarkian autoritdéristd ohjausta. Adler (2001) liittda
hierarkkiseen ohjaukseen laatu- ja muut johtamisjarjestelméat. Tyypillisesti karkiyritys
voi vaatia verkostolta tietyn laatujirjestelmin kayttoa tai lievemmassd muodossa vaatia

jonkun markkinoilla olevan tai itse kehitetyn jarjestelman kayttoa.

Taulukko 3. Autoritidrisen ohjauksen kohteet, mekanismit seké taustaoletukset ja

muodot.

Dimensiot Komponentit

Yksilo

Tiimi

Organisaatio
Strateginen verkosto
Instituutio
Autoritddrinen ohjaus
Legitiimi toimivalta
Tottelevaisuus
Saannot

Mairdykset
Menettelytapaohjeet
Tarkastukset

Kohteet

Mekanismit

Muodot
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Autoritadriselld ohjauksella voi olla useita kohteita. Toimivallankdyttd voi kohdistua
yksiloon, tiimiin, organisaatioon, strategiseen verkostoon tai instituutioon. Toisaalta
miké tahansa edelld mainituista toimijoista voi olla instituutio itsessddn. Tama tutkimus
tiivistyy karkiyrityksen tapaan ohjata kumppanuussuhteita ja strategista verkostoa seki

toimittajan toimijan kokemukseen ohjauksessa.

Karkiyrityksen autoritddrinen ohjausmekanismi liittyy legitiimiin toimivaltaan. Kérki-
yritykselld on legitiimi toimivalta ohjata toimittajia eli asiakkaana vaatia toimittajilta
tietynlaista toimintaa. Hallinta legitimoituu riippuvuuden kautta. Kérkiyritys ohjaa
toimittajaverkostoa toimittajien asiakkaana toimittajien toimiessa “asiakasldhtoisesti”.
Toimittajien riippuvuus voi tuottaa “tottelevaisuutta” (obedience), joka luo perustan

autoritddriselle ohjaukselle. Karkiyritys kayttdé valtaa parhaaksi katsomallaan tavalla.

Toimivallan kdyttd vaatii toimiakseen tottelevaisuutta. Karkiyritys tekee tyypillisesti
toimittajien kanssa hankintasopimuksen, jonka osapuolet allekirjoittavat. Sopimuksessa
sovitaan suhteessa toimimisen pelisddnndistd, kuten toimitusehdoista, aikatauluista ja
toimituspaikoista, laadusta ja muista sellaisista. Valta on olennainen sopimusten ehtoja
ja niiden hyviksymistd madrittdva tekijd. Osapuolten omaamaa neuvotteluvoimaa
madrittdd se valta, joka nousee omasta riippumattomuudesta ja toisen osapuolen riippu-
vuudesta. Riippuvuuteen puolestaan vaikuttaa erityisesti toimittajan ja karkiyrityksen
resurssin kriittisyys suhteessa markkinoilla oleviin korvaaviin toimittajiin tai asiak-

kaisiin (Pfeffer ym. 1978).

Williamsonin (1985) ajatus oli, ettd hierarkiassa pystytddn yksilon kéyttdytymisti
hallitsemaan markkinoita paremmin. Kéyttdytymisen epdvarmuus pyrittiin siis poista-
maan toimivallan kdyton avulla. Williamson (1985) néki, ettd organisaation sisélla,

tyosuhteessa, opportunismia voidaan ehkaista.

Autoritiriseen ohjaukseen liittyy myos asetettujen sdéntdjen noudattamisen valvonta,
ja noudattamisesta palkitseminen tai noudattamatta jattdmisestd rankaiseminen. Suh-
teessa toimimisen sddnndt voivat liittyd esimerkiksi jonkin tietyn jérjestelmén kuten
laatu- tai tietojarjestelmén kéyttamiseen (Adler 2001). Toisaalta kdrkiyritykselld voi olla

vaatimuksia, jotka liittyvdt toiminnan joustavuuteen, toimitusaikoihin, hintaan tai
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prosesseihin. Palkitseminen voi perustua suhteisiin sisdédnrakennettuihin kannustimiin.
Karkiyritys voi esimerkiksi palkita hyvén toimitusvarmuuden saavuttanutta toimittajaa
nostamalla timén volyymeji suhteessa muihin toimittajiin (Bensaou 1999). Mydhis-

tymissakko voi puolestaan edustaa hierarkian tapaa rangaista toimittajaa.

Autoritdédrisen ohjauksen muodoiksi voi my0s lukea eksplisiittiset tai implisiittiset
saannot tai midrdykset, joiden noudattamista valvotaan. Ndiden sddntdjen tai méérdys-
ten kautta hierarkia, tdssi tapauksessa karkiyritys, asettaa toimittajilleen tavoitetasoja,
kayttdytymismalleja, joita strategisen verkoston toimittajien tulee noudattaa. Laatu-
jarjestelma voi olla hierarkian tapa varmistaa tuotteiden tai palveluiden laatu. Samaan
tavoitteeseen voidaan pyrkid esimerkiksi menettelytapaohjeiden tai -kdsikirjojen ja

muiden sellaisten vilineiden kautta.

Yhteenveto

Autoritddrinen ohjaus tiivistyy sddntojen ja méédrdysten kdyttoon ohjauksen vélineend.
Autoritiérisesti ohjatussa strategisessa verkostossa vallalla on keskeinen merkitys. Tyy-
pillisesti kdrkiyrityksen valta liittyy toimittajien riippuvuuteen kiarkiyrityksestd, mutta
my0s karkiyritykset voivat olla riippuvaisia joistakin toimittajista. Strategisessa verkos-
tossa karkiyritys on usein asemassa, jossa se voi asettaa ehtoja toimittajille. Toisaalta
myds kérkiyritys voi joissakin tapauksissa olla riippuvainen yksittiisesti toimittajasta,
jolloin toimittaja voi kdyttdd valtaa esittdd vaatimuksia suhteessa karkiyritykseen.
Resurssiriippuvuusteoria liittdd riippuvuuden ja vallan toisiinsa. Sitd kisitelld4n jéljem-

pana.

Saannot, madrdykset, menettelytapaohjeet ja tarkastukset nostettiin esiin hierarkian
keskeisind yleisind muotoina. Strategisessa verkostossa toimitus- ja maksuehdot kuvaa-
vat sddntdja ja madrayksid, jotka tyypillisesti kirjataan sopimukseen. Menettelytapa-
ohjeet voivat liittyd esimerkiksi varastointiin, kuljetuksien jérjestamiseen tai pak-
kaukseen. Tarkastuksista tyypillinen esimerkki voi olla komponenttien laadun tarkas-

tukset tai karkiyrityksen toimittajille tekemét auditoinnit.
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2.3.3. Sosiaalinen ohjaus

Luottamuksen ja yhteisyyden kokemuksen méiritelmét

Sosiaalinen ohjaus miiritellddn tdssi luottamuksen ja yhteisyyden kokemuksen kautta.
Ensiksi méiritelladn luottamus ja toiseksi yhteisyyden kokemus. Luottamus mairitel-
1adn kirjallisuudessa tyypillisesti kolmella erilaisella tavalla: Luottamus on 1) rationaali-
nen odotus, 2) tunne tai 3) kognitioon perustuva tunne (Gustafsson 2002). Ensimmai-
seen voidaan liittdd vastavuoroisuuden odotus, joka liittyy luottamuksen kokemukseen
erityisesti rationaalisena odotuksena (Rotter 1967). Kun luotettuun luotetaan, siltd
odotetaan tietynlaista kéyttdytymistd, kuten sanan pitdmistd. Toisessa méadritelméssi
luottamus maééritelldén tunteeksi, jolla tarkoitetaan intuitiivista kokemusta, johon ei liity
madritelméllisesti reflektiota (Kramer, Brewer & Hanna 1996). Tédssd méaritelmassi
luottamus mielletdéin ensimmaiiseksi tunteeksi, joka on laskelmoimaton, ei-analyyttinen
ja vaikeasti jasenneltivissd oleva kokemus. Kolmannessa mééritelméssa lahdetdén siita,
ettd luottamus on tunneperdinen konstruktio, joka on reflektion tulos (Baier 1986;
Gustafsson 2003). Tédssd madrittelyssd halutaan huomioida luottamuksen tunneperdinen
perusta unohtamatta yksilon tarvetta jarkiperdistda ja reflektoida myos tunnekokemuk-

siaan.

Aiemmassa tutkimuksessa luottamusilmiotd on tutkittu esimerkiksi mittaamalla.
Cummings ja Bromiley (1996) erottelivat tunteen, kognition ja kéyttdytymisaikomuksen
rakentamalla kullekin ulottuvuudelle omat védittamansd. T&lld he tutkivat ndiden
erottuvuutta mittarin kautta. Tuloksena oli, ettd tunnetta ja kognitiota oli luottamuksen
mittaamisen yhteydessd vaikea erottaa vastaajien kokemuksessa. Sen sijaan kayttayty-
misaikomukseen liittyvit muuttujat erottuivat aineistossa selvemmin. Heidén tuloksensa
siis tukee tdménkin tutkimuksen tapaa maiéritelld luottamus tunteen ja reflektion
tulokseksi, josta esimerkiksi Adler (2001) kéytti késitettd reflektiivinen (Reflective

trust) luottamus. Luottamus on siis tunteeseen ja sen reflektointiin perustuva uskomus.

Haavoittuvuus on usein liitetty luottamuksen keskeiseksi elementiksi. On todettu, ettd

ilman haavoittuvuutta ei ole tarvetta luottaa (Mayer, Davis & Schoorman 1995). Haa-
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voittuvuus luotetun edessd tuottaa luottajalle joko tarpeen luottaa tai kdyttdd muita me-
kanismeja pettdmisen estdmiseksi. Haavoittuvuus ilmenee siis tilanteessa, jossa voi tulla
petetyksi kérsien samalla merkittdvdd vahinkoa. Haavoittuvuus voidaan liiketoiminta-
suhteessa liittdd investointeihin. Tehdessddn esimerkiksi suhdespesifejd investointeja,
on voitava luottaa siihen, ettd suhde jatkuu, jotta investointi maksaisi itsensi takaisin.

Joka tapauksessa suhdespesifi investointi tekee luottajasta haavoittuvan luotetun edessa.

Yhteisyyden kokemus on toinen keskeinen osa sosiaalista ohjausta. Ghoshal ym. (1996)
madritteliviat yhteisyyttd kuvaavaksi ulottuvuudeksi jaetun tarkoituksen (shared
purpose). Yhteisyyttd kuvaamaan on maidritelty aiemmassa tutkimuksessa yhteinen
missio, yhteinen visio, yhteiset tavoitteet, yhteiset arvot ja yhteiset pelisdannot. Yhtei-
syyden kokemuksen on maiiritelty rakentuvaksi identifioitumisen kautta (Lewicki &
Bunker 1996). Tilla tarkoitetaan identifioitumisen seurauksena rakentuvaa kokemusta
samanlaisuudesta tai samanlaisista tavoitteista (Coulter & Coulter 2002). Joka tapauk-
sessa yhteisyyden kokemus on olennainen osa sosiaalista ohjausta. [lmiond yhteisyys
voi liittyd luottamukseen siten, ettd luottamus voi tukea yhteisyyden syntymista.
Toisaalta, samanlaisuus voi tukea luottamuksen kehittymistd. (Fukuyama 1995; Kouzes

& Posner 1993; Hart, Capps, Cangemi & Caillouet 1986.)

Sosiaalisen ohjauksen toiminta

Sosiaalinen ohjaus rakentuu sosiaalisen pddoman teorian varaan, joissa luottamus ja
yhteisyys ovat keskeisid elementteja (Nahapiet & Ghoshal 1998). Toisaalta taustalla
vaikuttaa sosiaalisen kontrollin teoria, jonka kautta nousee sosiaalisen normin merkitys,
milléd tarkoitetaan yhteison yksilolle, timén asenteille, intentioille ja kdyttdytymiselle
asettamia normeja (Coleman 1990). Tyypillisesti kyse on kéyttdytymiselle asetettavista
normeista. Coleman (1990) korosti yhteison suljetun rakenteen merkitysta sosiaalisen
normiohjauksen ndkokulmasta. Hdnen mukaansa hyvin suljettu yhteis6 voi ohjata
yksildiden asenteita ja arvoja normien kautta. Avoimessa rakenteessa yksilot voivat olla
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa, mistd he voivat omaksua yhteison

normeille vastakkaisia asenteita.
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Sosiaalinen kontrolli voi perustua my0s manipulaatioon tai painostukseen ja olla hyvin
vahva ja ahdistava vallankdyton muoto. Sosiaalinen kontrolli on kuitenkin vékivalla-
tonta. Téssé tutkimuksessa kéytetddn sosiaalisen ohjauksen késitettd, joka maaritellddn
luottamuksen ja yhteisyyden kokemuksen kautta. Taulukkoon 4 on tiivistetty luotta-
muksen ja yhteisyyden kokemuksen osalta kohde, mekanismit sekd taustaoletukset ja

muodot.

Taulukko 4. Luottamuksen ja yhteisyyden kohteet, mekanismit sekd taustaoletukset

ja muodot (kts. Adler 2001).

Dimensiot Komponentit

Kohteet *  Yksilo (Luottamus ja yhteisyys)

e Tiimi (Luottamus ja yhteisyys)

*  Organisaatio (Luottamus ja yhteisyys)
*  Strateginen verkosto (Luottamus ja yhteisyys)
* Instituutio (Luottamus)

»  Jarjestelmi (Luottamus)

Mekanismit *  Taipumus (Luottamus)

*  Maine (Luottamus)

*  Kalkulatiivisuus (Luottamus)

*  Tunteminen (Luottamus)

* Identifioituminen (Luottamus ja yhteisyys)
Muodot *  Ennustettavuus (Luottamus)

*  Kyvykkyys (Luottamus)

* Integriteetti (Luottamus)

*  Hyviéntahtoisuus (Luottamus)

*  Rehellisyys (Luottamus)

*  Pelote (Luottamus)

e  Vastavuoroisuus (Luottamus)

*  Yhteinen tarkoitus (Yhteisyys)

*  Yhteinen visio (Yhteisyys)

*  Yhteiset tavoitteet (Yhteisyys)

*  Yhteiset arvot (Yhteisyys)

*  Yhteiset pelisddnnot (Yhteisyys)

Luottamuksella voi olla kuuden tyyppisid kohteita. Luottamus voi kohdistua: 1) yksi-
166n, 2) tiimiin, 3) organisaatioon, 4) strategiseen verkostoon, 5) instituutioon tai 6)
jarjestelmddn. Aikaisemmasta tutkimuksesta 16ytyy esityksid kustakin. Yksildiden
vilisestd luottamuksesta on tutkimusta merkittdvissd méédrin, samoin kuin luottamuk-
sesta yhteisojen, tai organisaatioiden vélilld. Luottamusta on viitetty myos strategisen

verkoston ohjausmekanismiksi (Adler 2001). Luottamuksen on viitetty voivan koh-
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distua johonkin instituutioon (Zucker 1986) tai jarjestelméén (Adler 2001). Yhteisyyden

kokemus rajoittuu luonnollisesti toiseen yksiloon tai yhteisoon.

Luottamuksen mekanismit voidaan jakaa viiteen elementtiin, joista yhteisyys liittyy
viimeiseen. Luottamuksen mekanismeiksi voidaan lukea a) taipumus, b) maine, c)
kalkulatiivisuus, d) tunteminen ja e) identifioituminen. Niistd ensimmadiselld ele-
mentilld, taipumuksella tarkoitetaan yksilon taipumusta luottaa, joka kehittyy yksilon
historiassa, erityisesti lapsuudessa. Taipumukseen viitaten voidaan sanoa, ettd jotkut
luottavat sokeammin kuin toiset. Taipumus voi perustua heiddn henkilokohtaiseen
historiaansa, esimerkiksi varhaisiin lapsuuden kokemuksiin (McKnight ym. 1998).
Toiseksi maineella tai tarkemmin ilmaistuna kolmannen osapuolen mielipiteelld on
viitetty olevan suuri merkitys luottamuksen kehittymiselle. Kolmas osapuoli voi antaa
positiivisen lausuman luotetusta, mika nostaa luottajan luottamusta luotettuun. Kolman-
neksi luottamuksen on véitetty kehittyvidn prosessissa, jonka ensimmaéinen vaihe on
kalkulatiivinen, jossa orastava luottamus perustuu hyddyn laskelmointiin (Lewicki &
Bunker 1996). Kalkulatiivinen luottamus perustuu siis oman hyddyn laskelmointiin: eli
luotetaan toiseen, koska luottaminen voi tuottaa riittdvdn merkittdvad valitontd tai
vilillistad taloudellista hyotyéd. Téstd vaiheesta luottamus voi syventyid, kun tietimys
luotetusta kasvaa. Toisen tuntemisen on esitetty vaikuttavan luottamuksen kehittymi-
seen, jos luotettu uuden tiedon valossa nayttdytyy myonteisessd valossa. Voihan olla
niinkin, ettd tiedon kasvu toisen asenteista, intentioista tai kiyttdytymisestd aiheuttaa
luottamuksen menetyksen. Kolmas vaihe liittyy tilanteeseen, jossa identifioidutaan
luotetun kanssa yhteiseen visioon, tavoitteeseen, tarkoitukseen, arvoihin tai pelisddn-
toihin. Identifioituminen liittyy keskeisesti samanlaisuuden, yhteisyyden kokemukseen

(Lewicki & Bunker 1996).

Ouchi (1980) tutki klaania organisoitumisen muotona. Ouchin (1980) mukaan klaani on
organisoitumisen muoto, jossa yhteisolld on merkittdva rooli sisdisen sosiaalisen
kontrollin kautta. Yhteiso ohjaa yksiloitd asettamiensa arvojen ja normien kautta.
Klaanilta puuttuu merkittdva hierarkiaan liittyva auktoriteetti sekd kilpailuun liittyvit
yrittdjdmaiset mekanismit. Parkhe (1993: 819-821) tutki luottamuksen roolia allians-

seissa. Han néki luottamuksella roolin erityisesti joustavuuden lisddmisessd. Luottamus
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voi hdnen mukaansa vdhentdd opportunismin uhkaa ja tukea suhdespesifeja inves-
tointeja sekd pienentdd valvontakustannuksia. Ndiden lisdksi Ring ja Van de Ven (1992:

496) esittivit, ettd luottamus voi lisdtd yhteista riskinottokykya.

Uzzi (1997) tutki new yorkilaisia puutarhatyokalukauppiaita, joiden piirissi han havaitsi
luottamustyyppisen ohjausmekanismin olemassaolon. Uzzi haastatteli ihmisid 23
organisaatiossa. Jones ym. (1998) tutkivat verkoston ohjausmekanismeja sosiaalisen
ulottuvuuden ndkokulmasta, jonka he jakoivat neljdén: rajattu pdisy vaihdantaan,

sosialisaatio, kollektiiviset rangaistukset ja maine panttivankina.

Luottamuksen muodot, luottamususkomukset ovat tirked osa luottamuksen kokemusta.
Kuten edelld todettiin, luottamus mééritellddn tdssd tutkimuksessa uskomukseksi. Tassa
tyossd luottamukselle on maidritelty seitsemidn alauskomusta: 1) ennustettavuus, 2)
kyvykkyys, 3) integriteetti, 4) rehellisyys, 5) hyvéntahtoisuus, 6) pelote ja 7) vasta-
vuoroisuus (Shapiro et al. 1992; Selnes 1996; 1998; Sako 1992; Blomqvist 2002; Swan
& Trawick 1987). Ennustettavuususkomus nousee oletuksesta, jonka mukaan luotetulla
on tarve varmuuden ja turvallisuuden kokemukseen, joka rakentuu olennaisesti sen
varaan, voiko luotetun toimet kokea ennustettavina. Ennustettavuus liittyy luotetun
kayttdytymisen vakauteen ja systemaattisuuteen. Ennustettava kiyttdytyminen strategi-
sessa verkostossa voi olla esimerkiksi strategian miératietoista toimeenpanoa. Esimer-
kiksi suhdespesifejd investointeja tehtéessd on voitava luottaa ndiden investointien tar-
koituksenmukaisuuteen suhteen kestiessd. Kyvykkyysuskomuksella tarkoitetaan luotta-
musta kumppanin osaamiseen, asiantuntemukseen ja kyvykkyyteen. Tadssd kyvykkyys
maédritellddn niiksi prosesseiksi, joiden avulla osaamisesta tuotetaan arvoa asiakkaalle.
Tasséd lahdetiin siitd ajatuksesta, ettd strategisessa verkostossa osaamisella on keskei-
nen merkitys. Alussa korostettiin erikoistumisen merkitystd esimerkiksi win—win-
tyyppisen tilanteen aikaansaamiseksi verkostossa. Win—win-tyyppinen yhteistyd vaatii
usein erikoistumista, ja keskittyminen edellyttdd edelleen luottamusta siihen, ettd stra-
tegisen verkoston muut jésenet kykenevit vastaamaan omasta erikoisalastaan. Paatok-

sentekotilanteissa punnitaan luottamusta strategisen verkoston jdsenen osaamiseen.
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Integriteettiuskomuksella viitataan lupauksen pitimisen merkitykseen sosiaalisissa suh-
teissa. Integriteettiuskomuksella tarkoitetaan siti, ettd strategisen verkoston jisen pitdd
sen mitd lupaa; eli jos osapuolet jotain sopivat, se pidetddn. Talld voidaan viitata esi-
merkiksi aikatauluista sopimiseen tai laaduntuottoon. Rehellisyysuskomuksella tarkoite-
taan puolestaan luottajan uskomusta luotetun rehellisyyteen. Téllé tarkoitetaan esimer-
kiksi tietoisen harhaanjohtamisen vilttdmistd suhteen eri vaiheissa, kuten neuvotte-

luissa.

Hyvéntahtoisuus on viides luottamususkomus, jolla tarkoitetaan luottamusta luotetun
hyvéntahtoisuuteen. Tdssd hyvéntahtoisuus viittaa auttavaan otteeseen, joka suhteen
osapuolella on suhteeseen. Ongelmien kohdatessa auttavalla suhteella tarkoitetaan
asennetta tai kdyttdytymistd, jossa ldhdetddn ongelman ratkaisemisesta. Pelote-tyyp-
piselld luottamususkomuksella viitataan puolestaan tilanteeseen, jossa suhteen osapuoli
voi luottaa luotettuun, koska tietdd luotetun pelkédévian mahdollisen pettdmisen seurauk-
sia, kuten maineen menettamistd niin paljon, ettei uskalla pettdd. Shapiron ym. (1992)
mukaan tilanne edellyttdd, ettd pelote on riittdvan kirkas luotetulle sekd riittdvan
voimakas. Uhkaus sindllddn viittaa autoritddriseen mekanismiin, mutta luottamus

pelotteen vaikutukseen viittaa peloteperusteiseen luottamukseen.

Seitsemds luottamususkomus liittyy vastavuoroisuuteen. Vastavuoroisuuteen perustu-
valla luottamuksella tarkoitetaan luottamusta siihen, ettd velka vastavuoroisesti kuita-
taan, jos sellainen on syntynyt. Esimerkiksi tiedon vaihtamiseen voi liittyd vastavuoroi-
suuden oletus. Ndiden mukaisesti luotetun pitdisi kdyttdytya ennustettavasti, olla vasta-
vuoroisesti kyvykids toimittamaan mitd odotetaan, pitdd sanansa, puhua totta ja tarvit-
taessa auttaa. Lisdksi on huomioitava mahdollisten panttivankien olemassaolo (Swan,
Trawick & Silva 1985; Ouchi 1980; Mayer ym. 1995; Kramer 1991; McKnight ym.
1998; Coleman 1990; Zaheer, McEvily & Perrone 1998; Shapiro ym. 1992; Mitronen
2002.)

Cummings ja Bromiley (1996) tutkivat luottamusta yritysten vilisissd suhteissa rakenta-
malla luottamusmittarin. Cummings ym. (1996) mittasivat luottamusta yhtéélta kolmi-

ulotteisena ilmion4, toisaalta pyrkien erottelemaan luottamuksen asenteisiin, intentioihin
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ja kayttaytymiseen liittyvat ulottuvuudet.

Myo6s Kohtaméki (2003b) operationalisoi luottamusilmion tutkiakseen ilmidn ndyttay-
tymistd vastaajien kokemuksessa. Tutkimuksessa luottamus operationalisoitiin kahdek-
san luottamususkomuksen kautta, joita olivat: 1) ennustettavuus, 2) kyvykkyys, 3)
integriteetti, 4) rehellisyys, 5) hyviantahtoisuus, 6) peloteperusteinen luottamus, 7)
vastavuoroisuus ja 8) yhteisyys. Jokaiselle ulottuvuudelle rakennettiin yhdeksin vaitté-
mad. Tutkimuksessa todettiin, ettd luottamusilmid ndyttidytyi tuon aineiston valossa

kolmiulotteisena tai kaksiulotteisena ilmiona.

Granovetter (1974) tutki heikkojen siteiden merkitystd tyomarkkinoilla analysoimalla
opiskelijoiden heikkojen siteiden vaikutusta ndiden tyon saantiin. Tutkimuksessa kdvi
ilmi, ettd ndilld siteilld oli erittdin merkittdva vaikutus tyon saantiin, mistd hin saattoi
paitelld, ettd ndilld siteilld on erittdin merkittdva rooli markkinoilla. 1985 tutkimuk-
sessaan Granovetter (1985: 487) tutki sosiaalisten siteiden merkitystd markkinoilla. Han
kritisoi transaktiokustannusteorian tapaa olla huomioimatta sosiaalisten siteiden roolia
toteamalla kuitenkin, ettd niitd ei pitdisi mydskddn ylikorostaa. Tutkimuksessa hidn
halusi korostaa sosiaalisen roolia tekijani, joka on huomioitava taloudellista vaihdantaa

tutkittaessa.

Lisdksi edellisesséd taulukossa tiivistetddn viisi yhteisyyden kokemuksen muotoa: a)
Yhteinen tarkoitus, b) yhteinen visio, ¢) yhteiset tavoitteet, d) yhteiset arvot ja e) yhtei-
set pelisdannot (Fukuyama 1995). Kuten edelld on todettu, yhteinen tarkoitus néyttiy-
tynee ehkd ndistd vahvimpana ilmioni. Yhteiselld visiolla tarkoitetaan yhteistd tavoite-
tilaa, josta tyypillisesti johdetaan konkreettisemmat tavoitteet. Yhteisilld pelisddnnoilla
tarkoitetaan yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita strategisessa verkostossa noudate-
taan. Yhteiset arvot niyttiytyvat ndistd ehka kiistellyimpani, koska toisaalta erilaisuutta

on pidetty myds innovaatioiden ja uusien nakdkulmien perustana (Hamel 2001).

Sosiaalinen ohjaus luottamuksen ja yhteisyyden kokemuksen kautta tiivistyy kolman-
neksi ohjausmekanismiksi. Edelld miiritellyt dimensiot ja komponentit rakentavat

tehtiville analyyseille perustaa.
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Yhteenveto

Sosiaalinen ohjaus kulminoituu sosiaalisiin, ihmisten vilisiin ja joskus hyvin henkil6-
kohtaisiin verkostoihin. Henkiloiden véliset verkostot luovat perustaa tukemalla uusien
suhteiden rakentamista sekd tehostamalla yhteistyotd nykyisissd suhteissa. Yhtaalta
edelld mainitut luottamuksen ja yhteisyyden kokemukset ovat henkildverkostojen

elementtejd, toisaalta ne rakentuvat yhteisoissa ja yhteisojen valilla.

Edelld luottamus jaettiin seitseméédn alauskomukseen, kun taas luottamus maériteltiin
uskomukseksi, joka konstruoidaan reflektoimalla omia ja yhteison kokemuksia luote-
tusta. Luottamuksen ytimeksi méériteltiin haavoittuvuuden kisite. Ilman haavoittu-
vuutta ei ole tarvetta luottamukselle. Haavoittuvuus voi muodostua kahdenvilisessi

litketoimintasuhteessa suhdespesifien investointien kautta.

Yhteisyyden kokemus maédriteltiin toiseksi keskeiseksi sosiaalisen ohjauksen elemen-
tiksi. Yhteinen tarkoitus, visio, tavoitteet, arvot ja pelisddnnot mairiteltiin yhteisyyden
kokemuksen elementeiksi. Tyypillisesti yhteinen tarkoitus on nostettu keskeiseksi

yhteison ohjausmekanismiksi.

Tassd kappaleessa on keskusteltu strategisen verkoston ohjausmekanismien darimuo-
doista ja luonteesta ldhinnd uuden institutionaalisen talousteorian ndkokulmasta. Ver-
kostojen tutkimuksessa on sovellettu kuitenkin myds muita teorioita, joiden kontri-

buutiota ohjausmekanismikeskustelulle analysoidaan seuraavassa kappaleessa.

2.4. Eri verkostoteorioiden kontribuutio ohjausmekanismikeskustelulle

Uusi institutionaalinen talousteoria luo teoreettisen perustan ohjausmekanismikeskus-
telulle. Verkostotutkimuksen piirissd on noussut useita lihestymistapoja, jotka ovat
omalta osaltaan rakentaneet teoriaa verkostoista. Téssd kappaleessa kisitellddn lyhyesti
niitd koulukuntia, jotka sivuavat keskustelussaan ohjausmekanismeja tiedostaen kuiten-

kin, ettd teoriat ovat nousseet monilta tieteenaloilta, eiviatkd monetkaan alun pitden
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kasittele yritysten vilisid verkostoja, vaan teorioita on mydhempien verkostotutkijoiden

ja kehittdjien toimesta sovellettu yritysten vélisiin suhteisiin, mistd syysti tissad kayte-

tddn “verkostoteorian” kisitetta.

Taulukko 5. Eri verkostoteorioiden kontribuutio ohjausmekanismikeskustelulle.

Verkostoteoria Lisdarvo ohjausmekanismi- Kritiikki Kirjoittajia
keskustelulle
Interaktiolihestymistapa Painotti kontekstin merkitystd Ei hy6dynna Hékansson ym. 1993;

suhteita analysoitaessa

ARA —malli

Suhteet ovat hyvin monimutkaisia
Yhdessi kehittymisen ja win — win
—tyyppisen yhteistyon ajatus

transaktiokustannusteorian
keskustelua eri
ohjausmekanismeista

Hakansson ym. 1999;
Hakansson 1982

Sosiaalisen vaihdannan teoria

Luottamus rakentuu
vastavuoroisuuden varaan
Korosti win—win —tyyppistd
yhteistyotd

Teoria keskittyy
pédasiallisesti sosiaaliseen
vaihdantaan

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

Peliteoria

Win-win —asetelma, eli plus —
summapeli nollasummapelin sijaan
Erikoistuminen tuottaa
luottamuksen tilan

Luottamuksen kehittdmiseen
tarvitaan myds vuorovaikutusta

Kilpailu tuottaa kehitysta
Arki on usein liian
monisyinen redusoitavaksi
peliasetelmaan

Jarillo 1993

Sosiaalisen pidoman
ldhestymistapa

Sosiaalinen padoman kaksi
merkitystéd: uusien suhteiden
syntymiseen vaikuttava elementti,
yhteistyo6té tukeva elementti
Nosti esiin luottamuksen yhtend
keskeisend suhteen elementtind

Staattinen nakokulma joka
keskittyy “pddomaan”.

Coleman 1990; Burt
1997; Nahapiet &
Goshal 1998; Cross,
Borgatti & Parker 2002;
Cross, Nohria & Parker
2002; Cross & Prusak
2002

Resurssiriippuvuusteoria

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

Kapea nikokulma
Ei keskustele win—win:isté

Pfeffer ym. 1978;
Rowley 1997

Keskeisiin koulukuntiin kuuluu ldhestymistavaltaan padasiallisesti induktiivista tutki-
musotetta painottava IMP—ldhestymistapa (nk. interaction approach). Interaktioldhes-
tymistapa painottaa teollisten suhteiden pysyvéisluonteisuutta. Koulukunnan ensim-
miinen merkkipaalu ajoittuu vuonna 1982 julkaistuun kirjaan (Hakansson 1982), jossa
teoria varsinaisesti esiteltiin. Interaktiolihestymistapa teoriana tekee synteesid aiem-
masta teoriasta nostaen esiin dyadisessa suhteessa eri osapuolten resurssit, riippuvuu-
den, vaihdannan ja ympariston merkityksen. IMP—koulukunnan piirissd kehittyi niin
kutsuttu ARA-malli, joka tiivistyi analysoitaviin toimijoihin (actors), resursseihin

(resources) ja aktiviteetteihin (activities) (Easton 1992).
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Kriittisten resurssien painotus liittyy resurssiperustaiseen strategiateoriaan, mutta myos
niin kutsutun resurssiriippuvuusteorian esityksiin. Seké resurssiperustainen strategia-
teoria ettd resurssiriippuvuusteoria esittivit, ettd yritykselld tulisi olla ainutlaatuisia,
arvokkaita ja vaikeasti imitoitavissa olevia resursseja, jotta yritykselld olisi neuvot-
teluvoimaa (bargaining power). Kriittinen resurssi kasvattaa yrityksen vallan maaraa
suhteessa, jos yrityksen a riippuvuus yrityksestd b kasvaa. Riippuvuus on luonnollisesti
suhteessa markkinoilla olevaan tarjontaan. Interaktioldhestymistapa on ldhtenyt siiti
perusoletuksesta, ettd teollisilla markkinoilla olevien yritysten mééra on tyypillisesti
rajallinen, mika aiheuttaa markkinoiden epidonnistumisen ja riippuvuuden syntymisen
yritysten vélille. Tdmd ndakdkulma tarkastelee verkostoja asemina. Muita ndkokulmia
voivat olla verkostot sidoksina, rakenteina tai prosesseina (Easton 1992; Mitronen

2002).

Vaihdannan osalta interaktioldhestymistavan edustajat ovat nostaneet esiin suhteen
monimutkaisuuden. Yhteisty0 toimittajasuhteissa ei useinkaan rajoitu ainoastaan oston
ja myynnin vilille, vaan yhteistyotd tehddan kérkiyrityksen puolella tuotannon suun-
nittelun, tuotekehityksen, laadun kehityksen, tuotannon seki logistiikan etti strategisen
suunnittelun osalta. Toisaalta toimittajaa ei edusta ainoastaan myynti, vaan toimittajan
puolelta suhteessa voi toimia edustajia tuotekehityksesté, tuotannosta, laadun kehityk-
sestd, logistiikasta ja strategisesta suunnittelusta. Nidin ollen suhteessa on monia
toimijoita, jotka osallistuvat toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen ja arviointiin, mika

tekee suhteen ohjauksesta vaikeaa. (Gadde & Hakasson 2001.)

Yritys voi eri tavoilla kdyttdd asemaansa hyvékseen. Se voi kohtuuttomasti pyrkia
tavoittelemaan voittoa. Esimerkiksi Gustafsson (2002) on korostanut kohtuullisuuden
merkitystd liiketoiminnassa. Tdmé nousee esiin myds sosiaalisen vaihdannan teorian
kautta. Sosiaalisen vaihdannan teoria (social exchange theory) korostaa emootioiden
vaihtoa kaikessa toiminnassa. Néin ollen kohtuuttomaan kéyttdytymiseen vastataan
tdmin teorian mukaan kohtuuttomalla kayttdytymiselld. Sosiaalisen vaihdannan teorian
olennaisia késitteitd ovat vastavuoroisuus ja velka. Ohjaukseen sosiaalisen vaihdannan
teoria tuo vastavuoroisuuden ja se sijoittuu jatkumolla sosiaalisen ja hintamekanismin

vialimaastoon. Kun interaktioldhestymistapa korostaa luottamuksen ja sitoutumisen
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merkitystd suhteen keskeisind elementteind, sosiaalisen vaihdannan teoria nostaa esiin
vastavuoroisuuden. Kuten edelld luottamuskeskustelun yhteydessd todettiin, vasta-

vuoroisuus on tyypillisesti nidhty keskeisend luottamuksen elementtina.

Samalla tavalla sosiaalisen pddoman teoria nostaa esiin toimijoiden jaetut merkitykset,
luottamuksen ja vuorovaikutuksen painottaen sosiaalisten verkostojen merkitystd mark-
kinoilla. Toimijoiden vélille kehittyy toiminnassa tunnesiteit, jotka ohjaavat yksiloiden
toimintaa yhtdilta rakentaen a) uusia siteitd toimijoiden vilille (bridging) ja toisaalta b)
vahvistaen jo olemassa olevia siteitd (bonding). Ndiden sosiaalisen padoman ulottu-
vuuksien voidaan katsoa alentavan transaktiokustannuksia. Ensimmaiinen helpottaa
uusien toimittajien 10ytdmistd ja vihentdd ndin toimittajien etsimiseen kuluvia resurs-
seja. Toinen ulottuvuus pienentid neuvottelu- ja valvontakustannuksia yhtilta lyhenta-

malld neuvotteluihin ja valvontaan kuluvia aikaresursseja.

Sosiaalisen pddoman teorian piiristd Coleman (1990) nostaa verkoston rakenteen esille
ja toteaa suljetun rakenteen olevan edellytys sosiaalisiin normeihin perustuvalle ohjauk-
selle. Colemanin (1990) mukaan verkoston suljettu rakenne on edellytys sille, ettd yhtei-
s0 voi ohjata sosiaalisten normien kautta jdsentenséd kayttdytymistd. Strategisen verkos-
ton suljettu rakenne olisi jossain méérin edellytys voimakkaalle sosiaaliselle ohjauksel-

le. Toisaalta kysymys ei ole dikotominen, vaan sosiaalisen ohjauksen aste voi vaihdella.

Sosiaalisen padoman tutkijoista Coleman (1990) nostaa vapaamatkustajuuden ongelman
(freeriding problem) esille. Colemanin (1990) esittamaissi, pitkille suljetussa sosiaali-
sessa yhteisdssd ei ole hintamekanismia kdytossd, mutta yhteisolld voi olla kdytossa
vapaamatkustajuuden estdvd normi. Strategisessa verkostossa timén teorian mukaan
tulisi olla sellainen sosiaalinen arvostuksiin perustuva normi, joka arvostaa yrittdja-

maéisyyttd eikd tue vapaamatkustajuutta.

Edellisten tapaan, peliteoria keskustelee vaihdantaan liittyvastd sosiaalisesta pelistd
nostaen esille plus-summapelin mahdollisuuden nolla-summapelin sijasta. Peliteorian
mukaan esimerkiksi erikoistumisen kautta voidaan piista tilanteeseen, jossa verkoston
osapuolet erikoistumalla tukevat verkoston yhdessi tuottamaa tuotetta tai palvelua.

Erikoistumisen kautta tuotanto seké tuotteet tai palvelut kehittyvét. Oletus on vastak-
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kainen neoklassisen talousteorian perusoletukseen verrattuna, jonka mukaisesti kilpailu
toimijoiden vélilld saa aikaan kehittimistd. Erikoistuminen voidaan saavuttaa vuoro-
vaikutuksen kautta, koska luottamus muodostaa keskeisen edellytyksen erikoistu-
miselle, ja luottamus voi kehittyd vuorovaikutuksen kautta. Usein luottamus edellyttaa

luotetun tuntemista.

Keskustelu riippuvuudesta nousee resurssiriippuvuusteoriasta, mutta silld on liittyma-
pintaa myo0s resurssiperustaiseen strategiateoriaan. Riippuvuus on olennainen kriteeri,
kun tarkastellaan toimittaja—asiakassuhteita. Riippuvuutta voi aiheuttaa nelja eri tekijaa:
Ensiksi resurssin merkitys asiakkaalle tai toimittajalle, mitd osoittaa ennen kaikkea
toisen osapuolen kokemus resurssin tirkeydestd. Myds toisen osapuolen esimerkiksi
prosessiin liittyvét kyvykkyydet voivat nostaa riippuvuutta, koska muut toimittajat eivit
kykene toimimaan yhtd laadukkaasti tai tehokkaasti. Toiseksi my0s resurssien hallinnan
laajuus, joka asiakkaalla tai toimittajalla on, voi vaikuttaa riippuvuuteen. Asiakkaan
vahva hallinta toimittajan resurssin suhteen, kuten jonkin prosessin osan omistus, voi
vidhentdd riippuvuutta helpottamalla toimittajan vaihtamista. Kolmanneksi muiden
potentiaalisten korvaavien asiakkaiden tai toimittajien madrd vaikuttaa riippuvuuteen.
Tyypillisesti mittarina on kdytetty markkinoilla olevien korvaavien toimittajien mééraa,
mutta my0s toimittajan tai asiakkaan korvattavuutta, esimerkiksi sitd aikaa, joka kuluu
toimittajan korvaamiseen. Neljanneksi suhdespesifit investoinnit tyypillisesti nostavat

osapuolen riippuvuutta toisesta. (Pfeffer ym. 1978: 45; Heide & John 1988: 31-33.)

Asiakkaan riippuvuus toimittajasta liittyy usein toimittajan korvaamisen kustannuksiin,
niin kutsuttuihin toimittajan vaihtokustannuksiin (supplier switching costs). Jos toimit-
taja on vaikeasti korvattavissa edelld mainituista tekijoistd johtuen, muodostuu toimit-

tajan vaihtokustannus merkittavaksi.

Yhteenveto

Verkostoihin liittyvét teoriat sivuavat télle tutkimukselle keskeisid aihealueita antaen
tapausten tulkinnalle tukea. Teoriat eivét varsinaisesti keskustele kumppanuussuhteen

tai strategisen verkoston ohjauksesta kuten uusi institutionaalinen talousteoria, vaikka
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sivuavatkin samoja teemoja, kuten valta tai luottamus. Silti teoriat tarjoavat erilaisia
nikokulmia verkostojen ohjaukseen, joita voidaan hyodyntdd ohjauksen teoriaa

rakennettaessa.

2.5. Markkinoiden, hierarkian ja sosiaalisen ohjauksen viilille

kehittyviit jinnitteet

Edellisessd tarkastelussa (kts. kuvio 6), jossa kolme ohjausmekanismia esitettiin
erillisind, oli tiivistetty kolme erilaista jannitettd, jotka syntyvit ohjausmekanismien
aarimuotojen vilille: 1) markkinat vs. hierarkiat, 2) ylisosiaalinen vs. alisosiaalinen seki
3) virallinen vs. epévirallinen. Jénnitteet syntyvit erilaisten jarjestyksen ongelmien
ratkaisujen vilille. Granovetter (1985: 483; Hobbes 1968) kirjoitti jarjestyksen ongel-
mista (problem of order). Jarjestyksen ongelmalla hén tarkoitti ongelmia kéyttaytymisen
ohjaamisessa. Nédihin tunnistettuihin jénnitteisiin sisiltynee yksi timédn tutkimuksen
teoreettisista kontribuutioista. Aiemmassa tutkimuksessa jénnitteitd ei ole juuri samalla

tavalla koottu yhteen kuvioon.

Ensimmadinen jidnnite markkinat vs. hierarkiat nousee transaktiokustannusteoriasta,
joka kéy keskustelua tehdi itse vai ostaa—paitoksistd, kuten edelld on kyseisen teorian
esittelyn yhteydessé todettu. Jannite syntyy markkinatyyppisen ja hierarkkisen organi-
soitumisen muodon vilille. Kyse on keskustelusta, joka tiivistyy vertikaalisen integraa-

tion ja disintegraation késitteisiin (vertikaalinen integraatio vs. disintegraatio).

Toinen jénnite kehittyy sosiaalisen ohjauksen ja hintaohjauksen vilille tiivistyen késit-
teisiin ylisosiaalinen (oversocialized) vs. alisosiaalinen (undersocialized). Keskuste-
lulla tarkoitetaan yhtééltd vaaraa sosiaalisen ohjausmekanismin ylikorostumisesta ja
toisaalta sosiaalisen mekanismin unohtamisesta. Keskustelu rakentuu Granovetterin
(1985) artikkelin varaan, jonka tarkoituksena oli nostaa esiin sosiaalisen merkitys. Télla
tarkoitetaan sitd, ettd taloudellinen vaihdanta kiinnittyy (embedded) sosiaalisiin siteisiin.
Granovetter (1985: 482—484) kritisoi neoklassisen talousteorian tapaa ndhda yksilo vain

atomistisena taloudellisen hyddyn maksimoijana, jopa opportunistina. Toisaalta
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Granovetter (1985) ei esitd yksilod ainoastaan sosiaalisena kritisoiden esimerkiksi
Parsonssin (1964) ylisosiaalista ndkemystéd talouden toimijoista. Granovetter (1985)
kirjoittaakin ndiden eri puolien huomioinnista, kun analysoidaan ihmisten kéayttiayty-
mistd markkinoilla. Keskustelussa nikyy jinnite tarkasteltaessa esimerkiksi vaihdantaan
liittyvid kaytdntdjd, kuten sitd, tarvitseeko ehtoja ja toimintatapoja dokumentoida
allekirjoitettaviin sopimuksiin vai riittddkd kiddenpuristus sinetdimddn sopimuksen
(Ben—Porathi 1980; Granovetter 1985; Ruuskanen 2003). Keskustelussa luottamuksen
merkityksestd, luottamus on tyypillisesti ndhty sopimuksen korvaavana elementtind
(Uzzi 1997). Myo0s esimerkiksi Jarillo (1993) nostaa esiin kddenpuristuksen symboli-
sena eleend, joka kuvaa luottamusta siihen, ettd jos jotain sovitaan, se pitdd. Talloin
sopimus ndhdiddn kuitenkin vaihdannan osapuolten oikeuksien turvaajana. Toisesta
ndkokulmasta sopimukset voidaan ndhda keskustelun vilineind. Sopimuspohjia ja
sopimuksia voidaan kayttdd keskustelun vélineini, joilla monimutkaisten suhteiden
sovittavia asioita tehddan nikyviksi. Talloin sopimukseen vetoaminen kuvaisi ennem-

min sitd dikotomiaa, mikd sopimuksiin ja kddenpuristukseen tyypillisesti liitetdén.

Tahén keskusteluun on liitettdva toinen mahdollinen, kirjallisuudesta 16ydettivissa ole-
va ja olennaisesti tdhén liittyva diskurssi: yrittdjan vapaus vs. yhteisollisyys (tai yksi-
161lisyys vs. yhteisollisyys). Esimerkiksi Schumpeter (1934) piti yrittdjaa yksindiseni
sutena tai sankarina. Toisaalta yrittdjyydesti on kirjoitettu sosiaalisena ilmiona. Sosiaa-
lisen yrittdjyyden késitteen kohdalla yhdistyvét sosiaaliseen ohjaukseen liittyva sosiaa-
lisen elementti ja toisaalta hintaohjaukseen ja atomistiseen ihmiskdsitykseen liittyva
yrittdjyyden elementti. Tima keskustelu painottaa yrittdjén sosiaalisia tarpeita. Yrittdja
ei ole ndiden keskustelijoiden mukaan vain “yksindinen susi”, vaan yksild, joka raken-
taa omaa yrittdjdidentiteettidlin vasten sosiaalista yhteisdd. Néin yrittdja voi tarvita so-
siaalisia suhteita oman identiteetin rakentamisen ja uudentamisen vuoksi (Johannisson

1987b: 54).

Kolmas jannite rakentuu autoritéérisen ja sosiaalisen ohjausmekanismin vilille. Jannite
voidaan tiivistdd kisitteisiin virallinen (formal) vs. epavirallinen (informal) organi-
saatio, joka keskusteluna liittyy organisoitumiseen, kun markkinat vs. hierarkiat liittyi

vertikaaliseen integraatioon. Tdmén jinnitteen kohdalla padddytdan keskusteluun hie-
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rarkkisen organisoitumisen tai byrokratian jiykkyydestd, verrattuna verkostomaisen
organisoitumisen joustavuuteen. Kuten edelld todettiin hierarkia mielletdén sdénto-
ohjauksen ja autoritddrisen ohjauksen kautta mekanistiseksi organisaatiokoneeksi, jonka

vahvassa ddrimuodossa yhteisollisyydelle ei valttimaétta ole tarvetta.

Kasiteparin virallinen vs. epdvirallinen organisaatio nosti esiin jo Barnard (1938). Han
madritteli hierarkialle myos epéavirallisen elementin, jota Williamson (1985; 1996: 42)
myOhemmin hyddynsi. Williamsonin (1996: 42) mukaan epévirallinen organisaatio
tukee hierarkian sopeutumista ympariston muutostilanteessa, koska epivirallinen
organisaatio voi tuottaa sellaista yhteisollisyyttd organisaation sisélle, joka tukee
johtajaa johtamisty0ssid. Markkinoilla tillaista yhteisollisyyttd ei Williamsonin (1996)
mukaan ole, joten hierarkia on markkinaa adaptiivisempi. Tédssd kuvastuu juuri
Williamsonin (1985) ajattelun keskeinen elementti; markkinoilla yhteisyytti ei ole ja
luottaminen on riski. Sen sijaan hierarkian sisdlld yhteisollinen elementti voidaan hyo-
dyntdd. Tassd tutkimuksessa virallinen vs. epévirallinen—keskustelu sijoittuu autoritda-
risen ja sosiaalisen ohjauksen vilille, kun Williamson (1996: 38-42) néki sen oman

asetelmansa kautta sijoittuvaksi markkinat vs. hierarkia -jatkumolle.

Kaésitepari Gemainschaft—Gesellschaft liittyy keskusteluun virallisesta ja epévirallisesta
organisaatiosta. Tonnies nosti késitteet esiin ja kuvaa yhtiiltd yhteisod, joka rakentuu
yhteisollisyyden varaan. Tyypillinen esimerkki téllaisesta yhteisostd voi olla perhe tai
kylayhteiso. Jilkimméiinen edustaa puolestaan yhteiskunnallista tai valtiollista sdénte-
lyd. Toisaalta esimerkiksi suuryritys hierarkioineen ja politiitkkoineen voidaan néhda
’gesellschaft”-tyyppiseksi yhteisoksi (Katz & Kahn 1981: 258), jota sopimukset ja lait

ohjaavat. Myds Tonniesin keskustelussa nékyy kyseinen jatkumo. (Sulkunen 1998.)

Néiden ddrimuotojen viliin voi asemoida 1980—luvulla nousseen tiimi—organisaation,
jossa on pyritty yhdistdmadn hierarkian ja yhteisollisyyden hyodyt (Vesalainen 2004:
26; Katz ym. 1981: 393). Samaan suuntaan ohjaava, ehkéd vield merkittivimpi
keskustelu on noussut M—muotoisen ja “uuden muotoisen” yrityksen vilille (Gooder-
ham & Ulset 2002; Bartlettin & Ghoshal 1993). Chandlerin (1998) ja Williamsonin

(1985) ajatuksiin perustuva M — muotoinen divisioonaorganisaatio perustuu strategiaan,
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rakenteisiin ja jarjestelmiin painottaen strategian ja operatiivisen toiminnan integroi-
mista tiiviiksi kokonaisuudeksi. ”Uuden muotoisen” organisaation peruspilarit nojaavat
yhteiseen tarkoitukseen, yrittdjyyteen ja integraatioon. Malli pyrkii yhdistimain yritta-
jyydestd nousevan innovatiivisuuden ja yhteisen tarkoituksen. Usein toisilleen vieraiksi
nihtyjen elementtien yhdistiminen perustuu yhtdalta pitkélle vietyyn erikoistumiseen ja
toisaalta molemminpuolisiin riippuvuuksiin, jotka aiheutuvat erikoistumisesta. Erikois-
tumisen, molemminpuolisen riippuvuuden sekd yhteisen tarkoituksen suhde on kiin-
nostava. Yhtdiltd yhteinen tarkoitus ja luottamus voivat tukea erikoistumista, toisaalta
erikoistuminen vahvistaa luottamusta kilpailuasetelmien heikentyessi. Kukin toimija

erikoistuu alueelleen, jolloin voidaan paésti nk. win—win-hyotyihin.

Adler ym. (1999) ovat kiinnittaineet huomion samaan keskusteluun. Adler ym. (1999)
tutkivat tapaustutkimuksella Toyotan mallimuutoksia. He tutkivat organisaation siséisid
prosesseja ja mekanismeja, mutta totesivat monien tuloksista patevin myos tapauksen
toimittajasuhteissa. Kuten edell todettiin, formaali ja informaali, virallinen ja epaviral-
linen on tyypillisesti ndhty dikotomisina ilmiond, joiden vililld on tehtidvé valinta.
Vaihtokaupaksi on nédhty erityisesti tehokkuus ja joustavuus. Tehokkuus edellyttda
pitkille standardoituja toimintatapoja ja prosesseja, miké estdd joustavuuden toteutumi-
sen. Aiemmassa kirjallisuudessa dikotomia muodostuu tehokkaan, konemaisen organi-
saation ja joustavan, orgaanisen adhokratian vilille (Minzberg 1983). Tyypillisen
kirjallisuudesta 16ytyvén véitteen mukaan organisaatio, joka yrittdd onnistua molemmis-
sa, el onnistu kummassakaan (Porter 1987). Tutkimuksessa Adler ym. (1999) 16ysivét
joustavan byrokratian, joka pyrkii integroimaan nimi ulottuvuudet kyseenalaistaen
kirjallisuudessa néyttaytyvéin dikotomisen ajattelun. Integrointiin liittyy nelja mekanis-
mia: 1) metarutiinit, joilla tarkoitettiin standardoituja prosesseja ja toimintatapoja
(esimerkiksi standardoitu ongelmanratkaisuprosessi: tyontekijit osallistuvat prosessien
standardointiin) 2) tyontekijoiden ja toimittajien osallistuminen vaikeampiin toihin
(ei—rutiininomainen tyd, jolla viitataan tyon rikastamiseen), 3) rutiini, ja ei—rutiini-
tehtavit erotettiin ajallisesti toisistaan ja niitd tehtiin vuorotellen (kuten laatupiiri-
toiminta) kuitenkin siten, ettd ei—rutiinin omaiseen kehittdmiseen oli helppoa osallistua
sekd 4) luotiin alaryhmid (kuten pilottiryhm4, joka vastasi uuden tydprosessin suun-

nittelusta ja kouluttamisesta tyontekijoille), joko rutiini tai ei—rutiinitehtaviin.
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Yhteenveto

Niin markkinat vs. hierarkiat, ylisosiaalinen vs. alisosiaalinen kuin virallinen vs.
epavirallinen keskusteluiden kohdalla paddytdan samaan perusviittdmain: ohjausmeka-
nismit eivit ole toisensa poissulkevia, vaan niiden hyodyt on integroitavissa. Markkinat
vs. hierarkia -diskurssin kohdalla eri puolten integraation ilmentymé on kumppanuus
(vrt. Jarillo 1993). Ylisosiaalinen vs. alisosiaalinen -diskurssin integroituneen muodon
ilmentyma on sosiaalinen yrittijyys (vrt. Johannisson 1987b). Virallinen vs. epéviral-
linen -diskurssin integroitunutta muotoa edustaa puolestaan mahdollistava byrokratia

(vrt. Adler 2001).

Erojen integroiminen perustuu ajatukseen, jonka mukaisesti kaikki toimijat kantavat
voimakasta omaa vastuuta toiminnastaan ja sen kehittdmisestd. Tdmén tyyppinen toi-
mijan ote mahdollistaa kohtuullisen ohjauksen eri mekanismien kautta. Talloin oh-
jauksessa on ldhdettdva paitsi siitd tyOstd, joka on tehty, ennen kuin tarve nopeille
ohjausliikkeille ilmenee. Kulttuuri rakentuu pitkén ajan kuluessa ja muuttuu hitaasti.

Kumppanuussuhdetta voidaan siis ohjata kolmesta eri ndkdkulmasta.

2.6. Kolmen ohjausmekanismin yhtiaikainen ilmeneminen

Markkinat, hierarkiat ja verkostot on tyypillisesti esitetty vaihtoehtoisina organisoitu-
misen muotoina. Adler (2001) nostaa esille innovaatioiden ja tiedon jakamisen merki-
tyksen, joka néyttidytyy kehitystoiminnassa keskeisend. Erikoistumisen lisédéntyessi
yritysten voi olla vaikeaa pitdd hallussa tuotekehityksen kannalta olennaista tietoa,
jolloin tarvitaan tuotekehitykseen liittyvaa yhteistyotd, jota on vaikea markkinaehtoi-
sesti koordinoida. Niin ollen tarvitaan paitsi markkinaehtoista yhteistyotd, myos
luottamukseen ja yhteisyyteen liittyvid elementtejd, jotka tukevat tiedon jakamista ja
yhdessd oppimista. Liséksi autoritiiriselld ohjauksella voi olla merkittiva rooli, kun
pyritdén ennustettavuuteen myos kehitystoiminnassa. Naissd pyrkimyksissd esimerkiksi

tyonjaolla voi olla merkittdva rooli kuten koordinoinnillakin.
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Adler on tiivistinyt artikkelissaan kolmen ohjausmekanismin yhtdaikaisen mahdollisen

olemassaolon (kuvio 7).

Markkinat /
hinta

Yhteisyys /
luottamus

Hierarkia /
Autoritddrinen

Kuvio 7.  Ohjausmekanismien mahdollinen yhtdaikainen olemassaolo.

Strategisten verkostojen ohjauksessa pyritdédn hyodyntdmain tietoa, joka on kertynyt eri
ohjausmekanismien vahvuuksista. Néin luodaan edellytyksié pitkille erikoistuneiden
yritysten tehokkaalle yhteistoiminnalle. Kyse on siis durkheimildisen orgaanisen
hierarkian yhdistdmisestd Schumpeterin (1934) innovatiiviseen yrittdjyyteen ja Weberin
(1968) organisaatiokoneeseen, jotka yhdessé tuottavat yrittdjamaisen, kustannuksiltaan
tehokkaan, mutta jarjestelmaéllisesti toimivan strategisen verkoston, jolla on kirkas
yhteinen tarkoitus ja tavoite. Adler (2001) nimedd uuden taloudellisen jérjestelmén

post—kapitalismiksi.

Kuviossa 8 esitellddn kolmella ulottuvuudella ohjausmekanismien muodot. Vasem-
massa alakulmassa olevalla epdsosiaalisella laumalla tarkoitetaan sellaista yhteen-
liittym44, jota ei ohjata juuri lainkaan. Kyseessd on siis kirkiyrityksen laissez—faire-
tyyppinen ote ohjaukseen. Ouchi (1980) tarkoitti klaanilla puolestaan verkostoa, jonka
osallistujia yhdistivat vahvat sosiaaliset siteet, luottamus ja yhteisyys, mutta markkinaa
ei verkostossa ole eiki sitd ohjata myOskddn autoritiérisesti. Jarillon (1993) tulkinnan
mukaan klaani siséltdd autoritddrisen ohjausmekanismin, jolloin klaanin paikka
kuviossa 8 olisi mahdollistavan byrokratian kohdalla. Téssé tyossd noudatellaan kuiten-

kin Adlerin (2001) tavoin Ouchin (1980) tulkintaa.
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: : Korkean
Relationaalinen
sopiminen luottamuksen
hybridi
Korkea )
Spotti- Matalan
markkina luottamuksen
hybridi
Markkina
Mabhdollistava
Klaani byrokratia
Matala
Episosiaalinen Pakottava
lauma byrokratia
Matala Hierarkia Korkea

Kuvio 8. Institutionaalisten muotojen typologia (matalan luottamuksen muodot
vasemmassa alakulmassa, korkean luottamuksen muodot oikeassa ylékul-

massa) (Adler 2001: 219).

Oikeassa alakulmassa mainitaan pakottava byrokratia, jolla tarkoitetaan vahvasti autori-
tadristd ohjausta, johon ei liity hintamekanismia, mutta ei mydskadn sosiaalisia siteita.
Talla tarkoitetaan sellaista verkostoa, jota kirkiyritys ohjaa hyvin autoritdariselld otteel-
la, mutta rakentamatta sosiaalisia suhteita jaseniin. Mahdollistavassa byrokratiassa
myOs henkilosuhteita kehitetdin, jolloin luottamus rakentuu ja kommunikointi helpot-

tuu.

Vasemmassa yldkulmassa spottimarkkinalla tarkoitetaan ldhes puhdasta markkinaa,
jossa sosiaalisilla suhteilla on hyvin véhidinen rooli eikd hierarkiaa juuri esiinny. Spotti
markkina on pitkdlle markkinaehtoisesti organisoitu eikd niin ollen hierarkiaa tarvita,
vaan kilpailu ohjaa toimintaa (Swedberg 1994). Osakemarkkinoita kdytetdan tyypilli-
send esimerkkind spottimarkkinasta. Relationaalinen sopiminen (relational contracting)
tarkoittaa sopimista, jossa yhtddltd hinnalla on suuri merkitys, mutta toisaalta myds

sosiaaliset suhteet vaikuttavat kaupankdyntiin.
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Oikeassa yldkulmassa esitelldédn matalan ja korkean luottamuksen hybridit. Matalan

luottamuksen hybridilld tarkoitetaan ohjausta, jossa sosiaalisilla suhteilla ei juuri ole

merkitystd. Sen sijaan matalan luottamuksen hybridin ohjausmekanismeihin kuuluvat

kilpailuttaminen ja autoritddrinen ohjaus. Suhteen ilmapiiri on luonteeltaan virallinen.

Korkean luottamuksen hybridi on Adlerin (2001) mallissa ohjauksen ideaalityyppi. Silld

tarkoitetaan verkostoa, joka toimii kohtuullisen markkinaehtoisesti, on sopinut tietyt

pelisdannot ja jossa vallitsee luottamuksen ja yhteisen arvostuksen ilmapiiri.

Yhteenveto tutkimuksista

Kuten edelld on todettu, ohjausmekanismeja voidaan soveltaa yhtdaikaisesti yhdessi

kumppanuussuhteessa ja strategisessa verkostossa. Seuraavassa taulukossa on tiivistetty

aiempia, keskeisid ohjausmekanismien yhdistelmiin liittyvid tutkimuksia lahinnd uuden

institutionaalisen talousteorian piirista.

Taulukko 6. Tutkimuksia eri ohjausmekanismien yhdistelmiin liittyen.
Tutkijat Tutkimuskohde Tutkimusote Tulokset
Adler 2001 Kolme ohjausmekanismia Teoreettinen tutkimus Kolmea ohjausmekanismia

voidaan kayttds yhtdaikaisesti.
Ohjausmekanismit: markkina,
hierarkia, luottamus. Nimeéa eri
ohjausmekanismien tuottamat
variaatiot jakamalla ulottuvuudet
asteikolla korkea / matala

Bradach 1997

Ravintolaketjujen
pluraalinen
organisoitumisen muoto:
yhtymédomisteiset ja
franchise —yksikot

Viisi suurta yhdysvaltalaista
ravintolaketjua, joissa tehtiin
90 puolistrukturoitua
haastattelua sekd toiminnan
observointia esim. yhtyméan
ja yrittdjien valisissd
tapaamisissa.

Yrittdjaimainen ohjaus tukee
oppimista. Tutkimuksessa
16ydettiin neljd prosessia
yhtymaén ja yrittdjien valilla: a)
mallintamisen prosessi, b)
odotusprosessi (ratcheting), c)
sosialisaatioprosessi ja d)
yhteinen oppimisprosessi

Bradach & Eccles 1989

Luottamus kolmantena
ohjausmekanismina
erotettuna
hintamekanismista ja
autoritdarisyydesta

Teoreettinen artikkeli:
kayttda tapauksia aiemmista
tutkimuksista argumenttien
tukena

Mairittelee luottamuksen
kolmanneksi ohjausmekanismiksi
tdydentdméén hintamekanismia ja
autoritddristd mekanismia. Useita
ohjausmekanismeja voidaan
kéyttad yhtdaikaisesti: pluraalinen
organisoitumisen muoto

Heide 1994

Markkinointikanavien
ohjaus

Kyselytutkimus

Kolmea ohjausmekanismia
voidaan soveltaa samanaikaisesti:
hierarkkinen mekanismi
verkoston ohjausmekanismina.
Symmetrinen, korkea riippuvuus
tukee joustavuutta kun
yksipuolinen riippuvuus vahentdd
sitd
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Mitronen 2001

Vihittdiskaupan
ohjausmekanismit

Tapaustutkimus K - Kaupan
hybridiorganisaatiosta

Tutkii K — kaupan
hybridiorganisaation piirteiti ja

niiden kehittymistd. Eri
ohjausmekanismit nayttaytyvét
yhtymaén sisdlld: mukana seka
yhtymaéohjattuja ettd
franchising—tyyppisia yksikoita.
Nostaa esiin eri
ohjausmekanismien ilmenemisen
muotoja Kyseisessd tapauksessa
sekd eri ohjausmekanismien
yhtdaikaisen kdyton verkoston
ohjauksessa
Hybridiorganisaatio on
joustavampi kuin hierarkkinen.
Hybridiorganisaatioita voidaan
16ytda mm. auto-, tekstiili,
rakennus- ja
julkaisuteollisuudesta
Verkostoa kisitellddn
markkinoista ja hierarkiasta
erillisend ohjausmekanismina.
Vertailu eri ohjausmekanismien
piirteista.

Powell 1987 Hybridiorganisaatio Teoreettinen tutkimus, jossa
hyddynnetadn tapauksia

aiemmista tutkimuksista

Powell 1990 Verkostot kolmantena

organisoitumisen muotona

Teoreettinen tutkimus, jossa
hyddynnetdédn tapauksia
aiemmista tutkimuksista

Adler (2001) tutki verkoston ohjausmekanismeja. Adler (2001) kuvasi painopisteiti
seuraavat verkostotyypit teoreettisessa tutkimuksessaan. Blois (1998) korosti myds
luottamuksen merkitystd ohjauksessa. Hianen tutkimuksessaan painotettiin luottamuksen
kehittymisen hitautta ja todettiin sen menettdmisen ankara luonne. Eli luottamuksen
menetykseen liittyy yleensd tahallisuus rikkojan taholta, jolloin luottamus menetetdin

usein totaalisesti.

Bradach (1997: 276) tutki organisoitumisen pluraalia muotoa. Bradachin (1997)
analyysiyksikoind olivat ravintolaketjut ja tutkimuskohteena ketjujen ohjausmekanismit.
Bradach (1997: 298-301) teki 90 haastattelua ja ndiden liséksi tarkkaili yhtymén edusta-
jien ja yrittdjien vilisid tapaamisia, osallistui kokouksiin ja teki ndistd havainnoista
analyysid. Tutkimuksessa paadyttiin neljaan prosessiin, jotka ovat keskeisid pluraalisen
ohjausmekanismin toiminnan ndkdkulmasta: a) mallintamisen prosessi, b) kontrollipro-
sessi, ¢) sosialisaatioprosessi ja d) yhteinen oppimisprosessi. Ndiden tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd yhtymé pyrkii mallintamaan toimintatavat ja rakenteet sekd
tuottamaan tehokkuutta yhtyméohjattujen ja yrittdjavetoisten yksikdiden vélisen vertai-
lun kautta. Lisdksi yhtymin ohjauksessa voidaan kdyttdd sosiaalista kontrollia esi-
merkiksi tehtdvikierron kautta, kun yhtymain johtajista tehddén yrittdjid. Nama johtajat
edustavat voivat edustaa yhtymén toivomia arvoja ja toimintatapoja, ja siten yrittijini

toimia esimerkkeind. Lopuksi, yhtymidn on tuotettava toimijoiden vilistd yhteisti
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oppimista. Esimerkiksi strategiaa luotaessa sekd yhtymain johtajilla ettd yrittdjilla tulisi

tutkimuksen mukaan olla jokin toisiaan tdydentdvé rooli.

Bradach ja Eccles (1989: 97-118) tutkivat teoreettisessa artikkelissaan pluraalista
ohjausmekanismia, jolla he tarkoittivat mekanismia, jossa sekoittuvat hinta, autoritda-
rinen ja luottamus-tyyppinen mekanismi. Bradach ja Eccles (1989: 102) toteavat
artikkelissaan ohjausmekanismien olevan itsendisid ja tunnistavat mahdollisuuden nii-
den yhtdaikaiseen ilmenemiseen niin kutusutussa pluraalisen organisoitumisen muo-
dossa. Bradach ja Eccles (1989) kisittelevét hierarkkista ohjausmekanismia organisaa-

tion sisdisend mekanismina toisin kuin tissé tydssa tehdiin.

Heide (1994: 71) sen sijaan tutki kolmea ohjausmekanismia (markkina, hierarkia ja
verkosto). Heiden (1994: 75) ndkokulmassa kolme ohjausmekanismia voivat olla

kaytossd samanaikaisesti, jos niitd ei kdytetd ddrimuodoissaan.

Mitronen (2002) teki tapaustutkimuksen K-kaupan hybridiorganisaatiosta tutkien
vahittdiskaupan hybridiohjausta yhtymissa, jossa oli kdytossd yhtymadomisteisesti
ohjattuja seké franchising-tyyppisesti ohjattuja yksikoitd. Mitronen (2002) korosti eri

ohjausmekanismien hyodyntdmisti samanaikaisesti yhtymén ohjauksessa.

Powellin (1987) tutkimuksessa esitellddn hybridiorganisaation idea sekd tutkitaan
hybridiorganisaation keskeisid elementtejd. 1990 julkaistussa artikkelissa Powell (1990)
vertailee eri organisoitumisen muotoja sekd méérittelee niitd eri ulottuvuuksien valossa,

kuten edelld on esitetty.

2.7. Yhteenveto teoriasta ja tutkimuspropositiot

Teoreettisen keskustelun perusteella paddytddn yhteen keskeiseen toteamaan. Ohjaus-
keskustelu nousee jirjestyksen ongelmasta (problem of order). Eri tasoilla yhteis-
kunnassa ja timan tutkimuksen nékokulmasta strategisissa verkostoissa on tarve hallita
ja ohjata yksildiden ja yhteisojen kayttdytymistid. Kédyttdytymisen ohjaus voi tapahtua

asenteiden, intentioiden seki kdyttdytymisen tasolla.
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Keskustelu on rakentunut transaktiokustannusteorian luomalle perustalle, markkinat vs.
hierarkia -keskustelun varaan. Myohemmin tutkijat madrittelivit verkostotyyppisen
organisoitumisen muodon, joka sijoittui jatkumolla markkinoiden ja hierarkian viliin.
Ajan myotd keskustelu muuttui siten, ettd kolme organisoitumisen muotoa alkoi
niyttdytyé erillisind — my0s verkostotyyppinen organisoitumisen muoto. Viimeisin
keskustelu on nostanut esiin eri ohjausmekanismien mahdollisen yhtdaikaisen ilmene-
misen. Transaktiokustannusteorian tutkijat siis esittivit, ettd autoritddrinen mekanismi
liittyy tyOantaja—tyontekijd—suhteeseen eli on organisaation sisdinen. Uusimmassa
keskustelussa ldhdetdén siitd, ettd autoritddrinen mekanismi voi olla strategisen verkos-
ton ohjausmekanismi, joka painottaa hierarkkisen organisoitumisen elementtejd, kuten

saantdohjausta yhtend autoritiérisen ohjauksen osana.

Viimeaikaisessa keskustelussa hintaohjauksen vastapariksi ei siis muodostu autoritiéri-
nen ohjaus, vaan ohjaamattomuus (laissez—faire). Samalla tavalla autoritddrisen ja
sosiaalisen ohjauksen vastapari on ohjaamattomuus. Ndin ollen keskustelussa on
siirrytty pois siitd dikotomisesta asetelmasta, jossa sopimus ja kddenpuristus (viitaten

luottamukseen) nihtiin toistensa vastakohtina.

Asetelma ndkyy eri tavalla riippuen ohjaavan kérkiyrityksen ja koko strategisen
verkoston kehitysasteesta. Uusien, pienten yritysten suhteissa kddenpuristus voi olla
tyypillisesti ainoa sopimuksen sinetdinnin muoto ja suullinen sopimus toimintatavoista
vallitseva kaytintd. Tdma on tulkittu siten, ettd autoritddrinen tai hintaohjaus on
sosiaalisen ohjauksen vastapari. Kuitenkin kirkiyrityksen ja strategisen verkoston
kehittyessd on tarve kehittd erilaisia toiminnan systematisoinnin muotoja ja rakenteita.
Kehittyneet rakenteet kuten esimerkiksi sopimukset eivét sulje pois luottamusta, vaan

pikemminkin ne saattavat vahvistaa sitd luomalla ennustettavuutta rakenteiden kautta.

Toimintatavoiltaan pitkille kehittyneessd strategisessa verkostossa eri ohjausmekanis-
meja toteutetaan, jotta niiden parhaat puolet saataisiin kdyttoon. Ensinndkin autoritda-
rinen mekanismi tukee jérjestelmallistd toimintaa ja vahentdd virheitd. Autoritdérisessa
ohjauksessa painospiste on tismaillisesti toimivissa prosessissa, joita tuetaan kuvauksin,

médrayksin ja sddnndin, jotka sopimuksissa sovitaan. Toiseksi hintamekanismi tuottaa
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tervettd kilpailua ja yrittdjamaisyyttd, joka luo perustaa strategisen verkoston kehitty-
miselle. Toimittajien vélinen kilpailu voi realisoitua esimerkiksi kahden tai usean toi-
mittajan politiikan tai kilpailuttamisen kautta. Kolmanneksi sosiaalinen ohjaus, luotta-
mus ja yhteinen tarkoitus luovat perustan oppimiselle sekd véhentdvit transaktio-
kustannuksia ja nostavat ndin strategisen verkoston tehokkuutta. Luottamusta ndyttaytyy

keskustelujen, vuorovaikutuksen, tapaamisten maérén ja laadun kautta.

Kuvioissa 9, 10 ja 11 on késitelty hintaohjauksen, autoritdirisen ja sosiaalisen ohjauk-
sen eri tasot. Jokaisen kuvion alla on keskusteltu tirkeimmistd ohjausta kuvaavista

osoittimista, joiden varassa karkiyritysten toimijoiden puhetta tulkitaan.

Kuviot 9, 10 ja 11 viittaavat siis edelld esitettyihin kuvioihin 7 ja 8, joissa kuvattiin
mahdollista ohjausmekanismien yhtdaikaista ilmenemisti niiden keskitasoisessa muo-
dossaan. Téssd jatkumo jatkuu keskitasoisesta ohjauksesta pidemmaille ohjauksen
darimuotoihin. Kuviot 7 ja 8 eivit kuitenkaan mahdollista darimuotojen kuvaamista
ainakaan kovin kirkkaassa muodossa, joten se on toteutettu seuraavassa. Heikolla
viitataan siis heikkoon ohjaukseen. Ohjauksen keskitasoinen muoto viittaa kuvioiden 7
ja 8 keskitasoon, jossa ohjausmekanismit voivat olla kdytdssd samanaikaisesti.
Ohjauksen vahva muoto viittaa ohjaukseen, jossa ohjausmekanismit tekevit toisensa
tarpeettomiksi tai jopa sulkevat toisensa pois. Téalldin ohjaus on vahvaa. Kérkiyrityksen
ohjaustapa kahdenvilisissd suhteissa ja strategisissa verkostoissa voidaan asemoida

niille kolmelle seuraavassa esiteltiville jatkumolle.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 9. Hintaohjauksen eri tasot.

Hintaohjaus on markkinoille tyypillinen ohjausmekanismi, jota kdytetdén strategisissa
verkostoissa eri tasoilla muiden ohjausmekanismien kanssa. Karkiyrityksen hinta-

ohjauksen tasoa voidaan arvioida ainakin a) toimittajien maarin, b) toimittajan poten-
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tiaalisten kilpailijoiden méérin, c) toimittajan vaihtamiseen kuluvan ajan, d) kilpailutta-
misen frekvenssin seki e) toimittajan kilpailuaseman (toimittajan asema suhteessa kil-
pailijoihin) ndkokulmista. Osoittimia késitelldén tarkemmin kolmannessa luvussa, jossa

keskustellaan metodologiasta.

Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 10.  Autoritddrisen ohjauksen eri tasot.

Autoritddrinen ohjausmekanismi on arvioitavista mekanismeista toinen. Autoritddrisen
ohjauksen osoittimina toimivat: a) vaatimusten luonne, b) tavoitehinnoittelun taso, c)
sopimusten tarkkuus, d) vaatimusten esittdmisen luonne sekd e) ongelmiin reagoinnin

luonne.

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 11.  Sosiaalisen ohjauksen eri tasot.

Sosiaalisen ohjauksen taso on arvioitavista ohjausmekanismeista kolmas. Sosiaalisen
ohjauksen osoittimina kdytetddn tdssd tutkimuksessa seuraavia: a) tapaamisten ja yhtey-

denottojen luonne, b) tapaamisten frekvenssi seké c) sosiaalisten suhteiden laatu.

Karkiyrityksen ohjauksen analyysin lopuksi kahdenviliset suhteet sijoitetaan kolmelle
jatkumolle kolmella tasolla, joista kustakin keskimmaéinen taso edustaa ohjauksen
keskitasoista muotoa. Kuvio 12 kokoaa yhteen kaikki tutkimuksen kahdenviliset suh-
teet ja sijoittaa ne samaan kuvioon niissd kéytettdvien eri ohjausmekanismien tasojen
perusteella. Tamin esityksen jdlkeen voidaan analysoida toimittajien kokemuksia eri
ryhmissi seké tarkastella strategisten verkostojen ohjausta kérkiyritysten ja toimittajien

toimijoiden kokemusten ndakokulmasta.
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Kuvio 12.  Institutionaalisten muotojen typologia.

Yinin (1991) mukaan tapaustutkimuksessa tulisi esittdd propositiot, jotka tutkimuksella
testataan. Tésséd tutkimuksessa propositioita asetetaan teoriaa testaavan tutkimuksen
hengessd. Teoriaa pyritddn rakentamaan erityisesti toimittajien toimijoiden kokemuk-
sista kdrkiyritysten ohjauksessa. Propositiot toimijoiden kokemusten osalta jadvét varsin
yleiselle tasolle, koska aiempaa teoriaa toimijoiden kokemuksista ei juuri ole. T&lti osin

tutkimus on induktiivinen.

Propositio 1. Kirkiyritys voi kiyttii strategisessa verkostossa yhti suhdetta
ohjatessaan yhtiaikaisesti kaikkia kolmea mekanismia. Samaa suhdetta voidaan
tamin vdittiman mukaisesti ohjata eri mekanismeilla yhtdaikaisesti. Viittimé eroaa
Adlerista (2001) siind, ettd se kohdistuu yhteen suhteeseen. Adler (2001) jitti kahden
vilisen suhteen ohjauksen keskustelematta ja kirjoittaa yleisemmalla tasolla verkoston

ohjauksesta.

Propositio 2. Kirkiyritykset eroavat tavoissaan ohjata toimittajasuhteita. Karki-

yritykset ohjaavat toimittajasuhteita eri tavoilla ja painottavat autoritddristd tai sosiaa-



ACTA WASAENSIA 105

lista mekanismia hintamekanismia enemmain. Kaikki ndiden kombinaatiot laissez—faire
-tyyppisen ohjaamattomuuden ja vahvan ohjauksen vililli ovat mahdollisia. Adrimuo-
dossaan sekd autoritddrinen ettd hintaohjaus aiheuttavat luottamuksen menetyksen

suhteessa.

Propositio 3. Toimittajien toimijoiden kokemukset varioivat ryhmien vililli.
Ohjauksen analyysin perusteella muodostuu erilaisia suhdetyyppejd, joissa voidaan
havaita ryhmittdin vaihtelevia kokemuksia. Kun kirkiyritys kdyttda erilaisia ohjaus-
mekanismeja vaihtelevilla tasoilla, toimittajien toimijoiden kokemukset varioivat. Néin
tutkitaan siis ohjauksen vaikutusta toimittajien toimijoiden kokemuksiin (Ghoshal &
Moran 1996). Kysymykseen saadaan tietoa vertailemalla toimittajien kokemuksia eri

tavoin ohjatuissa suhteissa.

Propositio 4. Adrimuodoissaan ohjausmekanismit ovat toisensa poissulkevia tai
toisensa tarpeettomiksi tekevia. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa ddrimuodon ohjaus-
mekanismi aiheuttaa tilanteen, jossa muiden mekanismien olemassaolo kdy tarpeetto-
maksi tai jopa mahdottomaksi. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd voimakas autoritdérisen

ohjauksen kéytto voi saada aikaan epiluottamusta (Ghoshal & Moran 1996).

Propositio 5. Vaatimukset ilman vastavuoroisia sitoumuksia saattavat vaikuttaa
toimittajasta kohtuuttomilta. Propositio 5 ldhtee toimittajan toimijan kokemuksesta ja
esittdd, ettd voimakkaat autoritddriset vaatimukset ilman vastavuoroisia sitoumuksia

saattavat ndyttdd toimittajista kohtuuttomilta.
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3. METODOLOGIA

Téssd luvussa maaritelldén ensiksi tutkimuksen ontologinen ja toiseksi epistemologinen
valinta sekd perustellaan valinnat. Kolmanneksi kdydaan keskustelua vertailevasta
tapaustutkimuksesta metodologiana sekd méadritelldan tutkimuksen analyysimenetelmait.
Lisdksi kuvataan analyysin etenemisen prosessi sekd keskustellaan tutkimuksen
validiteetista ja reliabiliteetista. Lopuksi tehdddn yhteenveto timén tutkimuksen meto-

dologisista valinnoista.

Tutkimus on selvisti kaksivaiheinen, sisdltden 1) aineiston keruun kéarkiyrityksen
ohjauksesta, analyysin ja suhteiden ryhmittelyn sekéd 2) aineiston keruun toimittajien
toimijoilta, sekd haastatteluaineiston analysoinnin, kuten edelld on todettu. Tutkimuksen
ensimmadinen vaihe on luonteeltaan abduktiivinen, jossa kisitteellisen synteesin kautta
empirian kanssa vuorovaikutuksessa on tunnistettu ensin ohjauksen péittelysdannot,
joiden perusteella on sitten ryhmitelty suhteet kirkiyrityksen ohjaustavan perusteella.
Tutkimuksen toisessa vaiheessa, on haastateltu toimittajien toimijoita, jonka perusteella
induktiivisesti analysoidaan toimittajien toimijoiden kokemusta tietylld tavalla ohja-
tuissa suhteissa. Tutkimuksen kaksivaiheisuudesta johtuen, tdssd luvussa kisitelldan
niin ontologisia, epistemologisia kuin metodologisiakin valintoja ndiden kahden eri

vaiheen nakokulmista.

3.1. Ontologinen suunta

Tutkimus on konstruktionistinen. Konstruktionismilla viitataan ontologiseen kantaan,
jonka mukaan todellisuus rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Konstruktionismi
voidaan ldhestymistapana jakaa kahtaalle: vahvaan ja heikkoon (Hanninen 1999:
25-28). Vahvassa konstruktionismissa kielen ulkopuolinen sulkeistetaan. Sosiaalinen
konstruktio ndhdadn reaalisen olemassaolosta irrallisena, tai tarkemmin ilmaistuna
sosiaalinen todellisuus on ainoa, mikd on. Heikko konstruktionismi olettaa, ettd teksti

heijastelee jotain olemassa olevaa tosiasiapohjaista, eikd siten ole tdysin irrallaan
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todellisuudesta. Tassa tutkimuksessa konstruktionismilla viitataan heikkoon konstruk-

tionismiin ja oletetaan, etti puhe jollain tasolla heijastelee vallitsevaa todellisuutta.

Burrell ja Morgan (1992) tarkastelevat ontologiaa jatkumolla nominalismi—realismi.
Tamén tutkimuksen ontologisen ldhtokohdan ollessa heikon konstruktionistinen, se
sijoittuu asteikolla nominalistisen ja realistisen ldhestymistavan vilille edelld kuvatulla

tavalla.

Tassé tutkimuksessa strateginen verkosto ndhdddn entiteetting, joka rakentuu kahden-
vilisistd vertikaalisista suhteista. Sosiaalinen todellisuus rakentuu toimijoiden tehdessa
yhteistyoté, heidédn ollessaan vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus ja kieli ovat keskeisia
elementtejd sosiaalisen todellisuuden rakentamisen prosessissa. Toimijat luovat kielen
kautta vuorovaikutuksessa merkeille merkityksid, joiden kautta edelleen todellisuutta
rakennetaan. Tdmén tutkimuksen ndkokulmasta kielen kautta, puhumalla ja kirjoitta-
malla tai muuten viestimélld rakennetaan yhteison todellisuutta karkiyrityksen tavasta
ohjata toimittajiaan, mutta myds toimittajan tavasta reagoida erilaisiin karkiyrityksen
ohjausimpulsseihin. Eri asia on sitten, onko kieli vain ilmaisun viline vai todellisuutta

muokkaava, ilmaisua rajoittava tekija (Leino 1989).

Berger ja Luckman (1995) nostavat esille ulkoistamisen ja sisdistimisen keskeisini
objektivoitumisen prosesseina. Ulkoistamisella Berger ja Luckman (1995) viittaavat
sosiaalisen todellisuuden rakentamiseen asioita esittdimailla, niistd puhumalla. Ulkoista-
miseen liittyy objektivoinnin kdsite. Objektivoinnilla tarkoitetaan asioiden institutionali-
soimista puheen kautta todeksi. Asioita objektivoidaan yhteisdissd puheen ja kuten
edelld todettiin, kielen kautta. Toinen keskeinen prosessi liittyy asioiden sisdistimiseen.
Puhetta kuunnellessa asioita konstruoidaan oman ajatusmaailman kautta, joka on
historiassa kehittynyt. Asiat ymmaérretddn omien aikaisempien kisitysten kautta, eli
kisitys tiedosta on relativistinen. Tieto ja totuudet ovat suhteellisia, yhteisdissd sosiaali-

sesti konstruoituja.
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Kuvio 13.  Verkostossa rakentunut sosiaalinen todellisuus.

”Julkisessa puheessa”, jota esimerkiksi tiedotusvilineissé, turuilla ja toreilla” puhu-
taan, tehdddn verkostoitumisen ilmidsté totta. Samalla tavalla taloudellisen jarjestelmén
sisdlld toimittajan toimijat objektivoivat késityksid karkiyrityksen ohjaustavasta. Namé
objektivoituneet késitykset voivat vaikuttaa sekd toimijoiden asenteisiin, intentioihin
ettd kayttdytymiseen. Tésséd ei puututa sithen, missd midrin kokemukset vaikuttavat
toimijoiden kayttdytymiseen tulevaisuudessa, vaan todetaan, ettd ne voivat vaikuttaa,

kuten asenteet yleensékin (Ajzen & Fishbein 1980).

Toimijoiden puheen oletetaan heijastelevan todellisuutta. Seké kérkiyrityksen toimijat
ettd toimittajien toimijat kdyvét keskusteluita, joissa toimijat institutionalisoivat
“totuuksiaan”. Vuorovaikutuksessa tapahtuu ulkoistamista ja sisdistdmisti. Reifikaation
kautta voidaan pédtya tilanteeseen, jossa sosiaalisen instituution alkuperéd ei tunnisteta:
”se vain on”. Tdhén instituutioiden vérittimadn sosiaaliseen todellisuuteen voidaan
padstd kiinni toimijoiden puheen kautta, koska tuo puhe heijastelee niitd keskusteluita ja
sitd kulttuuria, jossa nuo toimijat toimivat. Puhe ei ole tuosta kontekstista irrallista.

Nikokulma on siis heikon konstruktionistinen.

3.1.1. Toimittajan toimijan kokemus

Tassd tutkimuksessa tutkitaan siis ensiksi kirkiyrityksen tapaa ohjata strategista

verkostoaan eli kirkiyrityksen ohjausjirjestelméé. Toiseksi tutkitaan toimittajien toi-
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mijoiden kokemuksia karkiyrityksen ohjauksessa. Toimittajan toimijan kokemus on
ontologisesta nidkokulmasta vaikeasti madriteltdva ilmid ja epistemologisesta nikokul-

masta vaikeasti tutkittava ilmio.

Jotkut tutkijat ovat pitdneet sosiaalista konstruktionismia sosiologisena kantana (kts.
Aittola & Raiskila 1995: 226). Sen sijaan esimerkiksi psykologian tutkijoiden piirissi
on keskusteltu samantyyppisestd ilmiosti sosiaalisen konstruktivismin kisitteen alla
(Hanninen 1996). Sosiaalinen konstruktivismi viittaa yksilon kokemusmaailmaan, jonka
mukaisesti yksilo konstruoi omaa kuvaa itsestddn, itseddn, vasten ympéaristoddn
(Hanninen 1996). Yksilon tapa tulkita, ajatusmaailma, rakentuu vuorovaikutuksessa
ymparistonsi kanssa. Esimerkiksi Gergen (1997) on esittdnyt voimakastakin kokeellisen
tutkimuksen kritiikkid painottamalla sosiaalisten ilmididen ajallista ja paikallista
sidonnaisuutta. Toimijan kokemus kérkiyrityksen ohjauksessa on sidonnainen aikaan ja
paikkaan, jolloin yleistettdvissd olevaa totuutta kokemuksesta ohjauksessa ei ole
saatavissa. Gergen (1997) ndki tutkimuksen tehtdviksi keskustelun herédttimisen
(Nikander 2001: 277-279). Tassé tutkimuksessa kiytetddn konstruktionismin kisitetta
tiedostaen, ettd siltd osin, kun tutkitaan yksilon kokemusmaailmaa, voitaisiin kayttaa

myo0s konstruktivismin késitetta.

Yksilon kokemus rakentuu vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Yksilo, tdimén tutki-
muksen toimija nihddédn reflektiivisend, omia tunteitaan kisitteleviné ja ajattelevana
toimijana. Tunne on keskeinen osa toimijan kokemusta (Silkeld 1998: 2). Usein on
kuitenkin vaikea vetdd rajaa tunteiden vilille. Milloin tunne muuttuu ahdistuksesta
suruksi tai ilosta tyytyvéisyydeksi? Tutkijat ovatkin pyrkineet mééarittelemaédn ja

kategorisoimaan tunteita niiden analysoinnin ja mittaamisen helpottamiseksi.

Merkitykset ovat olennainen osa kokemusta. Kokemukset saavat merkityksensa toi-
mijoiden reflektoidessa havainnoimaansa ja kokemaansa tunnetta. Télloin toimija liittaa
tunteeseen, kokemukseen merkityksid, jolloin kokemuksesta tulee toimijalle myos
merkityksellinen. Silkeld (1998: 2—3) puhuu tunnekokemuksesta. Tunne voidaan miel-

tad osaksi kokemusta, johon liittyy myos jarkiperdinen kokemusten reflektointi.
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Kokemukset rakentuvat merkityssuhteista. Yksilot konstruoivat tunteitaan vasten
aiempaa historiaansa ja vasten sitd sosiaalista ympéristdd ja niiden yhteisdjen usko-
muksia, joissa eldd. Historiassa osana yhteisod yksilot ovat rakentaneet ja jatkuvasti
uudelleen rakentavat tiedostamatta ja tiedostaen itselleen asenteita, tapoja ja malleja,

joita vasten tapahtumat koetaan.

3.2. Epistemologinen valinta

3.2.1. Kaérkiyrityksen ohjaustavan tutkiminen

Tutkimuksen epistemologinen valinta nojaa hermeneutiikkaan. Hermeneutiikalla tarkoi-
tetaan tdssd ymmartdvad otetta, mikd luo tirkedn epistemologisen perustan tutkimuk-
selle (Gadamer 2004). Tutkimus on epistemologialtaan ymmartiva, mika tarkoittaa, etta

tassd tutkimuksessa toimittajan toimijan kokemukselle etsitddn selityksid ohjauksesta.

Karkiyrityksen ohjaustapaa tutkitaan padasiallisesti kdyttden karkiyrityksen toimijoiden
puhetta aineistona. Haastattelut muodostavat tirkeimmén aineiston analysoitaessa
karkiyrityksen tapaa ohjata kumppanuussuhteitaan ja strategista verkostoa, mutta myos
analysoitaessa toimittajien toimijoiden kokemusta. Kieli on siis se objektivoinnin
viline, jonka avulla ohjaustapa voidaan tehdd nikyviksi (Berger ym. 1995: 45-50).
Kielen kautta kiarkiyrityksen haastateltavat voivat kuvailla ohjaustapaa ja tehdé siti
nikyvéksi. Kieli on merkkijirjestelmi, joka on sosiaalisesti rakentunut. Koska myds
kérkiyrityksen toimijoiden sosiaaliset todellisuudet ovat yksildiden konstruoimia; karki-
yrityksen ohjaustapaa yhdessd suhteessa kuvailee kaksi ihmistd, jonka perusteella

tutkija rakentaa kuvaa kérkiyrityksen tavasta ohjata kyseistd suhdetta.

Totuutta voidaan tutkimuksessa tarkastella 1) vastaavuutena, 2) yhteensopivuutena, 3)
yhteisymmarryksena tai 4) tiedon kédytanndllisend arvona (Kyrd 2004: 62). Téssd tutki-
muksessa totuus ndhdddn erityisesti korrespondenssiteorian kautta vastaavuutena.
Korrespondenssiteorian mukaan uskomuksen ja tosiasian vililld on jokin vastaavuus-

suhde (Niiniluoto 1999: 74-76). Téassd tutkimuksessa tulisi kyetd kuvaamaan ja ym-
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mirtdiméiin toimijoiden maailmaa mahdollisimman pitkélle sellaisena kuin se toi-

mijoiden mukaan on.

Suhteiden ryhmittely kolmen ulottuvuuden (hinta, autoritdirinen ja sosiaalinen) kautta
perustuu tutkijan tulkintaan kérkiyrityksen tavasta ohjata toimittajia. Oletuksena on, etté
tietyn ohjaustavan vallitessa toimittajien toimijoille syntyy kokemuksia ohjauksesta
suhteessa. Tulkinta kirkiyrityksen tavasta ohjata on kuitenkin tutkijan siksi, ettd tutkija
tuntee mekanismit ja niiden ulottuvuudet ja osoittimet, siind missé haastateltava tuntee
ne ohuesti siindkin tapauksessa, ettd tutkija esittelisi ne haastateltavalle, joka yrittdisi
tutkijan madrittelyitd ymmartad. Karkiyrityksen toimija ei tunne esimerkiksi sosiaalisen
ohjauksen kaikkia aspekteja kuten luottamuksen kaikkia seitsemié ulottuvuutta, sekd
yhteisyyden kokemuksen luonnetta, puhumattakaan hintaohjauksesta tai autoritdirisesti
ohjauksesta. Ndin esimerkiksi haastattelutilanteessa kérkiyrityksen toimijan olisi
vaikeaa madritelld karkiyrityksen tapaa ohjata kolmelle ulottuvuudelle tutkijan tekemén
madrittelyn kautta. Kolmen ulottuvuuden alle muodostuu merkittdvd maird alaulottu-
vuuksia, joiden selvittdminen ja pohdinta olisi toimijoille vaivalloinen ja tutkimuksen
ndkokulmasta epiluotettava prosessi. Toimijat eivdat myoskddn tunne muiden kérki-
yritysten tapaa ohjata suhteitaan, jolloin toimijoilta puuttuu vertailukohta. Tutkija tuntee
kaikki suhteet kahden haastattelun ja muun aineiston kautta ja voi niiden perusteilla

tehda vertailuja ja johtopaatoksia.

3.2.2. Toimittajien toimijoiden kokemusten tutkiminen

Tutkimuksen epistemologia liittyy hermeneutiikkaan eli ymmaértavain tutkimusottee-
seen. Hermeneutiikkaa on tyypillisesti tutkijoiden piirissd pidetty filosofiana. Ymmar-
tamiselld tarkoitetaan ilmion selittimista yksittdisessd tapauksessa. Selittiminen tapah-
tuu tyypillisesti kontekstin kautta. Kontekstia ymmartdmalld voidaan yksittiistapauk-

sessa selittdd kokemusta (Burrell & Morgan 1992: 234-237).

Kokemuksen tutkiminen on vaikeaa, koska kokemus on implisiittinen osa ihmisen

olemista ja toimintaa. Kokemuksiin liittyy merkityksid, kun taas merkitykset syntyvét
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tuntemusten reflektoinnin kautta. Lisdksi on vaikea mééritelld, mistd tunne alkaa ja
mihin tunne pdittyy. Tunteita voi nimetd, mutta niitd on vaikea rajata. Kokemusta ja
tunnetta on mahdotonta ja tarpeetonta erottaa toisistaan, silli kokemuksiin voi liittya

seki a) tunteellinen ettd b) rationaalinen elementti.

Tunteen madritteleminen ja operationalisointi on vaikeaa. Tutkijan on mahdotonta
taysin ndhda yksilon sisélle, tidysin avata yksilon mieltd ja kuvata syy—seuraussuhteita

tunteiden, aikomusten ja kayttdytymisen vélilld, kuten Ajzenin ym. (1980) malli esittéa.

Toimijan kokemus rakentuu vasten hénen aikaisempaa historiaansa vuorovaikutuksessa
ympériston kanssa. Kokemus on rakentunut historiassa ja jatkuvasti uudelleen rakentuu.
Kokemuksen tutkimista vaikeuttaa tunteen ja kognition sekoittuminen. Toisaalta toi-
mijan kognitio voi auttaa tutkijaa ymmartdmaan toimijan kokemusta, koska toimija voi
muistaa niitd tunteita ja tuntemuksia, joita jollakin hetkelld koki, joskin vérittyneina.
Haastattelutilanteessa haaste on tehdéd nakyviksi haastateltavan kokemuksia ilman, ettad
tutkija laittaa haastateltavalle ”sanoja suuhun”, eli haastateltavan kokemuksia on tehtivi
nékyviksi avoimilla kysymyksilld. Haastattelutilanteeseen on kyettdva luomaan sellai-
nen ilmapiiri, ettd kokemuksista voi kertoa niin vapautuneesti kuin mahdollista. (Silkeld

1998.)

Kokemukset voivat olla eri tasoisia. Toiset merkitsevit toimijalle enemmain kun toiset,
koska ne liittyvit itse toimijaan ja hdnen historiaansa, kokemukseen tai kokemukseen
liittyviin muihin toimijoihin. Tunteet vaikuttavat kuitenkin asioiden muistamiseen.
Merkityksellinen tunnekokemus muistettaneen paremmin, tai se voi kysyttiessi nousta
pintaan toisin kuin merkityksettomampi. Toimijan kokemuksen ymmaértdmisen suhteen
tutkija on kuitenkin toimijan puheen varassa; toimijan mieleen on mahdotonta tdysin

nahda.

My0s haastattelutilanne voi vaikuttaa siithen, miten toimija kokemuksensa kuvaa. Toi-
mija voi esimerkiksi haastattelutilanteessa pohtia, mité tutkija haluaa kuulla (Kannisto
2002: 335). Téstd syystéd on tirkedd, ettd tutkija tekee haastattelut itse, jolloin tutkija voi

tarkkailla haastateltavan tapaa kertoa, eleitd ja ilmeitd ja tehdd muistiinpanoja niista.
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Tarvittaessa tutkija voi tehda intervention, jos huomaa, etti haastateltava ei halua kertoa
jotain, tai kertoo muunnellusti jotain. Luonnollisesti interventiossa on se vaara, etta
tutkija tulkitsee jonkin eleen tai ilmeen viirin ja vaikuttaa interventiolla haastateltavan
tapaan kuvata kokemusta. Toisaalta tutkija voi tdysin avoimillakin kysymyksilla, tai jo
pelkédlld ldsndolollaan tai eleilldén vaikuttaa vastaajaan. "Kysymadstd kieltdytyminen”
voi aiheuttaa sen, ettd haastateltava yrittdd epitoivoisesti 10ytda sen, mitd tutkija haluaa
tietdd (Silverman 1993: 95-96). Kokemus on haastateltavan, ja tutkija voi vain varoen

tulkita sita.

Tamén tutkimuksen epistemologisesta ndkokulmasta tutkija ei pyri vaikuttamaan haas-
tattelun kulkuun kuin siten, etté tutkija tukee haastateltavan kokemuksen moniulotteista
tarkastelua. Tutkija tukee haastateltavaa hédnen tarkastellessaan kokemustaan eri
nikokulmista. Haastateltavan kokemus on hdnen kokemuksensa, mutta tutkija voi tukea
haastateltavan reflektiivistd oman kokemuksensa tarkastelua. Téllaisella haastattelulla
tutkija todenndkdisemmin ymmartdd haastateltavan kokemusta hdnen omasta niko-
kulmastaan kuin siten, ettd haastateltava kertoisi kokemuksia, joita tutkija jalkikdteen

analysoisi. Haastateltavan kokemuksen ymmartdminen on tutkijalle suuri haaste.

Edelld nostettiin esiin kielen merkitys haastateltavan kokemusta kuvaavana jérjestel-
mini. Kieli on merkkeineen jossain méddrin subjektiivisesti koettu, eli tutkija ei voi
ehdottomasti tietdd, mitd haastateltava tarkoittaa hdnen kuvatessaan kokemustaan jolla-
kin kéasitteelld. Tutkija kuulee késitteet, mutta haasteena on ymmartdd, mitd haasta-
teltava késitteilld tarkoittaa, jotta toimijan “44ni” nousisi aidosti esiin. Toimijan koke-
mus tulee esille toimijan puheen kautta (Silkeld 1998). Merkin merkitys ei ole toimijasta
riippumaton. Néin ollen tutkijan tehtdvdksi jé& tulkita, mitd toimija kuvaamallaan
kokemuksella tarkoittaa, jolloin kokemukseen sekoittuu tutkijan tulkinta huolimatta
siitd, etté tutkija pyrkii antamaan toimijan &édnelle vallan. Tutkimuksessa ei voida valttia
tutkijan roolia tulkitsijana, mutta tutkija voi kuvata prosessia ja perustella tulkintojaan

huolellisesti.

Joka tapauksessa toimija on itse oman kokemuksensa varsin hyvé asiantuntija (Kannisto

2002: 333-335). Toki toimijan kyvyttomyys reflektoida omaa kokemusta on toimijasta
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riippuen rajallinen, miké asettaa tutkijalle tirkedn tehtdvan haastavienkin kysymysten

esittdjand (Kannisto 2002: 334-335).

Taman tutkimuksen 1dhtokohdista monesta eri nikdkulmasta kontekstualisoidulla ja
tarkastellulla haastateltavan kokemuksella on enemmén arvoa kuin ”mistid tahansa”
kerrotusta irrallisesta kokemuksesta, vaikka sekin voisi kertoa jotakin esimerkiksi
haastateltavasta (vrt. Anderson & Goolishian 1994: 25-33). Téssa tutkimuksessa ollaan
kuitenkin kiinnostuneita toimijan kokemuksesta karkiyrityksen ohjauksessa. Téssi
tutkimuksessa katsotaan, ettd sellainen reflektiivinen keskustelu, jossa tutkija pyrkii
olemaan ohjaamatta haastateltavaa, mutta tukee kokemusten tarkastelua eri nikokul-

mista, on tutkimukseen sopivin mahdollinen.

Varmasti on niin, ettei tdllakain tavalla tai erityisesti tilld tavalla 16ydetd yhté totuutta
haastateltavan kokemuksesta kyseisen kirkiyrityksen ohjauksen kontekstissa. Yksilon
kokemus muuttuu, ja siithen vaikuttavat monet muutkin asiat kuin ainoastaan kérki-
yrityksen ohjaus. Silti haastateltavaa voidaan pyytdd kuvailemaan kokemusta kérki-
yrityksen ohjauksessa, ja monisyistd kokemusta voidaan yrittdd ymmartda toimijan

oman puheen ja kontekstin kautta.

3.3. Vertaileva tapaustutkimus

3.3.1. Vertailevan tapaustutkimusmetodin valinta

Taman tutkimuksen metodiksi on valittu vertaileva tapaustutkimus. Kun tarkastelee
ailempaa verkostoihin liittyvaa tutkimusta, joka rakentuu transaktiokustannusteorian
varaan, voidaan sanoa, ettd tutkimus on positivistista. Transaktiokustannusteorian piiris-
sd on tehty tutkimuksia padasiallisesti isoilla aineistoilla mittareita kdyttden. Néin ollen

talle tutkimukselle institutionaalisen talousteorian piirissd on olemassa perusteltu tarve.

Toisaalta ndin moniulotteiselle ilmidlle ja erityisesti toimittajan toimijan kokemukselle

on vaikeata rakentaa riittivén luotettavia ja valideja mittareita. Tyypillisesti moni-
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ulotteisille ilmidille joudutaan laatimaan huomattavan suuri méérd muuttujia, mika
vihentdd vastausprosenttia. Toisaalta riittdvén validiteetin saavuttamiseksi on tarpeen
laatia riittdvan kattavia mittareita. Vaikka tdstd ongelmasta selvidisi riittdvin suuren
aineiston kerdamiselld, olisi erittdin vaikeaa rakentaa ohjausmekanismeille mittareita.
Aiemmasta tutkimuksesta voidaan néhda, etti jo sosiaalisen ohjauksen, kuten yhteisyy-
den kokemuksen ja luottamuksen mittaaminen on vaikeaa. Téssd mittarit olisi raken-
nettava paitsi ohjausmekanismeille, my0s varioiville toimittajien kokemuksille. Ohjaus

on ilmi6nd hyvin aika- ja tilannesidonnainen.

Tyypillisesti verkostoihin liittyvén tutkimuksen alueella interaktioldhestymistavan
edustajat ovat painottaneet suhteiden ainutlaatuisen tilanteen ja historian ymmartadmista.
Suhteita ja verkostoja on ymmarrettivd kontekstissaan (Mdller & Halinen 1999: 415;

Hakansson 1982). Taméa on keskeinen peruste vertailevan tapaustutkimuksen valinnalle.

Jos vertailevan tapaustutkimuksen valintaa tarkastellaan esimerkiksi haastattelututki-
musta vasten, ndyttdd tapaustutkimus-tyyppinen asetelma kiinnostavammalta tdméan
tutkimuksen nidkokulmasta, koska juuri tapaustutkimusmetodin ansiosta itse tapauksen
ja toimittajan toimijan kokemuksen vilille saadaan aikaan kiinnostava jannite. Kiinnos-
tavaa on juuri toimijan kokemus ohjauksen kontekstissa. Ndin ollen on kiinnostavaa
tutkia karkiyrityksen tapaa ohjata toimittajasuhteitaan ja toimittajan toimijan kokemusta

vasten ohjausta.

Verrattuna tapaustutkimusmetodiin vertaileva tapaustutkimus-tyyppinen metodi tyy-
pillisesti valitaan, kun halutaan jotain lisdtietoa tutkittavaan ilmioon ja voidaan
perustellusti odottaa, ettid vertailemalla voidaan lisdtietoa saada. Kuten Makeld (1991:
44) asian ilmaisee: “Ei ole ajattelua ilman vertailua, mutta vertaileminen voi tahddtdi
vhtdldisyyksien tai erilaisuuksien havaitsemiseen.” Témén tutkimuksen nikokulmasta
perustelu on selvéd. Vertailemalla kokemuksia voidaan saada kiinnostavaa lisédtietoa
kokemuksista eri tavoin ohjatuissa kumppanuussuhteissa. Talloin keskeinen asema on
kérkiyrityksen ohjaustavan méérittelylla. Siksi kérkiyrityksen ohjaustavan méérittelyyn

kéytetidn tissd tutkimuksessa merkittdva madra resursseja.
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Kaiken kaikkiaan tdssd tutkimuksessa, ndilld perustein paadytddn vertailevaan tapaus-
tutkimukseen, koska siten voidaan péésti luotettavimpiin mahdollisiin tutkimustuloksiin
ndin laajan ja kompleksisen ilmion kohdalla. Ohjauksen analyysin jdlkeen tapauksen
kontekstista kuitenkin irrottaudutaan osittain siirtimalld toimijoiden kokemukset ryh-
miin ohjaustapojen perusteella. Milesin ja Hubermanin (1984: 218-221) mukaan
ryhmittely laadullisilla kriteereilld myos tapaustutkimuksessa on mahdollista. Toimijoi-
den kokemuksen analysointi on grounded theory -tyyppistéd, siind missid ohjauksen
analyysissd on enemmaén sisdllon analyysin elementtejd. Niitd valintoja kasitellddn tdssi

tutkimuksessa jaljempana.

3.3.2. Vertaileva tapaustutkimus metodina

Tapaustutkimuksella tutkitaan tyypillisesti yhtd tapausta, kun taas vertailevalla tapaus-
tutkimuksella etsitddn lisdtietoa tutkimuskohteesta vertailemalla useita tapauksia. Ta-
paustutkimuksia pidetdédn sopivina tilanteisiin, jossa ndkokulman on oltava laaja ja / tai

syvi. Tapaustutkimuksen vahvuus liittyy tapausten kontekstualisointiin (Metodix 2004).

Tapauksia voidaan ymmartda niiden kontekstin kautta. Tapaustutkimuksen vahvuuksiin
on ehdottomasti luettava monipuolisen informaation mahdollinen kéyttd. Téssé
tutkimuksessa kéytetddn haastatteluita ja strategiaan liittyvid esityksid, mikd nostaa

tutkimuksen luotettavuutta.

Tapaustutkimus on tyypillisesti ndhty metodisena valintana, omana metodinaan (Yin
1991; Eisenhardt 1989; Kaplan 1993), mutta se on ndhty myos asetelmana, jolloin
tapaus muodostaa kontekstin (Stake 1998). Tapaustutkimuksella on ollut eurooppalai-
sessa liiketaloustieteellisesséd tutkimuksessa merkittdvdmpi rooli kuin yhdysvaltalai-
sessa, vaikka tapaustutkimusten miard on kasvanut myos Yhdysvalloissa (Lukka 1999).

Tassa tutkimuksessa vertaileva tapaustutkimus nihdadn metodologisena valintana.

Vertaileva tapaustutkimus on tdmin tutkimuksen metodologinen valinta. Ohjaus-

mekanismitutkimusta on tyypillisesti tehty kvantitatiivisesti, mikd johtuu osaltaan
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transaktiokustannusteorian realistisesta ontologisesta ldhtokohdasta ja selittdvista,
mittaamista painottavasta epistemologisesta ldhtokohdasta (Rindfleisch & Heide 1997,
Malinen 1998; Mitronen 2002). Yinin (1991) mukaan tapaustutkimus sopii kuitenkin
sellaisiin asetelmiin, joissa pyritddn ymmartdméiin jotain ilmiotd tarkemmin vasten
ilmidn kontekstia. Tdssd tutkimuksessa ilmid on toimittajan toimijan kokemus ja
konteksti on kérkiyrityksen tapa ohjata. Vertailevalla tapaustutkimuksella, kuten tapaus-
tutkimuksella yleensdkin pddstddn mahdollisimman moniulotteiseen tarkasteluun,

jolloin ymmarrystd voidaan etsid monista eri nakokulmista.

Markkinoinnin IMP—koulukunnan piirissé tapaustutkimusta on tehty huomattava méaéra,
mutta tutkimuskohde on ollut erilainen kuin tdssi tutkimuksessa. IMP-koulukunta tutki
suhdetta se ulottuvuuksien ndkdkulmasta, kun téssd tutkimuksessa tutkitaan kérkiyrityk-
sen ohjaustapaa ja toimittajan toimijan kokemusta ohjauksen kontekstissa. IMP-koulu-

kunta on 1dhtokohdiltaan induktiivinen.

Tapaustutkimus luo tutkittavalle ilmidlle, kdrkiyrityksen ohjaukselle ja toimittajien
toimijoiden kokemukselle kontekstin, johon kokemukset asemoituvat. Pyrkimyksend on
kontekstualisoinnin tekeminen, mika tuottaa ymmarrysta karkiyrityksen ohjaustavan

suhteesta toimittajan toimijan kokemukseen.

Yin (1991) luokittelee neljd tapaustutkimuksen tyyppiéd. Tapaustutkimuksessa voidaan
keskittyd vain yhteen tapaukseen tai vertailla useita tapauksia. Liséksi, tutkimuksessa
voi olla yksi tai useita analyysiyksikkdja (kuvio 15). Téssd tutkimuksessa vertaillaan
useita tapauksia (4 strategista verkostoa ja 16 suhdetta) ja analyysiyksikoitd on useita
(kumppanuussuhde ja strateginen verkosto). Kumppanuussuhteen kautta voidaan paa-
telld jotain kérkiyrityksen tavasta ohjata. Tadma tutkimus sijoittuu kuviossa oikeaan

alakulmaan kuvastaen Yinnin (1991) neljitta tapaustutkimuksen tyyppia.
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Yksi Useita
tapaus tapauksia
Holistinen Tyyppi 1 Tyyppi 2
(yksi analyysiyksikko)
Upotettu . )
(Useita analyysiyksikkoji) Tyyppi 3 Tyyppi 4

Kuvio 14.  Erilaisia tapaustutkimuksen muotoja (Yin 1991: 41).

Tapaustutkimuksen heikkous liittyy yleistettdvyyteen. Tapaustutkimus on rajallisesti
yleistettdvissd, mutta tapaustutkimuksen arvo muodostuu sen laajuuden ja syvyyden
kautta. Talloin tapaustutkimuksella ei edes tavoitella tilastollista yleistettdvyyttd, vaan
uusia nikokulmia olemassa olevaan teoriaan tai uutta teoriaa (Kaplan 1993). Tapaus-
tutkimus nimenomaisesti kiinnittdd tulokset kontekstiin, mikd on sindllddn arvokasta.
Kontekstin kautta tuloksia voidaan ymmaértdad. Kun kontekstit ovat sindllddn moninaisia

ja varioivia, on yleistettavid tuloksia hyvin vaikea l0ytaa.

Tapaustutkimukseen liittyen on esitetty myos sellaisia véitteitd, joiden mukaan tapaus-
tutkimuksilla ei voi testata hypoteeseja. Lukka (1999) kuitenkin kumoaa viitteen
toteamalla, ettd yksikin hypoteesin vastainen ndytto riittdd asettamaan absoluuttisen
ndyton kyseenalaiseksi ja toiseksi, harvoin jos koskaan on absoluuttisia nédyttdja
saatavilla. Lukan (1999) mukaan tulisi luopua hypoteesien testaamiseen liittyvasti
satunaisotannasta ja pyrkid “least likely tai most likely” -tutkimusasetelmiin. Tadméan
tapaustutkimuksen onnistumista tukevat seuraavat tekijat (vrt. Lukka 1999 onnistuneista
ja epdonnistuneista tapaustutkimuksista):

e Tutkimustehtidva on lukijalle kirkas.

* Empiiristd tutkimuskohdetta ei ole valittu ainoastaan “’easy access” periaatteella.

e Tutkimusasetelma on tarkkaan rajattu ja eksplikoitu.

* Aikaisempi ilmiotd koskeva tutkimus on kartoitettu laajasti.
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* Metodologiset / metodiset vaihtoehdot on tarkasti punnittu.

* Empiirinen tyoskentely on huolellista ja systemaattista.

* Tutkimuksen perusviittdmat ja tulokset on huolellisesti kuvattu.

* Tulosten merkityksestd aiempaan tutkimukseen niahden keskustellaan.

e Tutkimusraportti on helppolukuinen.

Ensimmaéinen ehto on pyritty varmistamaan jo tutkimuksen alussa kirkastamalla tutki-
muksen tarkoitus ja mydhemmin tutkimusongelmat. Tutkimuskohteiden valintaa kisi-
tellddn omassa kappaleessaan. Tutkimuskohteiden valinta on kuitenkin tdmén tutki-
muksen suurimpia haasteita. Tutkimus on pyritty rajaamaan tarkkaan ja eksplikoimaan
kirkkaasti. Aikaisempi tutkimuskohdetta koskeva tutkimus on kéyty ldpi laajasti
luvuissa yksi ja kaksi. Tutkimuksen metodologiset ja metodiset valinnat perustellaan
tdssd luvussa kdyden ldpi myos perusteita joidenkin menetelmien valitsematta jatta-
miselle. Tutkimuksen empiirinen tydskentely on pyritty kuvaamaan ja toteuttamaan
sekd raportoimaan systemaattisesti ja huolellisesti, samoin tutkimuksen perusvaittimaét
ja tulokset. Lukan (1999) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd perusvaittdmia
ei ole kuvattu tai ne on kuvattu huolimattomasti. Toisaalta voitaneen todeta, ettd aina ei
voi etukéteisesti vdittdmid kuvata, kuten pitkille uutta teoriaa luovassa tutkimuksessa.
Tutkimuksen keskusteluosassa keskustellaan tutkimustulosten merkityksestd aiempaan
tutkimukseen néhden, jota on esitelty jo tutkimuksen luvuissa yksi ja kaksi. Tutkimus-
raportti on pyritty kirjoittamaan loogisesti etenevdin muotoon perustellen myos tutki-
muksen rakenteeseen liittyvid valintoja. Lukan (1999) mukaan raakadataa on tyypilli-
sesti liikaa ja analyysi jdd puuttumaan. Téssd tutkimuksessa myds raakadata on pyritty
tuomaan esille niin systemaattisesti ja loogisesti, ettd lukijan on helppoa lukea myds

sitd. My0s analyysille on luotu mahdollisimman helposti seurattava rakenne.

3.3.3. Vertailevan tapaustutkimuksen suunnittelu

Tapaustutkimuksen alkuvaiheeseen sisiltyy tapaustutkimuksen asetelman suunnittelu
(case design), jossa kerrotaan miten tutkimus toteutetaan (Yin 1991). Tapaustutkimuk-

sen suunnittelussa on kisiteltdva tutkimuskysymykset, propositiot, analyysiyksikét,
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tutkimuksen logiikka, joka liittd4 propositiot aineistoon, seké kriteerit, joilla aineistoa
tulkitaan. Koska tutkimuskohde ja analyysiyksikot, tutkimuskysymykset ja propositiot
on jo edelld méadritelty, tissd keskitytddn tutkimuksen toteutustapaan. Seuraavissa kap-

paleissa kdydién ldpi tapausten valintaan seka aineiston keruuseen liittyvit elementit.

Kuviossa 16 tiivistetddn vield timén vertailevan tapaustutkimuksen tasot, joilla liiku-
taan: 1) Koko vertaileva asetelma, jossa on 4 strategista verkostoa, 2) karkiyritys-
vetoisen strategisen verkoston taso. Jokaisessa verkostossa tarkastellaan kérkiyrityksen
tapaa ohjata strategista verkostoaan. 3) Suhteen taso eli tutkimuksessa vertaillaan 16
kumppanuussuhteen ohjausta ryhmittelemilld ne ohjauksen mukaan. 4) Toimittajan toi-

mijan kokemuksen taso. Tutkimuksessa analysoidaan 16 toimittajan toimijan kokemusta

kérkiyrityksen ohjauksessa.

Kuvio 15.  Vertailevan tapaustutkimuksen tasot tassa tutkimuksessa.

3.3.3.1. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessin ensimmaisessi vaiheessa teoriasta tehdddn synteesi, jonka perus-
teella luodaan viitekehys ja malli aineiston analyysié varten. Toisessa vaiheessa valitaan
tutkimuksen metodologinen perusta ja kidytetyt metodit sekd pohditaan mahdollisia
analyysivilineitd. Kolmannessa vaiheessa valitaan tutkittavat tapaukset, joista neljin-
nessd vaiheessa kerétdén aineisto. Viidennesséd vaiheessa aineisto analysoidaan ja teh-

déén tuloksista johtopéétokset.
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Tamén tutkimuksen prosessi kérkiyrityksen ohjaustavan méérittelyn osalta on abduk-
titvinen. Teorian ja empirian vuorovaikutuksessa tunnistetaan ohjausmekanismeihin
liittyviat ulottuvuudet, joita vasten kirkiyritysten ohjausta mééaritellddn. Siind missi
kérkiyrityksen ohjauksen osalta tutkimus on abduktiivinen, toimijan kokemusta
tutkitaan induktiivisesti toimijan “maailmasta” kdsin. Toimijan kokemuksia tutkitaan
toimijan puheen perusteella kiyttden avoimia kysymyksid. Analyysiprosessin kuvaa-

miseen palataan tarkemmin vield jaljempéana.

Teoriavaihe
Verkoston ohjausmekanismien teorian synteesi ja
viitekehyksen rakentaminen analyysid varten

I

Metodologiset valinnat
Vertaileva tapaustutkimus
Grounded theory

I

Tapausten valinta

I

Aineiston keruu tapauksista

'

Aineiston analyysi ja johtopaatokset

Kuvio 16.  Tutkimusprosessi.

3.3.3.2. Tapausten valinta

Tapausten valinta on tapaustutkimuksessa olennaista (Lukka 1999). Tapaukset tulisi
valita niin, ettd niiden tutkiminen auttaisi 10ytiméain vastaukset tutkimusongelmiin.
Tamidn tutkimuksen osalta tapausten valinta ex—ante on vaikeaa, koska ohjaus-
mekanismien ilmenemisti on ilmeisen vaikea luotettavasti ja validisti mitata. Siksi tdssi

tutkimuksessa paddyttiin 1dhestymistapaan, jossa lyhyelld aikavililld pyritddn kerda-
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madn riittdva aineisto, kunnes saturaatiopiste saavutetaan. Saturaatiopisteelld kvalita-
tiivisten aineistojen yhteydessa tarkoitetaan pistettéd, jossa aineisto alkaa toistaa itsedén,

jolloin tutkija voi todeta, ettd aineistoa on kerétty riittavasti.

Aineiston keruu aloitetaan sellaisista verkostoista, jotka tutkimusryhmén aiemman
tietdimyksen perusteella varioivat ohjauksensa suhteen. Verkostot ovat olleet tutkimus-
ryhmén aiemman tutkimuksen kohteena tutkittaessa tapauksia eri asetelmalla ja
menetelmin (kts. esim. Vesalainen 2002; Kohtamdki 2003b). Niihin verkostoihin on
myos pddsy olemassa, mikd mahdollistaa haastatteluiden tekemisen. Lisdksi on
todettava, ettd kérkiyrityksen ohjaustapa on kérkiyrityksen haastateltaville usein varsin
merkityksellinen ja jopa arka asia. Siiné tutkitaan heihin tiivistyvaa karkiyrityksen tapaa
ohjata kumppanuussuhteitaan ja strategista verkostoaan. Toiseksi toimittajien toimijoi-
den kokemus voi olla vieldkin arempi asia sekd toimijoille ettd kérkiyritykselle, koska
siind puhutaan myos kérkiyrityksen ohjaustavan vaikutuksista. Ylipadtdan timantyyppi-

selle tutkimukselle voi olla vaikea 16ytad analyysiyksikkoja.

Analysoitavaksi valitaan suhteita kahdella kriteerilld: 1) kaikkien analysoitavien
suhteiden tulee olla kriittisid, milld tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan toimittajan vaikeaa
vaihdettavuutta eli sellaisia suhteita, joiden korvaaminen kestdd kauan. 2) Toisen
kriteerin mukaan on valittava kaksi sellaista suhdetta, joissa toimittajan toimitus-
varmuus on viimeisen vuoden aikana ollut hyvi, eikd toimittajalla ole ollut muita
toimitusvaikeuksia (kuten laatuongelmia) (analysoiva yrityksen edustaja pitdd suhdetta
hyvind) ja kaksi sellaista suhdetta, joissa toimittajan toimitusvarmuus on viimeisen
vuoden aikana ollut heikko, tai toimittajalla on viimeisen vuoden aikana ollut muita
toimitusvaikeuksia (kuten laatuongelmia) (analysoiva yrityksen edustaja pitdd suhdetta
heikkona). Naiilld kriteereilld valittiin analysoitavaksi nelja karkiyrityksen toimittaja-
suhdetta. Tutkimukseen haluttiin ottaa sekd hyvii ettd heikompia suhteita, jotta voi-
taisiin tarkastella karkiyrityksen tapaa ohjata erilaisia suhteita. Esimerkiksi karkiyrityk-

sen tapa reagoida toimitusvaikeuksiin on kiinnostava nakokulma.
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3.3.3.3. Aineiston keruu

Tapaustutkimuksen aineisto kerdtdin karkiyritysten osalta kaksiosaisella haastattelulla.
Haastattelun alkuosa toteutetaan kdyttden hyvin avoimia kysymyksié, jotta saataisiin
mahdollisimman ainutlaatuista, informantin kokemusperéistd dataa esille. Haastattelun
jélkivaiheessa kdytetdin strukturoidumpaa tekniikkaa, jolla pyritddn saamaan tarkempaa
informaatiota toimintaymparistosté, suhteessa ilmenneistd ongelmista ja kérkiyrityksen

tavoista reagoida niihin.

Haastattelun toinen osa toteutetaan suhdekohtaisesti. Kysymykset kdyddan informantin
kanssa suhde kerrallaan ldpi. Liséksi haastatteluaineistoa voidaan tdydentédd jalkeenpéin
tarkentavilla kysymyksilld kdyttden puhelinta tai sahkopostia. Kutakin suhdetta analysoi
karkiyrityksen taholta vdhintddn kaksi informanttia, joita haastatellaan erikseen.
Ensimméiinen haastateltavista on kdrkiyrityksen hankinta- tai ostojohtaja tai sellaisen
puuttuessa henkilo, joka vastaa hankinta- tai toimittajastrategiasta. Toinen haastatelta-
vista on mahdollisimman ldhelld suhdetta, eli suhteesta vastaava hankinta-, logistiikka-,
ostopééllikko tai ostaja. Kahden haastateltavan kautta ndkokulma suhteen ohjaukseen
yhtddltd laajenee ensimmadisen haastattelun strategisen aspektin kautta, joka nousee
haastateltavan asemasta ja toisaalta tarkentuu toisen haastateltavan suhdetta l1dhelld
olevan aseman kautta. Tima on tutkimuksen yksi aineistotriangulaation elementti, joka

nostaa tutkimuksen luotettavuutta.

Toimittajan toimijan haastattelu toteutetaan sen jilkeen, kun kirkiyrityksen ohjaustapa
on madritelty. Toimittajan toimijaa haastatellaan ainoastaan muutamilla avoimilla
kysymyksilld. Toimijaa ei misséén tapauksessa haluta ohjata liian tdsmallisilld kysy-
myksilli mihinkddn suuntaan. Toimittajan toimijan valinta perustuu karkiyrityksen
haastateltavien arvioon sopivasta haastateltavasta. Térkein kriteeri toimittajan haastatel-
tavan valinnalle on kyseisen suhteen hyva tunteminen, eli toimija on tuntenut suhteen
pitkddn ja toiminut suhteessa. Tyypillisesti toimittajan toimijaksi voidaan valita
toimitusjohtaja, myyntijohtaja tai tuotantopééllikk6. Muun muassa toimittajan organi-
soituminen vaikuttaa sopivan henkilon valikoitumiseen. Téarkeintd kuitenkin on, etti

henkild tuntee suhteen hyvin ja ettd hdnelld on kerrottavaa suhteesta, eli suhteessa on
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syntynyt kokemuksia. Karkiyrityksen tai toimittajan toimijoilta kysytddan mielipidetta
sopivasta haastateltavasta. Toimittajan toimijan valinnassa toimitaan siten, ettd kérki-
yrityksen toimijat méérittelevit sopivat haastateltavat, jonka jilkeen ndiden toimijoiden

kanssa keskustellaan heidén sopivuudestaan ja halukkuudestaan.

Téssa tutkimuksessa pyritddn kiyttdmaén erilaisia aineistoja, jotta tulkinta karkiyrityk-
sen ohjaustavoista ei jdisi ainoastaan haastateltavien kertoman varaan. a) Haastattelu-
aineisto muodostaa tdimin tutkimuksen tirkeimmaén aineiston. Tdmén aineiston liséksi
tutkimuksessa hyddynnetddn mahdollisuuksien mukaan b) strategisia julistuksia, kuten
esimerkiksi kirkiyrityksen omaa strategiaa ja toimittajastrategiaa kuvaavia esitys-
materiaaleja. Aineistona olisi kdytetty myos sopimuksia ja oston ohjeita, jos se olisi
ollut mahdollista ja tarpeellista. Sopimusten kohdalla niiden kéytto analyysissa ei ole
mahdollista, koska karkiyritykset eivét anna niitd kdyttda. Oston ohjeet ovat puolestaan
usein niin laajoja ja teknisii, ettei niiden kayttoon katsottu olevan mahdollisuutta eika
tarvetta. Ohjeista ja niiden kéytostd kuten sopimuksistakin keskusteltiin haastattelussa
sikdli kun tarvetta ilmeni. Strategiset julistukset ovat tutkimuksessa tarpeellisia, koska
ne kuvaavat tehtyja valintoja ohjaustapojen suhteen. Yleisemmin voidaan myds todeta,
ettd aineistotriangulaatiolla pyritdédn nostamaan tutkimuksen luotettavuutta. Erityisesti
strategisten julistusten kohdalla tissd tutkimuksessa asia on nédin. Todellisuudessa ndisté
julistuksista oli 16ydettdvissd varsin vdhin kiinnostavaa aineistoa, joten aineisto muo-

dostui pédasiallisesti haastateltavien puheesta. (Silverman 1993; Metsamuuronen 2002.)

3.3.3.4. Analyysimenetelmait ja aineiston analysointi

Tutkimuksen pddasiallinen aineisto syntyy haastatteluissa. Haastatteluaineisto keréttiin
karkiyrityskohtaisesti, kuten edelld todettiin. Tutkimuksen keskeisin aineisto on siis
toimijoiden puhetta eli tekstid. Aineiston analyysi jakautuu selvisti kahteen erilliseen
osaan: 1) kérkiyritysten ohjauksen analyysiin, joka tehddin sisdllonanalyyttisesti seké 2)
toimittajien toimijoiden kokemuksen analyysiin, joka tehdddn grounded theory -tyyp-

pisesti.
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Sisdllonanalyysi osana vertailevaa tapaustutkimusta

Karkiyritysten ohjaustapoja analysoitaessa analyysiin on otettu vaikutteita siséllon-
analyysistd (Tuomi & Sarajirvi 2003). Teorian kautta on laadittu osoittimet, joita vasten
karkiyrityksen haastateltavien puhetta ja strategisia julistuksia analysoidaan. Naiti
osoittimia on kuitenkin edelleen kehitetty empiirisen analyysin yhteydessid. Vaikka
paino tissé tutkimuksessa toteutettavassa sisdllonanalyysissd on teoriaohjaava, on ana-
lyysissd vuoropuhelua aineiston ja teorian vililld, miké tekee analyysistd luonteeltaan
abduktiivisen (Tuomi & Sarajarvi 2003: 116). Teorian ja empirian vuorovaikutuksessa
luodut osoittimet esiteltiin toisen luvun johtopédétdksissd. Karkiyritysten toimijoiden
puheen kautta analysoidaan kéarkiyrityksen tapaa ohjata toimittajiaan. Aineiston
perusteella tehdddn laadullisesti tulkinta kérkiyrityksen tavasta ohjata seki raportoidaan
analyysi karkiyritys ja suhdekohtaisesti. Luotu teoria ja osoittimet muodostavat siis

analyysivilineen. Liséksi analyysin tukena kiytetddn NVivo-tekstianalyysiohjelmaa.

Grounded Theory -tyyppinen ote osana vertailevaa tapaustutkimusta

Grounded theory -tyyppinen tutkimusote on kehittynyt Yhdysvalloissa vastapainona
hypoteettis-deduktiiviselle tutkimusotteelle. Lahestymistavassa tutkija on ensisijaisesti
kiinnostunut empiirisestd todellisuudesta eikd pyri valmiiksi teoriasta luomaan katego-

rioita tai viitekehysté, jonka ldpi tutkija aineistoa tarkastelee.

Tamén tutkimuksen toisessa vaiheessa toimittajien toimijoiden puheesta tunnistetaan
niitd rakenteita, jotka kuvaavat toimijoiden kokemusta. Téssd tutkimuksessa aineiston
perusteella haetaan alemman tason luokat (alaluokat), joita tulkitsemalla pyritddn
pddsemddn integroiviin yldtason luokkiin (padluokkiin) ja sitd kautta ydinluokkaan

kiinni. Tdma toteutetaan seuraavassa kuvatulla tavalla.

Grounded theory —tyyppinen analyysi voidaan jakaa kolmeen pddvaiheeseen: 1) avoin
koodaus 2) aksiaalinen koodaus ja 3) selektiivinen koodaus (Strauss & Corbin 1990: 61,

96, 116).
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Avoimella koodauksella tarkoitetaan aineiston koodausta siten, ettd aineistosta etsitdin
olennaisia, toistuvia tai kuvaavia kisitteiti, joista kehitetdan luokkia (Rantala 1999: 9).
Tésséd tutkimuksessa avoin koodaus toteutuu siten, ettd aineiston ryhmittelyn jalkeen
yhdisteltyd tekstimassaa luetaan ldpi listaten tyypillisid késitteitd, joista yhdistelldan
kuvaavia luokkia. Nidihin luokkiin liitetddn NVivo-tekstinkdsittelyohjelmaa kayttien

toimijoiden kédyttimid lauseita.

Aksiaalisella koodauksella tarkoitetaan analyysin tekemistd avoimen koodauksen
vaiheessa l0ydetyille luokille. Tassd vaiheessa luokkia kuvaillaan tarkemmin, etsitdén
keskeisimpié kisitteitd ja keskustellaan niiden vélisisti suhteista (Rantala 1999: 10—11).
Aksiaalisen koodauksen vaiheessa on keskusteltava myos luokkien vilisistd suhteista

seki padluokkien suhteesta alaluokkiin.

Selektiivisen koodauksen vaiheessa valitaan ydinluokka, jonka ymparilld kdaydéaén
teoreettinen keskustelu (Rantala 1999: 11). Téssa tutkimuksessa avoin ja aksiaalinen
koodaus toteutetaan tutkimuksen ensimmaisessd vaiheessa muodostetuille ryhmille,

mutta selektiivisen vaiheen ydinkésite valitaan koko aineistosta.

Kuten edelld todettiin, heikossa konstruktionismissa puheen oletetaan kuvastavan
todellisuutta eli toimijoiden kokemusta karkiyrityksen ohjauksessa. Toimittajien toimi-
joiden puhetta analysoidaan eri 1dhtokohdista, koska varsinaisesti aiempaa empiirista
tutkimusta toimijoiden kokemuksista ei kovin paljon ole. Ennen kaikkea toimijoiden
kohdalla halutaan ldhted toimijoiden maailmasta késin siind ryhmaissé, johon heidét on
ohjauksen perusteella madritelty. Tédssd vaiheessa tutkijalla ei ole teoriasta valmiiksi
esiin nostettuja kategorioita, joten niitd on etsittiva toimijoiden puheesta. Ndin ollen
tutkija ldhestyy toimijoita mahdollisimman avoimilla kysymyksilld, kuten “miten
kuvailisitte suhdettanne kérkiyritykseen / asiakkaaseen A (haastattelussa kéytetddn

luonnollisesti karkiyrityksen nimed)?”
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Aineiston analyysin eteneminen vaihe vaiheelta

Kerdyksen jdlkeen aineisto kirjoitetaan sanatarkasti auki, jonka jilkeen se siirretddn
NVivo -tekstianalyysiohjelmaan analyysid varten. Analyysin aluksi kdydaan lapi kérki-
yrityksen taustoja ja ohjaustapaa koskeva yleisempi aineisto. Tamin jalkeen kérki-
yrityksen ohjaustapaa koskeva aineisto kdydddn ldpi. Ensimmaisellé kerralla taustoite-
taan suhde kirjoittaen suhteen perustiedot auki. Tdmén jidlkeen aineisto koodataan
suhdekohtaisesti yksi ohjausmekanismi kerrallaan. Karkiyrityksen haastatteluaineisto
luetaan 14pi useita kertoja koodaten ja uudelleen koodaten aineistoa, kunnes analyysiin
el endd tule muutoksia. Osittain samanaikaisesti alkavat toimittajien toimijoiden haastat-
telut. Myos ndma haastattelut kirjoitetaan sanatarkasti auki. Tamén jdlkeen toimittajien
toimijoiden puhe ryhmitellddn niille méaériteltyihin luokkiin. Toimijoiden puhetta
analysoidaan ohjauksen perusteella mééritellyissid ryhmissd. Toimijoiden puhetta analy-
soidaan ryhma kerrallaan. Kahdella ensimmaiselld lukukerralla aineistoa koodataan, eli
aineistosta nostetaan esiin olennaisilta vaikuttavia kéasitteitd, lauseita tai lauseiden
ryhmid, joista pyritdén rakentamaan pééluokkia ja alaluokkia. Kahden ensimmaéiisen
lukukerran jélkeen kirjoitetaan auki analyysin ensimmadistid vedosta. Tutkija on ennen
titd itse tehnyt haastattelut ja kdynyt haastatteluita 1dpi noiden kuukausien aikana,
jolloin aineistoa on kerétty. Tdmén jilkeen lukukertoja on jatkettu uudelleen koodaten
aineistoa sekd samoihin luokkiin ettd uusia luokkia muodostaen. Neljannen lukukerran
jéilkeen toimijoiden kokemuksista tehdiddn kisitekarttoja ryhmittdin. Tdméa auttaa var-
mistamaan, ettd toimijoiden puheesta nostetaan esille olennaiset elementit. Tassd
vaiheessa késitekartat auttavat hahmottamaan luokkien vélisid suhteita. Késitekartoilla
on merkittdvd rooli luokkien jdsentdmisessd ja my0Os niiden keskindisten suhteiden
ymmartimisessd. Analyysin ajan tutkija etsii aineiston ydinti, joka edelld méariteltiin
ydinluokaksi. Lopullisen muotonsa ydinluokka saa vasta analyysin loppuvaiheessa.
Tutkija lopettaa analyysin vasta ollessaan varma siitd, ettd tulkinnat luokista eivit enda
muutu. Analyysid kirjoitetaan ja uudelleen kirjoitetaan analyysin kestdessd, ja se
viimeistelld4n viimeisen analyysin jdlkeen. Analyysin loppuvaiheessa aloitetaan loppu-
raportin viimeistely sekd johtopéétoksien ettd keskustelun auki kirjoittaminen.
1.  Keritdédn haastattelu- ja muu aineisto karkiyrityskohtaisesti.

2. Aineisto kirjoitetaan sanatarkasti auki.
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3. Aineisto siirretddn NVivo -tekstianalyysiohjelmaan analyysid varten.
4.  Koodataan kérkiyrityksen taustoja ja ohjaustapaa koskeva yleisempi aineisto
(1. hinta, 2. autoritdrinen ja 3. sosiaalinen ohjaus).
5. Ensimmdiselld kerralla taustoitetaan suhde kirjoittaen suhteen perustiedot auki.
6.  Koodataan suhdetta koskeva aineisto yksi ohjausmekanismi kerrallaan
(1. hinta, 2. autoritdrinen ja 3. sosiaalinen ohjaus).
7. Sijoitetaan suhde analyysin perusteella kolmelle ulottuvuudelle.
8.  Kirjoitetaan auki suhdekohtainen analyysi karkiyrityksen ohjauksesta
(useita analyysikierroksia).

0. Tehdiin ryhmittely kérkiyritysten aineiston perusteella.

10.  Kirjoitetaan auki analyysi kérkiyrityksen tavasta ohjata strategista verkostoaan.
11. Tehdiin toimittajien toimijoiden haastattelut.

12.  Kirjoitetaan aineisto toimittajien toimijoiden haastatteluista sanatarkasti auki.
13. Tehdiin analyysi toimittajien toimijoiden kokemuksista ryhmissa.

14.  Kirjoitetaan tutkimuksen analyysi, johtopaitokset ja keskustelu.

3.3.1.5. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on keskeinen elementti my0s tapaustutkimuksessa. Reliabili-
teetilla viitataan usein tutkimuksen toistettavuuteen, eli jos tutkimus tehtéisiin uudelleen
samojen edellytysten vallitessa, paddyttdisiin samoihin tuloksiin (Silverman 1993: 146—
149). Luotettavuuden kohdalla olennaisin kysymys liittyy “totuuteen” (Silverman 1993:
149; Metodix 2004). Vaikka tdysin objektiivista totuutta ei voitaisi 16ytda, on tutkijan
pyrittdvd mahdollisimman objektiivisesti kuvaamaan sitd sosiaalisesti rakentunutta

todellisuutta, joka analyysiyksikdissd vallitsee.

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella viitataan tutkimuksen toistettavuuteen.
Toistettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen kulun, luokittelu- ja tulkintasééntdjen kuvaa-
mista mahdollisimman tarkasti ja yksiselitteisesti, jolloin lukija voi lukemansa perus-
teella tehdd analyysin ja paédtya samoihin tuloksiin. Téssa tutkimuksessa toistettavuus on

pyritty varmistamaan kuvaamalla teorialuvussa ohjausmekanismien osoittimet mahdol-
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lisimman tarkasti. Lisdksi luotettavuutta voidaan parantaa 1) analyysin arvioitavuuden
sekd 2) reversiibeliyden kautta. Tutkimuksen ja erityisesti analyysin arvioitavuudella
viitataan lukijan mahdollisuuksiin seurata tutkimusta ja tutkijan pééttelyd. Hyvén
arvioitavuuden kautta lukijalla on mahdollisuus joko hyvéksyé tai hylédtd tutkijan
tekemait tulkinnat. Téssé tutkimuksessa arvioitavuus pyritddn varmistamaan silld, etti
ohjausmekanismit on méiiritelty tyon teoriaosassa mahdollisimman tarkasti. Niité
madrittelyjd vasten tehddidn tulkintoja haastateltavien puheesta ja muusta aineistosta.
Toiseksi aineistosta nostetaan riittdva méara naytteitd esille, ja tehdyt tulkinnat perus-
tellaan mahdollisimman tarkasti, jolloin lukija voi arvioida tutkijan tulkintaa vasten
teoriaa seki néytteitd. Aineiston reversiibeliys eli tunnistettavuus analyysistd on pyritty
varmistamaan siten, ettd haastateltavien puhetta lainataan tekstissd mahdollisimman

laajasti. (Yin 1991: 36; 40; Mékeld 1991: 48-55; Malinen 1998: 85-87.)

Tapaustutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitd, miten tarkasti kdsitellyt indikaattorit
mittaavat sitd mitd niiden on tarkoitus mitata (Yin 1991: 49). Kvalitatiivisen tutki-
muksen yhteydessd validiteetti viittaa tutkimusprosessin tarkkaan kuvaukseen. Kun
arvioidaan validiteettia, kolme kriteerid on otettava huomioon: 1) merkittivyys, 2)

riittdvyys seké 3) kattavuus (Mikeld 1991: 48-55).

Merkittivyydelld tarkoitetaan aineiston analysoinnin merkittdvyyttd, eli tutkimuksessa
on kyettdva perustelemaan, miksi juuri tuo aineisto on valittu tutkittavaksi. Tdhdn on
luettava ainakin vaatimus aineiston yhteiskunnallisen tai kulttuurisen paikan mairitte-
lystd. Tdsséd tutkimuksessa aineisto kerdtddn suomalaisesta metalli- ja elektroniikka-
teollisuudesta. Karkiyritykset ja toimittajat toimivat siis suomalaisessa kulttuurissa.
Toiseksi aineisto on koottu metalli- ja elektroniikkateollisuudesta. Télle toimialalle on
viitetty olevan tyypillistd yritysten pieni madrd ja osittain siitd ja muista syisté, esi-
merkiksi pitkistd oppimissykleistd johtuvat pitkdaikaiset toimittajasuhteet (Hakansson
1982). Téllaisessa ympéristossid voidaan epdilld, etti organisoitumisen muodot ja

ohjausmekanismit varioivat.

Aineiston riittdvyys on kvalitatiivisten aineistojen kohdalla vaikeasti arvioitava asia.

Usein riittdvyyden mittana pidetddn sitd pistettd, jolloin kylldstyminen saavutetaan.
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Kyllastymispisteelld tarkoitetaan sitd pistettd, jossa uudet tapaukset eivdt endd tuo esiin
uusia piirteitd tutkittavasta kohteesta. Télloin voidaan todeta, ettd aineistoa on keritty

riittavasti.

Aineiston kattavuudella viitataan kertyvén tekstin tai ndyton miirdén. Tutkija ei voi
perustaa analyysidin vain satunnaisiin poimintoihin, vaan ndyttod on saatava kattavasti.
Talloin tullaan toisaalta aineiston hallintaan ja prosessointiin. Yhtdiltd ndyttéd on
kerattava riittdvasti, toisaalta aineiston méaéran kasvu hajottaa helposti analyysié, jolloin
otteet voivat jdddd poimintojen tasolle. Téssd tutkimuksessa kattavuus varmistetaan
analysoimalla kukin suhde jokaisen ohjausmekanismin ndkokulmasta erikseen, perus-
tellen tulkintoja huolellisesti. Vasta tdmin jilkeen edetidin vertailun kautta synteesiin
strategisen verkoston ohjauksesta ja toimittajan toimijan kokemuksesta karkiyrityksen
ohjauksessa. Toiseksi, kattavuus pyritddn varmistamaan kayttdmalld analysoinnin
prosessoinnin vélineend NVivo-tekstianalyysiin tarkoitettua ohjelmaa. Aineisto litteroi-
daan ohjelmaan tarkasti siten, ettd aineistosta voidaan tehdd hakuja myos kysymys-
kohtaisesti. Aineistossa kyetddn kulkemaan jouhevasti tapausten vililld ja vertailemaan

eri vastaajien vastauksia.

Tamaén tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin nostamaan seuraavilla toimilla (vrt. Malinen

1998: 85-87):

1. Kaérkiyrityksen haastattelukysymykset oli valittu teoriasta késin.

2. Haastattelujen ajankohta oli suunnilleen sama: haastattelukuukausien aikana
kérkiyritysten myynti kasvoi.

3. Kirkiyrityksen ohjaustavan analysointia varten haastateltiin kahta tai useampaa
toimijaa.

4. Kunkin suhteen ohjauksen analyysid varten haastateltiin kahta toimijaa.

5. Aineistotriangulaatio: tutkimuksessa kiytettiin seka haastatteluaineistoja etté stra-
tegisia julistuksia. Kérkiyrityksen haastateltavat olivat erilaisissa asemissa tarkas-
teltavaan suhteeseen nidhden.

6. Menetelmitriangulaatio: haastateltaessa kérkiyrityksen edustajia kdytettiin seka

avoimempia, ettd strukturoidumpia kysymyksia.
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7.  Karkiyrityksen toimijoita haastateltaessa haastattelun toinen osa tehtiin suhde-
kohtaisesti, yksi suhde kerrallaan.
8. NVivo -tekstianalyysiohjelman kaytto.
9.  Tutkija suoritti haastattelut itse.
10.  Aineisto keréttiin, purettiin ja analysoitiin jarjestelméallisesti.
11. Taustamateriaalia verrattiin haastattelujen aineistoon.
12.  Aineisto kéytiin useaan kertaan lapi.
13. Toimittajien kokemusta koskevan aineiston analysoi ja kommentoi 14pi myds
toinen tutkija.
14. Haastateltavien edustajat lukivat analyysit ldpi ja varmensivat tiedot, joiden

perusteella tulokset oli saatu.

Tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa negatiivisesti:

1. Nauhurin kayttd haastattelussa

2 Erilaiset rooliodotukset haastatteluissa
3. Asioiden tilan “kaunistelu”

4 Haastattelutilanteen kertaluontoisuus

Nauhurin kéyttd haastattelussa voi aiheuttaa haastateltavassa varovaisuutta tai tehda
haastattelusta virallisen. Toisaalta nauhuri mahdollistaa aineiston tarkan kerddmisen ja
analysoinnin ja on siksi parempi vaihtoehto kuin haastatteleminen ilman nauhaa.
Erilaiset rooliodotukset voivat hdiritd haastateltavaa, jos hin odottaa esimerkiksi
“tutkijan” tekevén aloitteita haastattelussa. Karkiyrityksen haastattelujen kohdalla timé
ei ole ongelma. Sen sijaan toimittajien toimijoiden kohdalla kysymykset ovat ylei-
sempid ja keskustelua on vaikeampaa pitdé ylld, koska haastattelijan on oltava erityisen
varovainen, ettei johdattele haastateltavaa. Myds asioiden tilan “kaunistelu” voi
muodostua ongelmaksi. Haastateltavat voivat kokea, ettd hinen toimintaansa arvioidaan
ja voi siksi yrittdd kaunistella asioiden tilaa. Tasti syystd haastattelijan on onnistuttava
luomaan ilmapiiri, jossa haastateltavat uskaltavat vapaasti kertoilla omia kokemuksiaan.

Erityisen keskeistd timéa on toimittajien toimijoita haastateltaessa.
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3.3.1.6. Ohjauksen analyysissa kéytetyt paattelysaannot

Taulukoissa 7, 8, ja 9 tiivistetddn luvussa 2 esiin nostetut osoittimet, joilla ohjauksen
tasoa kunkin ohjausmekanismin kussakin kumppanuussuhteessa ja strategisessa
verkostossa arvioidaan. Toisen luvun tekstissd ilmiditd on kuvattu tarkemmin. Néihin
taulukoihin haluttiin kuitenkin nostaa esiin tairkeimmat osoittimet, jotta tutkijan ”silmé-
laseista”, joilla aineistoa tulkitaan, voidaan tehdé niin eksplisiittiset kuin mahdollista.
Téasséd on kuvattu teorian ja empirian vuorovaikutuksessa abduktiivisesti luodut osoitti-
met. Osoittimia rakennettaessa on hyodynnetty sekd teoriasta (luku 2), ettd karki-
yrityksen ohjaukseen liittyvdstd empiirisestd aineistosta nousevaa tietoa. Kehitetyt
paittelysddnnot ovat sindllddn yksi tutkimuksen keskeisistd tuloksista. Seuraavassa

taulukossa mééritelldan hintaohjauksen osoittimet.

Taulukko 7. Abduktiivisesti luodut hintaohjauksen osoittimet ulottuvuuksilla.

Paittelysdinnot ulottuvuuksilla Paiittelysidintod kuvastava kysymys

Toimittajien mééra Miten paljon toimittajan toimittamille komponenteille on
kérkiyritykselld muita toimittajia?

Toimittajan potentiaalisten kilpaili- | Miten paljon kilpailijoita on markkinoilla?
joiden maira

Toimittajan vaihtamiseen kuluva aika Miten kauan toimittajan vaihtaminen toimitusten kohdalla
kestad?
Kilpailuttamisen frekvenssi Miten usein toimitukset kilpailutetaan?

Toimittajan asema suhteessa kilpaili- | Miten kirkiyritys kuvailee toimittajan asemaa suhteessa
joihin kilpailijoihin?

Hintaohjauksen tasoa arvioidaan taulukon 7 osoittimien varassa. Taulukossa 7 on
esitelty péittelysdantd, joka kuvaa sitd kriteerid, jonka varassa tulkinta ohjausmekanis-
mista tehdddn. Edelld esiteltiin kukin ohjausmekanismi ja sen keskeiset elementit. Tassi

nuo ohjausmekanismit on operationalisoitu konkreettisten kysymysten muotoon.

Toimittajien madrd on tarked kriteeri hintamekanismia analysoitaessa. Jos samaa

komponenttia toimittaa kaksi tai useampi toimittaja, on kilpailuasetelma jollain tasolla
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olemassa. Suuri toimittajien madrd ei kuitenkaan yksindédn riitd hintamekanismin
osoittimeksi. Potentiaalisten kilpailijoiden mééra on myds tirked kriteeri, joka kuvastaa
kérkiyrityksen mahdollisuuksia vaihtaa toimittajaa. Toimittajan vaihtamiseen kuluva
aika madrittdd mahdollisuutta vaihtaa toimittajaa. Kriteeri maarittda sitd, miten mark-
kinoilla oleva toimittajien mééra voi realisoitua kilpailuksi. Kilpailuttamisen frekvens-
silld tarkoitetaan sitd, miten usein kilpailutetaan. Hintamekanismin heikossa daripadssa
toimituksia ei kilpailuteta koskaan. Vahvassa déripadssa kilpailutetaan kaikki toimituk-
set. Kriteereistd viimeinen viittaa toimittajan asemaan suhteessa kilpailijoihin. Tdméan
kysymyksen kautta tarkastellaan sitd, millaisena karkiyritys nidkee toimittajan aseman

markkinoilla. Seuraavassa taulukossa maaritelldin autoritddrisen ohjauksen osoittimet.

Taulukko 8. Abduktiivisesti luodut autoritddrisen ohjauksen osoittimet ulottuvuuksilla.

Paittelysdéinnot ulottuvuuksilla Paiittelysidintod kuvastava kysymys

Vaatimusten luonne Millaisia vaatimuksia toimituksille asetetaan?
Millaisia vaatimuksia toimittajan laatu- tai tietojérjestelmille
asetetaan?

Tavoitehinnoittelun taso Miten toimijat kuvailevat tavoitehinnan tasoa?

Sopimusten tarkkuus Millaisia erilaisia sopimuksia on?

Vaatimusten esittimisen luonne Miten vaatimukset esitetdidn?

Ongelmiin reagoinnin luonne Miten vaatimusten toteuttamatta jattdmiseen reagoidaan?
Miten toimitus- tai tuotelaatuun liittyviin ongelmiin
reagoidaan?

Vaatimusten luonnetta kiytetddn autoritddrisen ohjauksen osoittimena. Kérkiyrityksen
autoritddristd ohjausta maarittdd vaatimusten mééra ja laatu seki toimitusten ettd laatu-
ja tietojarjestelmien suhteen. Myds tavoitehinnoittelu on keskeinen elementti autoritda-
risen ohjauksen tasoa arvioitaessa. Kuten edelld on todettu, tavoitehinnan asettaminen
tulkitaan autoritddrisen ohjauksen osoittimeksi sen luonteen vuoksi. Télloin karkiyritys
asettaa tavoitehinnan, eikd se tule markkinoilta. Sopimusten tarkkuus kuvaa myos

autoritddristd ohjausta. Karkiyrityksilld voi olla erilaisia sopimuksia ja sopimukset
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ennen kaikkea kirjoitetaan eri tdsméllisyyden tasoilla. Kuten edelld todettiin, myds
vaatimusten esittimisen luonnetta kdytetddn autoritddrisen ohjauksen osoittimena.
Karkiyrityksen tapa reagoida laatu- ja toimitusongelmiin voi vaihdella. Reagointitapa
madrittdd autoritddrisen ohjauksen tasoa. Seuraavassa taulukossa madritelldin sosiaa-

lisen ohjauksen osoittimet.

Taulukko 9. Abduktiivisesti luodut sosiaalisen ohjauksen osoittimet ulottuvuuksilla.

Paittelysdinnot ulottuvuuksilla Paittelysddntoa kuvastava kysymys / osoitin
Tapaamisten ja yhteydenottojen luonne Millaista yhteistyota toimittajan kanssa on?
Tapaamisten frekvenssi Miten usein toimijat tapaavat toisiaan?
Sosiaalisten suhteiden laatu Millaiset sosiaaliset suhteet toimittajiin on?

Miten vuorovaikutusta suhteessa kuvaillaan?

Miten luottamusta suhteessa kuvaillaan?

Miten yhteisyyden kokemusta suhteessa kuvaillaan?

Padttelysdénnodistd ensimmadinen viittaa yhteistyon, kuten esimerkiksi tapaamisten
luonteeseen karkiyrityksen ja toimittajan vélilld. Yhteistyohon voi liittyd enemmaén tai
vihemman epdvirallista ja virallista kanssakdymisti. Tapaamisten frekvenssilld haetaan
sitd, miten usein toimijoiden vililld on sekd virallisia ettd epidvirallisia tapaamisia.
Seuraava paittelysdantd viittaa sosiaalisen suhteen laadullisiin elementteihin. Millaisia
vihjeitd suhteen sosiaalisesta ohjauksesta 10ytyy luottamuksen ja yhteisyyden osalta?

Naéiti etsitddn my0s vuorovaikutuksen kuvailulla.

Naiiden operationalisointien sisélld suhteiden ohjauksen vélilld tehddén vertailua ottaen

huomioon, ettd analyysiin on valittu vaikeasti vaihdettavia toimittajia. Todenndkdista

siis on, ettei analyysistd 10ydy vahvan hintamekanismin kautta ohjattuja suhteita.

3.4. Yhteenveto

Tutkimuksen ontologia rakentuu heikon sosiaalisen konstruktionismin ldhtokohdista,

jonka mukaisesti oletetaan, ettd todellisuus on sosiaalisesti rakentunut ja teksti jollain
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tasolla heijastelee olemassa olevaa todellisuutta (taulukko 10). Tutkimuksen episte-
mologia rakentuu puolestaan hermeneutiikan varaan tarkoittaen, ettd karkiyrityksen
ohjaustavan luomista ldhtokohdista pyritddn ymmartdméédn toimittajien toimijoiden
kokemusta. Tutkimusmenetelméksi edelld esitettiin upotettu, vertaileva tapaustutkimus,
joka tdmén tutkimuksen kohdalla tarkoittaa toimittajien toimijoiden kokemusten
tutkimista neljissé strategisessa verkostossa ja kuudessatoista liiketoimintasuhteessa.
Kaérkiyrityksen ohjauksen analyysissd kdytetddn sisdllonanalyysi-tyyppistd analyysi-
menetelméd. Toimijoiden kokemusta karkiyrityksen ohjauksessa analysoidaan puoles-
taan grounded theory -menetelméé kayttden. Tutkimuksen kohteita ovat kérkiyrityksen
ohjaus ja toimittajan toimijan kokemus kirkiyrityksen ohjauksessa. Tutkimuksen

analyysiyksikot ovat strateginen verkosto, kumppanuussuhde ja c) toimija.

Taulukko 10. Tutkimukseen liittyvit keskeiset valinnat.

Ulottuvuus Téamiin tutkimuksen valinta

Ontologinen valinta Heikko sosiaalinen konstruktionismi

Epistemologinen valinta Hermeneutiikka

Metodologinen valinta Vertaileva tapaustutkimus

Analyysimenetelmi tutkimuksen 1. Siséllonanalyysi

vaiheessa

Analyysimenetelmi tutkimuksen 2. Grounded theory

vaiheessa

Tutkimuksen kohde 1) Kérkiyrityksen ohjaus ja 2) toimittajan toimijan
kokemus karkiyrityksen ohjauksessa

Tutkimuksen analyysiyksikot a) Strateginen verkosto, b) kahdenvélinen
litketoimintasuhde ja c) toimija
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4. TAPAUSTEN KUVAUS JA ANALYYSI

Tassd luvussa tehdddn analyysi neljan kdrkiyrityksen tavasta ohjata yhteensd 16 suh-
detta. Neljasti karkiyritysvetoisesta strategisesta verkostosta on valittu nelja kriittista
toimittajasuhdetta. Tapaukset kuvaillaan kunkin kohdalla erikseen. Kaiken kaikkiaan
haastatteluja tehtiin 29 (13 kérkiyritys- ja 16 toimittajahaastattelua). Tarkempi kuvaus
haastatteluiden méadristd verkostokohtaisesti sekd haastateltavista esitetddn liitteessa 3.
Edellisen luvun lopussa todettiin ne keskeiset paittelysaannot, joiden kautta ohjausta on

analysoitu.

Analyysissd suhteita toimittajiin merkitdan kirjainyhdistelmilld. Esimerkiksi ensimmais-
td analysoitavaa toimittajasuhdetta merkitdén kirjainyhdistelmélld Aa+. Ensimméinen
kirjain A viittaa kdrkiyritykseen A ja toinen kirjain a merkitsee toimittajaa. + (plus)-
merkki viittaa suhteeseen niin kutsuttuna hyvéna suhteena eli suhteena, joka valittiin
tutkimukseen ongelmattomana kéarkiyrityksen toimijoiden arvion perusteella. — (mii-
nus)-merkki viittaa puolestaan heikompaan suhteeseen eli suhteeseen, joka valittiin

tutkimukseen ongelmallisena.

4.1. Tapauskuvaus ja analyysi: Kéirkiyritys A:n strateginen verkosto

Yritys A on metalliteollisuuden sdahkojarjestelmid valmistava yksikko, jossa on yli 500
tyontekijad. Tulosyksikkod on osa kansainvilisti divisioonaa ja yhtymé&a. Tulosyksikolla
on n. 300 toimittajaa, joista n. 100 kuuluu vuosittaisen suunnittelun piiriin. Ndin voi-
daan sanoa, ettd n. 100 toimittajaa on merkittivampia tuotteiden valmistamisen niko-
kulmasta. Kriittisid toimittajia yritys A:lla on n. 30, joihin kuuluu kotimaisia ja ulko-
maisia toimittajia. Kriittiselld toimittajalla tarkoitetaan toimittajan suhteellisen vaikeaa

korvattavuutta. Kriittiset toimijat voi maéritelld myds kumppaneiksi.

Karkiyritys A:n strategista verkostoa analysoidaan neljdn suhteen kautta. Analysoita-

vien suhteiden toimittajat ovat vaikeasti vaihdettavia. Analysoitavista toimittajista kaksi
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ovat viimeisen vuoden aikana pitdneet toimitusvarmuuden hyvini ja toimittajia pide-
tddn haastateltavien mukaan suhteellisen ongelmattomina. Ndihin kuuluvat toimittaja
Aa+, sekd toimittaja Ab+. Toiset kaksi toimittajaa ovat vaikeasti vaihdettavia, mutta
sellaisia, joilla on ollut viimeisen vuoden aikana merkittdvid toimitusvaikeuksia, jotka
nikyvit toimitusvarmuuteen tai tuotteen laatuun liittyvind ongelmia. Toimittajat ovat

toimittaja Ac- ja toimittaja Ad-.

Toimittajien valinta perustuu edelld esitettyihin kriteereihin ja on noissa yksikodissi

toimivan ostojohtajan arvio kriteerit tiyttivisti sopivista toimittajista.

4.1.1. Karkiyrityksen A toimintaympéristd

Karkiyritys valmistaa sekd hyvin pitkélle standardoituja ettd radtaloityja jarjestelmia.
Standardijarjestelmien puolella kilpailu on kovempaa ja tuotanto perustuu kustannus-
strategiaan. Erityisesti halvemman tyokustannustason alueiden, kuten Itd—Euroopan ja
Aasian mukanaan tuoma kilpailu on lisdnnyt erityisesti standardijarjestelmien osalta
kustannuspaineita. Vakiojarjestelmien osalta haastateltavat nidkivit kuitenkin kasvu-
mahdollisuuksia globaalisti ja painottivat standardijarjestelmien valmistuksen merki-

tystd kérkiyrityksen menestymiselle.

Toinen keskeinen tuotealue on radtiloidymmat jarjestelmait, joiden osalta kilpailu on
heikompaa, mutta myds volyymit pienempid. Haastateltava a niki rditiloityjen jarjes-
telmien tuottamisen Suomessa tapahtuvan valmistuksen nikokulmasta keskeisen.
Réatéloityjen jarjestelmien valmistus on huomattavasti standardijérjestelmien valmis-

tusta vaikeampaa. Toimintaa on jatkuvasti kehitettava.

“Ja kilpailu on enemmdnkin, tdd on minun oma ndkemykseni, enemmdn sielld
vakiojdrjestelmdpuolella.” (haastateltava a)

“Jos katsoo ihan kilpailutilannetta yleensd, niin se on koventunut. Kdytinnossd
perinteisesti hinta on yksi merkittdvd kilpailutekijd, koska tuotteet ovat hyvin saman-
kaltaisia toistensa kanssa, eli hintakilpailu on lisddntynyt. Sitd kautta toimialalla on selked
trendi siihen, et valmistus on siirtynyt itddn, Itd-Euroopan maihin... Kovenevan
kilpailun... ... seurauksena sielld on erittdin kovat kustannuspaineet.” (haastateltava a)
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4.1.2. Karkiyrityksen A tapa ohjata strategista verkostoa

Karkiyritys ohjaa kahdenvilisid toimittajasuhteita ja strategista verkostoa ympéristossa,
jossa korvaavia toimittajia on jonkin verran saatavilla. Kriittisten toimittajien osalta
korvaavien toimittajien méérd on tyypillisesti pieni, ja toimintaa leimaa suhteellisen
pitkd oppimiseen vaadittava aika. Uuden toimittajan aloittaessa toimittamisen useiden
kuukausien, jopa yli vuoden mittainen kokonaispalvelun oppimiseen vaadittava aika on
tyypillinen. Ohjauksen taso on maiiriteltivd kunkin ohjausmekanismin kohdalla

erikseen seuraavassa.

Ensiksi kdrkiyrityksen tavassa ohjata ndyttidytyy hintamekanismi keskeisend ohjauksen
mekanismina. Kérkiyritys toimii kustannustietoisesti pitden kahden toimittajan politiik-
kaa keskeisend ohjenuorana. Léhtokohtaisesti kaikkia komponentteja tai jarjestelmid
toimittaa kaksi toimittajaa. Yhden toimittajan politiikan ndhdiin tuottavan tehotto-
muuksia, koska kilpailua ei synny. Monen toimittajan toimintatapaa pidetdin puolestaan
liian vaikeana hallita. Kahden toimittajan politiikasta poiketaan tilanteen mukaan.

Haastateltavan a mukaan kuitenkin tietoisesti.

”Se on oikeestaan aika merkittdvd periaatteellinen kannanotto. ...Nden sen yhtend meiddin
toiminnan kulmakivend, ettd olemme valinneet kahden toimittajan politiikan tdllaisena
pddasiallisena toimintamallina. Mielestdni meiddn tapauksessa se kylld on ndyttdnyt aika
hyvin kyntensd. Toisaalta meilld on sitten mddrdttyjd tapauksia, missd ei ole ollut jarkevdd
ldhted niin kaavamaisesti titd politiikkaa noudattamaan vaan tietoisesti pitiytyd yhden
toimittajan ympdristossd. Mut silloin se on ok, kunhan ne on tietoisesti tehtyjd pddtoksid.”
(haastateltava a)

“Meiddn tavoitteemme ei ole kdyttid useampaa kuin kahta toimittajaa. Useamman kuin
kahden toimittajan ympdriston ohjaaminen on liian monimutkaista. Ennustamisesta ja
ohjaamisen pelisddnndistd puhumattakaan” (haastateltava a)

Kustannustietoisuus on ollut ilmeisesti tyypillinen piirre kirkiyrityksen toiminnassa jo

pidempadin. Kustannustietoisuutta haastateltava a kuvasi toteamalla:

”Perinteisesti, jos vield yhden puuttuvan osan siihen (ohjaus) laittaa, niin se voisi vaikka
olla kustannusten seuranta, kustannusten alentumisen seuranta kdytinnossd meiddn
tapauksessa. Sitd suhteellisen tarkasti jo tdnd pdivind tehdddnkin. Ei ole suinkaan ollu
heikoimpia alueita meilld. ” (haastateltava a)

Toiseksi, karkiyritys kdyttdd vahvasti sopimuksia toimittajien ohjauksessa. Sopimuk-

sella on merkittdva rooli vilineend, jonka kautta sovittavista asioista tehddin nikyvii ja
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toisaalta vilineend, johon voidaan tarvittaessa vedota. Haastateltavan a mukaan sopimus

tehdddn kuitenkin sitd varten, ettd sithen ei koskaan tarvitsisi vedota.

“Ensiksi sopimus on tietysti sen takia olemassa ettei siihen tarvitsisi toista kertaa palata,
elikkd ne periaatteet ja pelisddnnot, kun ne kerran sovitaan, ja jokainen kumminkin tietdd
mikd on tdssd se pelin henki. Niitd ei tarvitse mennd sitten jdlkeenpdin katsomaan.”
(haastateltava a)

Haastateltavat a ja b korostivat myos sitd, ettd sopimus ei ole epiluottamuslause.

”Se on suhteen kulmakivi. Jos ei ole sopimusta, md vdittdsin et ei oikeestaan oo silld
tavalla suhdetta kun mitd md haluaisin ndhdd. Eli jokainen hyvin toimiva suhde,
kumppanuus perustuu hyvin tarkkoihin sopimuksiin ja mitd syvdillisemmdstd
kumppanuudesta on kysymys niin sitd syvdllisemmdt ja kattavammat on myéskin
sopimukset.” (haastateltava a)

“Suullisesta sopimisesta niin ollaan hyvdd vauhtia ajautumassa lihemmdksi toisaalta sitd
toista ddripddtd, melkein kaikesta sovitaan myds kirjallisesti. Mut se ei ole
epdluottamuslause vaan se on pikemminkin semmost yhteistyotd, sitd suhdetta selventdvd
asia kun niistd asiallisesti sovitaan yhdessd kirjallisesti ja sitten yhteistyopalavereissa ja
muissa kuinka ne asiat toteutuu ja reagoidaan poikkeamiin ja niin poispdin.”
(haastateltava b)

Kuvaus sopimusten merkityksesti karkiyrityksen strategisessa verkostossa kuvaa sitd
tahtotilaa, jossa korostetaan tdsmallistd toimintatapaa. Pyrkimys tdsmaéllisyyteen toimii
osoittimena hierarkkisesta organisoitumisesta. Karkiyrityksen toimijoilla on vahva halu
pitdd “langat kdsissddn”. Toisaalta ohjaus ndhtiin vield kehitysvaiheessa olevaksi tai
jopa alkeelliseksi, kuten haastateltava a asian ilmaisi:

“Sanotaan et meiddn tapamme ohjata toimittajia on omasta mielestdni vield suhteellisen
kehittymdton. Tdlld tarkotan ettd toimittajasuhteita, kehittdmistd ja ohjaamista
harjoitetaan hyvin monilla eri tavoilla. Ohjaamisen ja kehittimisen elementtejd ei ole
punottu sellaseksi yhtendiseksi verkoksi, jota voitaisiin nimittdd toimittajaohjaamiseksi tai
toimittajaverkoston kehittdmiseksi. Olemme ottamassa ensi askelia kurinalaisempaan ja
systemaattisempaan suuntaan. Tamd on varmaan yksi osasyy siihen, et jos katsoo meiddin
toimittajaverkostoa niin vaikka (jdrjestelmdt) on globaalisti toimiva tehdas, niin meiddn
toimittajaverkosto on hyvin paikallinen ja toimittajat painivat ihan eri sarjassa kuin
pddmies.” (haastateltava a)

Kommentti on suhteellisen voimakas ja kuvastanee kuitenkin haastateltavan itsekriitti-
syyttd enemmén kuin varsinaisesti ohjausta. Kuvauksesta keskeisend nousee esiin
kurinalaisuus ja systemaattisuus. Pyrkimys kurinalaisuuteen ja systemaattisuuteen on
tulkittavissa hierarkkisen organisoitumisen ja autoritddrisen ohjauksen osoittimeksi.
Kritiikki kohdistuu my0s erityisesti tapaan ohjata koko verkostoa, mika tarkoittaa
kuitenkin eri asiaa kuin suhteiden ohjaus. Tdssd haastateltava a viittaa tapaan ohjata

koko toimittajaverkostoa systemaattisesti eli samanlaisissa tilanteissa olevia saman-
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kaltaisia suhteita samalla tavalla. Huolimatta siitd, ettd suhteiden ohjauksessa on vahva
pyrkimys autoritddriseen ohjaukseen, sitd on vaikea toteuttaa verkostotasolla. Néaitd
vaikeuksia voidaan ymmartda siitd ndkokulmasta, ettd eri suhteissa toimivat kérki-
yrityksen eri edustajat, joiden toimintaa pyritddn ohjaamaan saman suuntaiseksi sopi-
muspohjilla sekd niin kutsutuilla oston ohjeilla, joissa midritellddn toimittajien kanssa
toimimisen ohjeet. N4illd voisi olla merkittidva rooli strategisen verkoston ohjauksessa,
mutta kuten haastateltava a totesi, tdssd ollaan vield alkutaipaleella. Joka tapauksessa

haastateltavan kritiikki kohdistuu erityisesti verkoston ohjaukseen.

Haastateltava a piti toimittajaongelmiin reagointia keskeisend asiana toimittaja-
ohjauksessa. Toimittajaongelmilla haastateltava tarkoittaa toimittajan toimitusvarmuus-

ongelmia tai tuotelaatuun liittyvid ongelmia.

"Meilld on tdsmdllisemmin talon sisdlld mddritelty roolit ja vastuut liittyen erilaisiin
ongelmiin reagointiin. Roolit ja vastuut... ..on esimerkiksi ohjeistuksen kautta
tasmennetty. Yksittdisissd ongelmissa reagointivastuu on... ... etulinjassa, sielld missd
ongelmat ensimmdistd kertaa havaitaan. Sielld on mydskin vastuu reagoida...”
(haastateltava a)

“Meilld on joidenkin toimittajien kanssa sddnnollistd yhteistyotd: erilaisia yhteistyo-
palavereita, ja reagointiprosessi, joka tuottaa paljon monenlaista tietoa jatkuvan
parantamisen puolelle.” (haastateltava a)

Toiseksi, kirkiyritykselld on kidytdssd toimittaja—arviointi (auditointi) —kaytantd. Talla
tarkoitetaan vuosittaista kdyntid toimittajan luona. Auditoinnilla arvioidaan toimittajan
toiminnan nykytilaa ja maéritelldén kehittimistavoitteita. Toimittaja—arviointi-tyyppi-

nen kaytinto todettiin toisessa luvussa autoritdérisen ohjauksen osoittimeksi.

“Toimittaja-arviointi on kuitenkin ihan hyvd tydkalu, jossa pystytdidn nikemddn trendid
mutta meilld se ei vield kdytinnéssd ole johtanut oikeestaan mihinkddn kdytinnon
toimenpiteisiin... Meilld toimittaja-arviointi ei vield toimi tyydyttivisti.” (haastateltava a)

Toimittajan toiminnan seuraaminen sai haastateltavalta a my0s kritiikkié, joka viittaisi
sithen, ettd Karkiyritys A:n strateginen verkosto ei ole organisoitunut kovinkaan
pitkélle hierarkkisesti. Toisaalta vastakkaisia ndyttdja on runsaammin. Tutkijan tulkin-
nan mukaan ndyttddkin siltd, ettd henkil0 a ndyttdd painottavan ajattelussaan hyvin
autoritddristd ohjausta ja siksi vihéttelee ohjauksen nykytilaa. Toisaalta on varmasti

niin, ettd myos autoritidérisessi ohjauksessa on kehittdmista.
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"Sitten toisaalta meiddn kykymme mitata toimittajia, niiden suorituskykyd, laatua on
suhteellisen kehittymdton. Pisimmdlld olemme laadun mittaamisessa, ja kaikkein
huonoimmassa jamassa toimituskyvyn mittaamisessa.” (haastateltava a)

Karkiyrityksen edustajan asenteesta syntyi yhtdéltd kuva systemaattisuutta ja kurin-
alaisuutta vaativasta asiakkaasta. Toisaalta puheesta nousi esiin indikaattoreita myds

autoritadrisestd asennoitumisesta.

"Haluamme olla niin merkittdvi asiakas toimittajallemme, ettd pystymme ohjaamaan
toimittajaa ja saada haluamiamme asioita tapahtumaan.” (haastateltava a)

Asenne kuvastaa vallan kayttod ohjauksen vilineend, eli kérkiyrityksen haastateltava
talla kohdin katsoo, ettd toimittajien on ymmarrettdvd asemansa merkittdvan kérki-

yrityksen toimittajina.

Toisaalta sitoutuminen tiettyihin volyymeihin antaa toimittajalle mahdollisuuden inves-
toida ja kuvaa sindllddn jossain miirin keskitasoista autoritdédrisen ohjauksen tasoa.

Haastateltava a kuvasi yhteisinvestointien mahdollisuuksia seuraavasti:

”Silloin yleensd myds halutaan kirjallista sitoutumista siihen ettd investoinnin
vastapainoksi tulee myos sitd volyymia... ” (haastateltava a)

"Léihtokohtaisesti emme halua tehdd sellaisia sitoumuksia. Kuitenkin joissakin tapauksissa
on tehty. Tdmd on saattanut liittyd johonkin ulkoistamiseen tai sitten sellaseen
tilanteeseen, ettd on investoitu koneeseen joka nostaa tehokkuuden tasolle, ettd kummankin
osapuolen kannattaa investointiin sitoutua... ... Mutta pitid olla hyvin tarkka silloin kun
alataan puhumaan ettd toimittaja investoi (Kdrkiyritys A:lle) tulevien tavaroiden
valmistamiseen. Se harkintakynnys on aika korkea.” (haastateltava a)

Kolmanneksi sosiaalisilla siteilld ei ndytd olevan kovin vahvaa roolia kirkiyrityksen

ohjauksessa. Maineen merkitys kuitenkin selvésti tunnistetaan.

“Toisaalta me emme halua saada markkinoilla myéskddn sellaista mainetta ettd
kdrkiyritys A harhauttaa toimittajan investoimaan ja sitten yhtdkkid pettddkin.
Luottamuksen tulee olla aika kova et ylipddtddn joku ldihtee sellaista investointia
tekemddn. ” (haastateltava a)

Karkiyritys A:n toimijat ndyttdvdt suhtautuvan “ammattimaisen” rationaalisesti

sosiaalisten suhteiden merkitykseen liiketoiminnalle, kuten haastateltava a asian ilmaisi:

“Suhteiden pitid olla kunnossa jotta asioiden hoitaminen ei hankaloidu. Asioiden
ammattimainen hoitaminen ei edellytd kaveri- tai ystivyyssuhteita. ” (haastateltava a)

Ilmaus viittaa kuitenkin yldtason ohjausrakenteen tasolla ymmarrettivdin sosiaaliseen

elementtiin. Eli yldtasolla sosiaalisia suhteita tai luottamusta ei ndhdé strategisena
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elementtind, mutta yksittdisten suhteiden kohdalla sosiaalisilla suhteilla néyttda olevan

erilaisia merkityksid. Tassd merkitys viittaa tirkeyteen.

4.1.2.1. Suhde toimittajaan Aa+

Toimittaja Aa+ toimittaa kérkiyritys A:lle jarjestelmin raaka-ainetta ja on karki-
yrityksen arvion mukaan kriittinen. Kriittisyys muodostuu raaka-aineen kisittelysta.
Huolimatta siité, ettd valmistamiseen kdytetty raaka-aine vaikuttaa kilpailevasta toimit-
tajasta riippumatta samanlaiselta, se voi kisiteltdessd kéyttaytya toisin, eli ihan vastaa-
vaa raaka-ainetta voi olla vaikea markkinoilta 16ytdd. Jos vastaavan raaka—aineen tuot-

taja 10ytyy, on korvaaminen kohtuullisen helppoa, jos toimittajan palvelutaso on hyva.

Suhde on kestényt yli kymmenen vuotta, eli toimijat ovat tehneet pitkdén yhteistyota.
Viimeisen vuoden aikana toimittajan toimitusvarmuus on ollut erittdin hyva. Toiseksi,
myOskddn laatuongelmia ei ole toimittajan toimittamassa raaka-aineessa ollut.
Toimittajan palvelutasoa kérkiyritys A pitdd hyvand. Toimittaja varastoi raaka-aineen,
josta se toimittaa raaka-aineen karkiyrityksen tarpeen mukaan. Toimittajan liikevaihto
on kasvanut karkiyrityksen mukana suhteen kestdessid kymmenen vuoden aikana.
Kahtena viimeisend vuotena toimittajan liikevaihto on kuitenkin jonkin verran laskenut.

Se voi kuitenkin johtua markkinatilanteesta laajemmin.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Téll4 hetkelld vain kyseinen toimittaja Aa+ toimittaa tétd komponenttia, eli kyseessé on
yhden toimittajan suhde. Viimeisen vuoden aikana myos toista toimittajaa on kokeiltu,
mutta sittemmin on palattu yhteen toimittajaan. Uusi toimittaja nosti merkittavasti
hintaa, kun komponentin materiaalin markkinahinta nousi. Sinédllddn tapahtuma on
mielenkiintoinen suhteen nidkokulmasta, eli miten toimittaja koki asemansa vaarantu-
misen toisen toimittajan mukaantulon kautta. Perustelut kilpailuttamiselle olivat

kérkiyrityksen toimijoille selvét:

“Sanotaan, ettd pitkdn single—source aseman jilkeen sen toimittajan rinnalle haettiin
toinen toimittaja, kilpailija. Draiverina oli se, ettd kilpailijan hintataso oli vastaavalle
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materiaalille kuitenkin huomattavasti edullisempi. Ja se toi varmaan muutosta siihen
toimittajasuhteeseen jos katsoo viimeistd puolta vuotta tai jopa vuotta.” (haastateltava a)

”Se oli ihan tavoitteellista toimintaa hankkia kilpailija tdhdn tilanteeseen. Kuitenkaan
kysymys ei oo mistddn tdhtien sota teknologia tuotteesta vaan ihan perus raaka-aineesta.
Halusimme jdrkyttdd asetelmaa ja toivottavasti siind jonkun verran onnmistuttiinkin.
Viimeisen puolen vuoden aikana kilpailuasetelma on taas muuttunut. Kilpailija joka tuotiin
nosti tdssd raaka-ainemyllerryksessd omia hintojaan niin paljon et taas
kustannusndkékulmasta katsottuna (Toimittaja Aa+) on kilpailukykyinen toimittaja tind
pdivind.” (haastateltava a)

Hinta mééritelld4n suhteessa neuvottelun kautta. Toisen toimittajan mukaan ottaminen
verkostoon ja mydhemmin sen jdttiminen pois ovat elementtejd, jotka saattavat

vaikuttaa toimittajan kokemukseen.

”Se on ankaran vddnnon tulos. Sovitaan kiintee hinta yleensd tietylld aikavdlilld. Joskus
siitd neuvotellaan vain kerran, joskus kolme kertaa, neljd kertaa. Sopimukseen pddseminen
voi olla vaikeeta ja yleensd onkin.” (haastateltava c)

Suhteessa on kidytetty hintamekanismia viimeisen vuoden aikana, miké kérkiyrityksen
haastateltavien mukaan vaikutti siten, ettd toimittaja tarjosi myohemmin mukaan tullutta
toimittajaa halvemman hinnan tuotteille. Kérkiyrityksen haastateltavat tulkitsivat
halvemman tarjouksen olleen kilpailutilanteen ansiota. Suhdehan oli pitkddn perustunut
yhteen toimittajaan. Tempoilu ja volyymin jakaminen voidaan tulkita indikaattoriksi

olemassa olevasta keskitasoisesta hintamekanismista.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 17. Hintaohjauksen taso suhteessa Aa+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritiddrisen ohjauksen taso ndyttdd olevan keskitasolla kyseisessd suhteessa. Suhde
on kestinyt pitkddn, ja toimintatavat on hiottu tietylle tasolle. Jos vaatimuksista poike-

taan, voi poikkeamiin reagointi olla kuitenkin suhteellisen voimakasta haastateltavan a
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mukaan. Luonnollisesti ne vaatimukset, jotka on aikaisemmin suhteessa mééritelty, ovat
edelleen olemassa. Toimittajalta vaaditaan laatujérjestelmén kayttod, mutta toimittaja on

valinnut itselleen sopivan jirjestelmén, jonka valintaan karkiyritys ei ole puuttunut.

Ongelmiin reagoinnista kysyttidessd haastateltavan vastauksessa nékyy autoritdédrisen
mekanismin osoitin. Ohjausta kuitenkin leimannee jonkinlainen tempoilu néiltd osin.
Tamén suhteen kohdalla ndyttda siltd, ettd suhdetta ohjataan autoritddrisen elementin
osalta varsin heikosti, mutta asioiden mennessd vikaan ylin johto saatetaan ottaa

neuvotteluun mukaan. Ei kuitenkaan kovin herkésti.

“Jokin syy on asioiden muuttumiselle, silloin siitd kdydddn neuvonpitoa ja erittiin harvoin
se nyt on niin ettei sitd molemmin puolin ymmdrretd. Se on sitten eri asia, jos on tilanne,
ettd kylld toimittaja sen hyvin ymmdrtdd, muttei kykene jostakin syystd. Siind onkin kaks
tilannetta, et jos tdd toimittaja on joku pieni pk-alihankkija, niin varmaan meiddn rooli
pitdd olla sitten jeesata siind asiassa, siis ihan oikeesti avittaa jollakin tavalla, konsultoida
jotain tai muuta semmoista. Mutta sitten jos vastapuoli on samanlainen kuin me, joku iso
konserni, niin sit se voi mennd enemmdn kylld vaatimisen puolelle se asia.” (haastateltava

©)

”Kun puhutaan reagoinnista niin kylld silloin on reagoitu ihan tulosyksikon ja hankinnan
johtoa myoten. Ja keskusteltu sielld esim. tehtaan johdon kanssa.” (haastateltava a)

Hinnan korotukseen on reagoitu siten, ettd karkiyrityksen ylin johto on osallistunut
neuvotteluihin. Ylimmén johdon osallistumisella pyritddn vaikuttamaan neuvottelun
vastapuoleen. Silld voitaneen ainakin korostaa neuvottelun tarkeyttd kérkiyritykselle.
Ylimmin johdon mukanaolo neuvottelussa voidaan tulkita autoritddrisen mekanismin
osoittimeksi. Lisdksi haastateltava ¢ nostaa esille erityyppisten tai —kokoisten toimitta-
jien ohjaamisen eri tavoilla. Monikansallisen konsernin toimintaan vaikuttamisen keinot

voivat olla vahvempia kuin pienen paikallisen toimittajan tapauksessa.

Heikko Autoritéarisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 18. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Aa+.
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Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Téassd suhteessa osa toimijoista tuntee toisensa suhteellisen pitkiltd aikavéliltd, mutta
epavirallista kanssakdymistd toimijoiden vélilld ei juuri ole. Suhteita ei voi haastatel-
tavan mukaan kuvailla edes kaveruudeksi, puhumattakaan ystivyyssuhteista. Miti
ilmeisimmin toimittajan kyvykkyyteen kuitenkin luotetaan. Toimittaja on vastannut
kérkiyrityksen odotuksiin jo pitkdén. Suhteessa vallitsee sosiaalisen ohjauksen tila, jossa
joitakin sosiaalisen ohjauksen osoittimia on 10ydettidvissd. Haastateltava a:n mielesta

sosiaaliset suhteet ovat ohuempia kuin c¢:n mukaan.

VEi kaverisuhteita, mitd on normaali, miten ihmiset normaalisti harjoittaa, eli jotakin
tilaisuuksia, joihin osallistutaan.” (haastateltava a)

“Varsinkin jos puhutaan ndistd hintaneuvotteluista, niin ne on kylld hyvinkin kylmdn
asiallisia. Ei nyt aivan teititelld, mut ei paljon muutenkaan. Se asenne on ihan toinen, kun
mennddn sinne hintaneuvotteluun. Sit muuten niin kyl se vdkisinkin kun kauan ollaan
tekemisissd, niin ihmiset tulee tutuiksi ja ne on aika epdvirallisia.” (haastateltava c)

Haastateltava ¢ nostaa esille suhteen eri puolet. Hintaneuvotteluissa keskustelu voi olla
voimakastakin ja hintaneuvottelut ovatkin suhteellisen virallisia tapahtumia. Muissa
tilanteissa keskustelu sujuu ja on vililld suhteellisen epdmuodollista. Téssd suhteessa
tairkeimmait toimijat ovat tunteneet toisensa pitkddn. Tuntemisen kautta voitaneen

ymmaértda toimivia henkilosuhteita.

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 19. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Aa+.

Yhteenveto suhteesta

Suhde on yhden haastateltavan sanoin hyvé, josta esimerkkinid on erinomainen
toimitusvarmuus. Suhde on kestényt pitkddn, mistd syystd toimintatavat suhteessa ovat

pitkélle hioutuneet. Ehkd on kuitenkin niin, ettd pitkdn yhden toimittajan kdytdnnon
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jilkeen on hyvé tiedottaa kilpailuttamisesta, jolloin tapahtumat ovat my0s toimittajan
nidkokulmasta ennustettavia. Hintamekanismille lienee kuitenkin sijansa kyseisen
komponentin toimittajan ohjaamisessa. Autoritddrisessd ohjauksessa ollaan varsin
pitkélld, vaikka yksi haastateltavista sitd vahéttelikin. Ongelmiin pyritddn reagoimaan
systemaattisen prosessin mukaisesti ja vilittomidsti. Suhteen sosiaaliset aspektit
ndyttidytyvat suhteessa, vaikka niiden merkitysta tdssi suhteessa ei pida korostaa liiaksi.
Joka tapauksessa ndyttdad siltd, ettd tdssid hintaohjatussa suhteessa toimijoiden vilit
hintaneuvottelujen ulkopuolella pysyvit kunnossa, vaikka hinnoista neuvotellessa

keskustelu voi olla voimakastakin.

4.1.2.2. Suhde toimittajaan Ab+

Suhteen taustat

Toimittaja Ab+ tekee hyvin tydvaltaista alihankintaa. Toimittajalta ostetaan tydvaihetta,
jonka tuottaa joko toimittajan oma organisaatio tai toimittajan alihankkija karki-
yrityksen nikokulmasta toisessa renkaassa. Toimittaja on toimittanut kyseisté jarjestel-
maii jo noin viiden vuoden ajan. Karkiyritys on toimittajan ainoa asiakas. Toimittajan
toiminta on kdynnistynyt kérkiyrityksen ulkoistuksen seurauksena. Merkittivad osa
toimittajan koneista ja laitteista on perdisin karkiyrityksesti. Toimittajan perustaja toimi
karkiyrityksen palveluksessa parin kymmenen vuoden ajan ennen yrityksen perusta-

mista erilaisissa esimiestason tehtdvissa.

Toimittajan liitkevaihto on kasvanut suhteen olemassaolon aikana kymmenid prosent-
teja. Lahtokohtaisesti kdrkiyrityksen toimijat pitivét toimittajaa hyvini, vaikka toi-
mitusvarmuus ei ylldkdan aivan erinomaiselle tasolle (keskimiérin n. 80 %) kuluneen
vuoden aikana. Kérkiyrityksen toimija totesi kuitenkin, ettd toimittaja tarvitsee tyon
tekemiseen kirkiyrityksen materiaaleja, joiden my0histyminen aiheuttaa myos toi-
mittajan myO6hdstymisen ja heikon toimitusvarmuuden, koska toimitusvarmuusmittauk-

sessa el huomioida néité tilanteita.
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Kaérkiyritys julkaisee tilauksen sdhkoisessé jarjestelmissd, jonka kautta toimittaja saa
tilauksen ja tydohjeet, joiden mukaisesti tyd on tehtdvd. Valmistus on pitkélle tyo-
valtaista. Osa jérjestelmistd valmistetaan omassa liiketoimintayksikdssd ja osa toisen
renkaan toimittajalla Itd-Euroopassa. Vaikeimmat tyot tehddin karkiyrityksessd A ja
ensimmadisen renkaan toimittajilla, kun helpommin valmistettavat jarjestelmét tilataan
Ita-Euroopasta. Vaikeimpien jérjestelmien valmistamisen oppiminen voi vaatia kuu-
kausista vuosiin riippuen esimerkiksi toimittajan kokemuksesta. Joka tapauksessa kyse

on tyovaltaisesta ja suhteellisen vaikeasti opittavasta valmistuksesta.

Toimittajalla on kaksi pienempéa kilpailijaa, jotka toimittavat hiukan varioivia jéirjes-
telmid. Haastateltavan b mukaan kilpailevilla toimittajilla on periaatteessa kyky valmis-
taa samoja jarjestelmid, mutta jokaiselle ohjataan tiettyjen jarjestelmétyyppien valmis-
tusta. Lahtokohtaisesti kilpailutilanne toimittajien valilld on olemassa, vaikka toimitta-
jien rajallinen kapasiteetti hyvin tyOvaltaisessa prosessin osassa vaikuttaa kilpailu-

tilanteeseen.

Lihtokohtaisesti suhdetta kuvaillaan karkiyrityksen puolelta hyviksi. Suhde on tiivis ja
toimintaa kehitetddn yhdessa viikoittain erilaisten yhteisten tapaamisten kautta, joita
jarjestetddn hankinnan, operatiivisen oston ja laatuun erikoistuneiden toimijoiden
toimesta. Keskeiseksi kehityshaasteeksi suhteessa nostetaan kérkiyrityksen puolelta

esiin kustannusten pienentiminen edelleen.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Suhdetta ohjataan haastateltavien kuvausten ja dokumenttien perusteella jonkin verran
hintamekanismin kautta. Kuten haastateltava b useaan otteeseen haastattelun aikana
kuvasi:

“Tarkotuksena on kuitenkin koko ajan saada kustannuksia alaspdin...” (haastateltava b)

” Siis ei tarvi edes kovin voimakkaasti nostaa hintaa vaan jos siind on pienikin muutos niin
kylld tddltd niinkun reagoidaan.” (haastateltava b)

"Tota: kylld varmaan yksi merkittivd haaste, ettd hyodynnetddn Idhialueiden
kustannustason, eli edullisempien hanskaparien kdyttimistd hommassa, joka on
tyovaltaista. ” (haastateltava a)
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Yhtééltd suhdetta ohjataan varsin hintatietoisesti. My0s strategiaa kuvaavassa esitys-
materiaalissa hinnalla ndyttidd olevan merkittédva paino, joka ilmenee esimerkiksi kahden
toimittajan toimintatavan painottamisena. Toisaalta karkiyrityksen haastateltavat kuvaa-
vat toimittajan tyon tuntihintaa sopivaksi, mutta valittavat tyon arvioitua kestoa liian
pitkdksi. Néistd syistd kdrkiyrityksen edustajat epéilevét toimittajan hintaa liian kor-
keaksi. Huolimatta siitd, ettd tdssd ei arvioida hintatasoa, voidaan todeta, ettd osa
karkiyrityksen haastateltavista piti hintaohjausta liian heikkona. Paitsi, ettd karki-
yrityksen haastateltavat ilmaisivat pitdvinsa hintoja hiukan korkeina, he totesivat pyrki-
vansi jatkuvasti muuttamaan tilannetta. Hintaohjauksessa on aistittavissa voimistumista.
Tésséd hintaohjausta ei voida kuitenkaan tulkita heikoksi olemassa olevan kilpailu-

tilanteen takia. Tulkinnan mukaan kilpailutilanne on varsin ndkyva myds toimittajille.

~ -

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 20. Hintaohjauksen taso suhteessa Ab+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on keskitasoista tai hiukan keskitasoa heikompaa. Tyypillisesti
kyseisen kérkiyrityksen toimintatapaa leimaa autoritddrinen tai tarkemmin ilmaistuna
tdsmaillinen, sdintdihin ja ohjeisiin nojaava ohjaustapa. Molemmat haastateltavista
katsoivat, ettd ohjausta ei ole niin paljon kuin voisi olla. Haastateltava a:n mukaan
toimintatavat voisivat olla tismaéllisempii ja johdonmukaisempia. Johdonmukaisuutta
on lisdnnyt vasta kdyttdonotettu reagointiprosessi. Edelleen ohjauksessa on kuitenkin
tempoilua, joka voi nikyé toimittajan toimijan kokemuksessa.

“Toimittajan halu kehittdd omaa toimintaa on menny positiiviseen suuntaan. Laadun
parantamiseen, sithen on panostettu ja panostetaan edelleen. Ylipddtddn ammattimaiseen
toimintaan, sen tason nostamiseen. Siind mielessd on ithan hyvd tilanne.” (Haastateltava a)
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Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 21. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Ab+.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalinen ohjausmekanismi on tdmin suhteen kohdalla ollut suhteellisen vahva.
Toimittajan perustajajasen tyoskenteli pitkddn eri tehtivissad kérkiyrityksen palveluk-
sessa. Ténd aikana hénelle kehittyi monia sosiaalisia siteitd, myds hyvin vahvoja siteiti
kérkiyrityksen timén hetken toimijoihin. Toinen haastateltavista ilmaisi hyvin suoraan,
ettd nailld vahvoilla sosiaalisilla siteilld, ’kaverisuhteilla”, on vaikutusta hinnoitteluun
suhteessa. Haastateltavan mukaan toimittajalle maksetaan komponenteista tarpeettoman
korkeata hintaa. Tarkemmin hén ei kyennyt komponentin hinnan suuruutta arvioimaan.
Toinen haastateltavista viheksyi mahdollisuutta, ettd sosiaaliset suhteet voisivat vai-
kuttaa hintaan tdssd suhteessa, mutta totesi kuitenkin, ettd toimittajan laskemat tyoajat,
jotka valmistukselle mééritelldén ja joiden perusteella hinta maardytyy, vaikuttavat
joskus ylimitoitetuilta. Ndin ollen molemmat haastateltavista myonsivét, ettd vahvat
sosiaaliset siteet saattavat vaikuttaa komponenttien hintaan, mutta toisen haastateltavan

arvio tilanteesta oli huomattavasti varovaisempi kuin toisen.

"Tdamd on ollut mielestdini hyvd esimerkki vajavaisesti toteutetusta ulkoistuksesta. Kun on
haluttu ulkoistaa omaa tekemistd on sille haettu yrittdjd talon sisdltd ilman laajempaa
mahdollisuuksien kartoitusta. Koko touhu on tapahtunut liian pienen piirin pyérittdmdnd.”
(haastateltava a)

7 Sielld on ollut tdllaisia piirteitd ja liian helpolla on menty toimittajan hinnannosto
stooreihin mukaan. Ihmisten vdlilld olevat epdviralliset siteet eivdt ole edistineet ammatti-
maista hankintatoiminnan hoitamista. Asioista on sovittu eri tasoilla koordinoimattomasti.
(haastateltava a)

Toisaalta toimittajien vililld voi vallita myds epaluottamuksen tila, koska karkiyritys
hakee melko voimakkaasti vaihtoehtoisia toimittajia. Karkiyrityksen haasteltava totesi,
ettd toimittajan toimijat saattavat peldtid toiminnan loppumista ja tarvita siksi silloin

talloin kannustusta. Toimittaja on hyvin riippuvainen karkiyrityksesté, koska kérkiyritys
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on toimittajan ainoa merkittdvé asiakas.
”No vihd tuntuu siltd, ettd henkilod x koko ajan pelottaa ettd pysyyko pystyssd, et sil on koko
ajan pelko, tai ainakin se tuo esiin sitd, et jos me ny puolen vuoden pddstd...”
(haastateltava b)

Lisdksi haastateltava b nosti yhteistyon suuren miirin esiin. Haastateltava b puhui

tiiviistd suhteesta, jossa toimittajilla kiydaéin viikoittain.

”...ainakin se on tosi tiivis, meil on ne, sddnnéllisesti niitd palavereita, ja ne haluaakin niitd
palavereita. Ja mekin halutaan, eilen aamulla viimeisen kerran.” (haastateltava b)

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 22. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Ab+.

Yhteenveto suhteesta

Leimallista suhteelle on, ettd kyse on jossain mddrin vaikeasti kilpailutettavasta ja
paljon kisityOtd vaativasta tyOstd, joka vaativuutensa osalta varioi paljon. Tama
vaikeuttaa kilpailuttamista. Lisdksi toimittajan toimijoilla on tiiviit sosiaaliset siteet
kérkiyrityksen toimijoihin. Kérkiyrityksen edustajat painottivat haastatteluissa kustan-
nusseurannan merkitystd. Silti kdrkiyrityksen edustajien mukaan tyon hinta oli liian
korkea. Minuuttihinta oli kilpailukykyinen, mutta tyohon kaytetty aika liian pitka.
Karkiyrityksen haastateltavien mukaan toimittajan tiiviit sosiaaliset siteet ovat voineet

vaikuttaa hintaan.

Toimittajan tilanne vaikuttaa varsin haastavalta. Toimittajan toimijat omaavat vahvat
sosiaaliset siteet karkiyritykseen, joiden merkitys néyttdd kuitenkin vihenevin jatku-
vasti. Toimijat suhteessa muuttuvat, mikéd vaikuttaa my0s sosiaalisiin siteisiin, koska
uudet toimijat eivit endd tunne toimittajan historiaa tai toimijoita. Toimittaja on kuiten-

kin hyvin riippuvainen kérkiyrityksesti, koska se on toimittajan ainoa asiakas. Kun
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toimittajan toimintaa katsotaan lyhyelld aikavaililld ajassa taaksepdin, kyseessi on timéan
tutkimuksen mukainen tulkinta ohjauksesta. Tilanne on kuitenkin muuttumassa, ja

hintamekanismin kdyttoé on vahvistumassa.

4.1.2.3. Suhde toimittajaan Ac-

Toimittaja Ac- on komponenttitoimittaja, joka vastaa myos joidenkin muiden toimitta-
jien osalta komponenttien toimitusten hallinnasta. Toimittaja valmistaa itse ja ostaa
komponentteja, joita se toimittaa jatkojalostukseen. Suhde on kestinyt useita vuosia,
joiden aikana toimittaja on valmistanut kérkiyrityksen tarpeeseen komponentteja.
Nykyinen toimintamalli on kuitenkin uusi. Toimittaja ottaa vastuuta myds uusien

toimittajien etsimisestd karkiyrityksen ohella.

Kuluneen vuoden aikana toimittajan toimitusvarmuus on ollut suhteellisen heikko.
Heikko toimitusvarmuus selittyy osaltaan kuitenkin uudella toimintamallilla. Liséksi
komponenteissa on ollut joitakin laatuongelmia. Toimintamallia kérkiyrityksen
edustajat pitdvit lahtokohtaisesti hyvina, ja toimittajan suhteen odotukset ovat melko

korkeita. Toimittajan liikevaihto kérkiyritykselle on kasvanut hitaasti.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Karkiyritykselld on merkittava mééra kyseisen komponenttityypin toimittajia eli kaiken
kaikkiaan kymmenen yritystd. Suurta toimittajien madrdd voidaan ymmaértdéd paitsi
hintamekanismin kdytén myods komponenttien varioivuuden kautta. Erityyppisid
komponentteja toimittavat padasiallisesti eri toimittajat. Hinnan alentamisen tarve on
toinen keskeinen tekiji, mistd syystd uusia toimittajia on merkittivin paljon. Hinta-
ohjauksen kautta selittynee myo0s toimittajien suuri mééra. Silti hintaohjaus on vain
osittaista, koska toimittajan vaihtaminen on hyvin vaikeaa, kuten haastateltava a:n
kommentista voi todeta. Historiassa hintaohjaus on ollut voimakkaampaa, kuin miti se
on tdlld hetkelld. Uuden toimintamallin kiyttoonoton kautta hintaohjaus voi kehittya,

mutta toisaalta se voi tilapdisesti olla vaikeaa.
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“"Mehdn tehtiin aika iso kierros pari vuotta sitten ja tsekattiin kaikki hintatasot ympdri
maapalloo oikeestaan ja... Mikd on tuotantokustannus Kiinassa, niin meilld ei oo kylld
harmainta aavistusta. Se on kylld ihan tdillainen...” (haastateltava d)

“"Markkinahinta on aika lailla ohjaava tekiji tdssd suhteessa. Hinnoittelu tapahtuu siten,
ettd ostettavalla komponentilla on mddrdtty hinta, jonka pddlle lisdtddn logistiitkan ja
laadunvalvonnan aiheuttamat kulut. Kdrkiyritys A saa korvauksen laadun ja logistiikan
hoitamisesta. Hinnoittelumalli on Idpindkyvd, jossa komponenttien hinta on
markkinaldhtoinen. ” (haastateltava a)

“Vaihtaminen on aika vaikeaa, kylld siind kynnys asiakkaalla vaihtaa toimittajaa on hyvin
korkea. Tdytyy olla merkittdvdsti parempi tarjous, ennen kuin edes ldhdetddn tutkimaan.”
(haastateltava a)

Komponentit ovat tyypiltddn hyvin yksinkertaisia, mutta toimittajan vaihtaminen voi
toimintamallista johtuen olla vaikeaa. Lahtokohtaisesti timén tyyppiset komponentit
ovat hyvin pitkdlle hintaohjattuja. Toimittajan vaikea vaihdettavuus néyttdd jonkin
verran estdvan hintamekanismin kayttod. Toimittajan nikokulmasta vaikea vaihdetta-

vuus toimii puskurina hyvin voimakasta kilpailuttamista vastaan.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 23. Hintaohjauksen taso suhteessa Ac-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Yhtéiltad haastateltava d:n mukaan ohjaus on tarkempaa kuin monien muiden toimit-

tajien kohdalla, ja ongelmiin tartutaan nopeammin kuin tyypillisesti:

“Nopeempaa joo. Otetaan kylld heti puhelin kiteen yleensd. ”( haastateltava d)

Toisaalta haastateltava a kuvaa ohjausta siten, ettd alusta alkaen ei aivan selkeitd
suuntaviivoja ole ollut, vaan on ldhdetty toteuttamaan jonkinlaista pddajatusta
logistiikkaoperaattorin kiytostd. Silti haastateltavien kommentit eivit ole ehdottoman
ristiriitaisia. Haastateltava a tarkastelee suhteen liikkeelle 14ht64, siind missé d tarkaste-

lee ongelmiin reagointia. Kummankin puhetta leimaa ennemmin rakentavuus tai
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hyviantahtoisuus, konseptin ongelmien ymmartdminen, kuin tiukan autoritddrinen ja
vaativa ote.

”Se on viivdstynyt ja asioita ei ole tapahtunut niin nopeasti kuin olisi pitdnyt mutta
toisaalta kun matkan varrella ndkee, ettd toimittaja on investoinut henkilostoon
paikanpddlld on todellakin ldhtenyt sinne, ja sitten kun on kdyty sield komponentti-
toimittajalla, jonka alihankkija on valinnut, niin se luottamus sitd kautta Idhtee
rakentumaan. Mutta semmoista hyvin tismdllistd tarvekuvausta siind Ildhtévaiheessa ei
ollut. Oli vaan kummallakin idea ja sitd lihettiin toteuttamaan.” (haastateltava a)

Suhteen ohjaus perustuu nopeaan reagointiin. Suhdetta kehitetddn yhteistyoryhmissa,
joissa on toimijoita myos kérkiyrityksen paillikkotasolta. Toimittajan uutta toiminta-
mallia pidetdén tarkednd, mistd syystd toiminnan kehittimiseen kiytetddn myos kérki-

yrityksen puolesta paljon resursseja.

Heikko Autoritddrisen ohjauksen Vahva

keskitasoinen
muoto

Kuvio 24. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Ac-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalista ohjausta leimaa jonkin asteinen luottamus tai usko toiminnan kehittymiseen.
Uusi toimintamalli on ldhtenyt liikkeelle toimittajan ideasta, johon kirkiyrityksen
edustajat ovat uskoneet. Seuraavassa haastateltava myos kuvaa projektin edetessa kir-

kastunutta win—win-tyyppista jaettua intressia:

"Tdssd tapauksessa toimittaja Ac- on ilmaissut selkedsti, ettd heiddin strategiansa on
siirtyd itse ja kun idean toimivuutta ei kdytinndssd voi todeta, niin silloin arviointi on
perustunut enemmdn sen henkilon uskottavuuteen ja siihen stooriin, ja sitten pikku hiljaa
siitd kuvio on ldhtenyt rakentumaan. Se on ollut itse asiassa aika vaikeaa arvioida alussa
projektin onnistumisen todenndkoisyyttd. Vasta on pikkuhiljaa huomattu, ettd tdssd on
meilld yhteinen intressi, toisaalla on intoa ostaa se palvelu ja toisilla intoa ldhted
kehittdmddn se palvelu.” (haastateltava a)

Toisaalta henkilot ovat oppineet tuntemaan toisensa ja merkkejd luottamuksesta voi
suhteessa ndhdd. Haastateltava a nosti puheessa luottamuksen esille. Silti luottamus ei

ole erityisen vahvaa. Luottamus liittyy lahinnd hyviantahtoisuuteen eli uskomukseen
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siitd, ettd toimittaja todella pyrkii toiminnan kehittimiseen. Toisaalta luottamus liittyy
selvdsti uskomukseen toimittajan osaamisesta. Tdssd toimittajan toimitusjohtajalla
ndyttdisi olevan merkittdva rooli. Jonkinasteinen sosiaalinen side on olemassa, vaikka
sitd ei voi kuitenkaan tulkita kovin vahvaksi. Jollain tasolla toimittaja ndyttda nauttivan
kérkiyrityksen haastateltavien luottamusta huolimatta siitd, ettd toimittajalla on ollut

toimitusvarmuus ja laatuongelmia.

“Joo tunnen erittdin hyvin kaikki ja md luulen, ettd ne jotka tarvii tddlld tuntea, tuntee
kanssa. Meilld on ollu sielld monta tapaamista, henkilosuhteet on kylld hyvdlld mallilla.”
(haastateltava d)

”On ollut vaiheita ettd usko on meinannut vdlillid hiipua siihen koko hommaan. Se on
vitvdstynyt ja asioita ei ole tapahtunut niin nopeasti kuin olisi pitinyt mutta sitten toisaalta
matkan varrella nékee, ettd toimittaja on investoinut henkilostoon tuolla paikanpddlld ja
on todellakin ldhtenyt sinne ja kun on kdyty sielld komponenttitoimittajalla. jonka
toimittaja on valinnut, niin se luottamus sitd kautta ldhtee rakentumaan.” (haastateltava a)

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 25. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Ac-.

Yhteenveto suhteesta

Toimittajan toimittamille komponenteille on karkiyritykselld 1dhtokohtaisesti monta
toimittajaa, mutta eri toimittajien toimittamat komponentit jonkin verran varioivat.
Suhteen ohjaus on keskiméérdistd kaikkien mekanismien ndkokulmasta. Kiinnostava
elementti suhteessa on siind esiintyva luottamus, jota toimittaja ndyttd4 nauttivan toi-
mitusvarmuus- ja laatuongelmista huolimatta. Yrittdjélld henkiloné on tdssé tapauksessa

jonkinlainen merkitys, kuten haastateltava toi esiin.

4.1.2.4. Suhde toimittajaan Ad-

Toimittaja Ad- toimittaa erilaisia tyostettdvid komponentteja. Toimittaja toimii hyvin

joustavasti pyrkien vastaamaan muita tehokkaammin kérkiyrityksen tarpeisiin. Toi-
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mittajalla on toisaalta ollut kuitenkin laatuun ja toimitusvarmuuteen liittyvid ongelmia
useiden vuosien aikana. Suhde on kestényt pitkddn, tdssd laajuudessaan noin viiden

vuoden ajan.

Suhteessa on ollut joitakin ongelmia koko suhteen keston ajan, osittain asiakkaan
tarpeista johtuvia. Silti suhteen litkevaihto on haastateltavan d mukaan kasvanut koko
suhteen keston ajan. Toimittajan palvelutasoa kérkiyrityksen haastateltava pitda hyvani
ja korostaa toimittajan kykya ottaa vastaan uusia ja vaikeita toimituksia. Toimittaja
toimii erittdin joustavasti. Osittain tdstd joustavuudesta ja vaikeista toimituksista lienee

aiheutunut ajoittain heikko toimitusvarmuus.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Toimittajalle on markkinoilla korvaavia toimittajia, mutta niitd kiytetdan vain joissakin
tapauksissa. Vastaavaa palvelua on karkiyrityksen haastateltavan mukaan vaikea saada.
Silti karkiyritykselld on osan komponenteista kohdalla korvaavia toimittajia olemassa.
Nama tekevit vain hiukan eri tyyppeja. Lisdksi toimittajan toimittamat komponentit ja
jarjestelmét varioivat jonkin verran. Tastd syystid korvaavien toimittajien mééardd on

vaikea arvioida. Niitd kuitenkin on.

"Kylld niitd saa tuolta kauempaa, mutta se vaatii sitten jo hyvin paljon tyétd meiddinkin
puolelta ennen kuin sellainen prosessi kdynnistyy...” (haastateltava d)

Hinta muodostuu jollain tasolla markkinoilla, eli haastateltavan d mukaan tarjous-
kyselyitd tehddin silloin tdlloin uusien tuotesarjojen tai vastaavien kohdalla, joissa on
kyse suuremmista volyymeisti. Yksittdisia kappaleita ei kilpailuteta. Usein kilpailutta-
misesta puuttuu kuitenkin jarjestelméillisyys. Kustannuksista ei tdmén toimittajien
valmistamien komponenttien kohdalla ole kovin paljon tietoa.

"Yks on jos meilld on tdllaisia yksittdisid erikoisia kappaleita, niin niistd nyt ei niin

pyydetd isoja tarjouskierroksia, mut jos on joku uus tuotesarja esimerkiksi, niin kylld sitten
aika monta pyydetddn.” (haastateltava d)

“No kylld siind voi hurahtaa vuosi hyvin. Siindkddn ei oo mitddn sellaista systemaattista,
et ndin ja ndin, vaan nyt se liittyy jos tulee uusia avauksia jossakin, ettd vaikka joku
ilmottaa, ettd olis hirveen kiinnostunut tarjoamaan nditd, niin sitten ehkd tehdddn... Se on
vihdn semmoista.” (haastateltava d)
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"Kylld niitd on selvitelty ja kylld meilld on jonkun verran tietoo ja tdllaista, mut se on
hyvin vaikee pureutua ihan niihin yksityiskohtiin.” (haastateltava d)

Toimittajan Ad- kohdalla voidaan hintamekanismin osalta todeta, ettd sen kdyttd on
tempoilevaa niiltd osin kuin sitd kdytetddn. Tama johtunee myds siitd, ettd monet toi-
mittajan toimittamista komponenteista on raataloityja, mika tuottaa vaikeuksia kilpailut-
tamisen osalta. Kuten yksi haastateltavista totesi, suurempia erid kilpailutetaan, pie-

nempid ei.

- -

~— -

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 26. Hintaohjauksen taso suhteessa Ad-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus vaikuttaa timin toimittajan suhteen tempoilevalta. Yht4alta oh-
jauksessa niakyy merkkeji 10ysyydestd, toisaalta toimittajaan on kohdistettu voimak-
kaita toimia toimitusvarmuuden pysyessé alhaalla. Kaiken kaikkiaan toimet voi tulkita
suhteellisen voimakkaiksi. Toimittaja on useasti pyydetty perustelemaan karkiyrityksen
avainhenkiloiden edessd toimitusongelmia. Silti haluttuja tavoitteita ei nidytetd saa-
vutetun. Haastateltava kommentoi heidin tapaansa ohjata toimittajia nostamalla esiin

aika voimakkaatkin keinot. Ndma kommentit on asemoitavissa kyseiseen suhteeseen:

”Se on tietysti vihd niin kuin lapsia kasvatetaan: uhkaillaan ja kivistetddn ja vaikka mitd
kaikkee. Se on selvdd. Tdd on tietysti kun ndd on tdllaisia yleensd vuosittaisia
sopimusneuvotteluja ja muita niin se on tdllaista miksi tdtd nyt sanois. Ei siind niin
kauheesti ohjailla, vaan kukin hakee niitd argumentteja aina ja yrittid vaikuttaa tietysti
ndilld. Kylld tietysti yleisien trendien argumenteilla tietysti mennddn, varsinkin kun
terdshinta nousee, niin kylldhdn ne toimittajat on heti vaatimassa. He yrittid ohjata meitd
ja me yritetddn ohjata heitd sitten.” (haastateltava d)

”No se nyt on sellaista keskustelua, vililld melkein riidellddn ja... Meilld on tietysti siind

mielessd suht iso valta joillakin osa-aluepuolilla iso asiakas niin varmaan se valta aina...
Sitd pyritddn kdyttdmddn.” (haastateltava d)

Prosessissa sindlldédn on ongelmansa. Toisaalta toimittajalle ohjataan vaikeimpia val-

mistettavia, jolloin my0s ongelmia on ymmaérrettiva. Ohjaus on kuitenkin tempoilevaa.
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Vililld ongelmia ymmarretiddn karkiyrityksessd hyvinkin pitkélle, ja vililla kdynniste-
tddn ryhtiliike ja “otetaan toimittaja puhutteluun”. Yksi indikaattori tdstd on myds
perustettu erillinen kehitysryhma, johon talld hetkelld kuuluu timén toimittajan lisdksi
kaksi toimittajaa. Myds toimittajan avainhenkildiden tai henkilon kuultavaksi ottaminen
on mekanismina vahvan autoritddrinen. Silld viestitddn toimittajalle, ettd tdmén

tyyppisid epdonnistumisia ei voi endd tulla.

Leimallista osalle toimittajan toimittamista komponenteista on varioivuus, eli joissain
tapauksissa komponentit ovat ldhes yksittdiskappaleita, jotka toimittaja toimittaa
joustavasti kérkiyritykselle. Joustavalla toiminnalla toimittaja ndyttdd saavan pelivaraa
kérkiyrityksen kanssa. Markkinan ollessa ohut tétd ohjailua ilmeisesti yritetddn tehda

puolin ja toisin, kuten haastateltava edelld kuvaili.

- ~-<
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Heikko Autoritddrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 27. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Ad-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Karkiyrityksen haastateltavien mukaan henkildsuhteet ovat keskitasolla. Toimittaja
sijaitsee fyysisesti kdrkiyrityksen ldhelld, ja suhde on kestényt useita vuosia. Ongelmista
ja ohjauksesta johtuen luottamus on voinut kérsid. Toisaalta monissa tapauksissa
toimitusongelmat liitetddn toimitusten vaikeuteen. Toimittajan toimijoiden kanssa
tullaan toimeen, eikéd henkilosuhteiden osalta kovin suuria ongelmia ole. Henkildsuhteet
ovat kuitenkin ennemmin viralliset kuin epéviralliset. Silti suhteet toimivat, eiki
kérkiyrityksen haastateltavat nde ongelmaa henkildiden vélisisséd suhteissa.

”No kylld mun mielestd aika hyvdt ja moni tuntee, ndd jotka nyt yleensd asioi. Kylldhdn on
paljon tapauksia ja ndin, ettd ei se oo siitd kiinni kylld.” (haastateltava d)

Suhteen ongelmat eivét tiivisty henkilosuhteisiin, mika oli kérkiyrityksen haastatelta-
vien viesti. Toimijat tulevat hyvin toimeen keskenéén, eikéd karkiyrityksen haasta-

teltavien mukaan henkildsuhteisiin liittyvid ongelmia juuri ole.
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Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 28. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Ad-.

Yhteenveto suhteesta

Suhteen ohjaus vaikuttaa tempoilevalta. Joidenkin komponenttien osalta kilpailua on,
kun taas joidenkin osalta sitd ei ole. Kun kyse on suuresta kdrkiyrityksestd, jolla on
useita tuotantolinjoja, joilla on omat ostajansa, saavat toimittajat useita ohjaavia
viestejd. Lisdksi eri tuotantolinjojen ostajat saattavat kilpailla toimittajan kapasiteetista.
Edelleen osa toimitettavista komponenteista on my0s yksittdiskappaleita, osa suurempia
erid ja osa pidemmadlle standardoitua tavaraa. Erilaisten komponenttien toimitusten

ohjaaminen vaikuttaa haastavalta.

Namé ohjaavat impulssit voivat siis olla toistensa kanssa ristiriitaisia. Lisdksi autori-
tadrisen ohjauksen kautta voidaan korvata puuttuvaa markkinaa. Toimitusten ja vaih-
dantaprosessin vaikeudet voidaan tulkita prosessin ongelmiksi, joita kompensoidaan
jatkuvalla yhteydenpidolla toimittajaan ja toimittajan toiminnan priorisoinnilla. Autori-
tadrisen ohjauksen tulkinta vaikuttaa siis haastavalta, mutta silti se on ldhempani
vahvaa kuin keskitasoista. On muistettava, ettd toimittajan ndkokulmasta timén tyyp-
pinen ohjaus saattaa vaikuttaa tempoilevalta, vaikka se kérkiyrityksen edustajien mie-
lestd on varsin kohdallaan. Selvéltd kuitenkin ndyttda, ettd kérkiyrityksen haastatelta-

vien tulkinnan mukaan sosiaaliset suhteet toimittajaan ovat kunnossa.

4.2. Tapauskuvaus ja analyysi: Yritys B:n strateginen verkosto

Yritys B on elektroniikkateollisuuden sidhkojarjestelmid valmistava yksikko. Tulos-

yksikkd on osa kansainvilistd yhtyméaa ja divisioonaa. Tulosyksikolld on n. 700 toi-
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mittajaa, joista n. 85 on tuotannon materiaalitoimittajia, jotka kuuluvat vuosittaisen
suunnittelun piiriin. Tuotannon materiaalitoimittajien méérdd on viimeisen viiden
vuoden aikana vdhennetty 150:std 85:een. Kumppaneiksi luettavia tai niin kutsutusti
vaikeasti vaihdettavia toimittajia kérkiyritykselld on haastateltavan a arvion mukaan
viidestdtoista kahteen kymmeneen. Ndma toimittajat ovat vaikeasti vaihdettavia.
Kumppanuus maééritelldén haastateltavan a mielestd avoimuuden ja yhteisen kielen
kautta. Kumppaneiden kanssa kyetddn varsin avoimesti keskustelemaan vaikeistakin
asioista. Kriittisistd toimittajista, jotka tdssd voidaan rinnastaa kumppaneihin, noin

10:td—15:t4 seurataan systemaattisesti suorituskyvyn osalta.

Tulosyksikon B strategista verkostoa analysoidaan neljan suhteen kautta. Analysoi-
tavien suhteiden toimittajat ovat ostojohtajan arvion mukaan vaikeasti vaihdettavia.
Analysoitavista toimittajista kaksi ovat viimeisen vuoden aikana piténeet toimitus-
varmuuden hyvini ja suhteita pidetddn suhteellisen ongelmattomina. Niihin suhteisiin
luokitellaan toimittaja Be+ sekd toimittaja Bf+. Toiset kaksi vaikeasti vaihdettavaa
toimittajaa, toimittaja Bg- ja toimittaja Bh-, ovat sellaisia, joilla on viimeisen vuoden
aikana ollut merkittdvid toimitusvaikeuksia, jotka ndkyvét toimitusvarmuudessa tai

tuotteen laatuongelmina.

Toimittajien valinta perustuu edelld esitettyihin kriteereihin ja on noissa yksikodissi

toimivan ostojohtajan arvio kriteerit tiyttivisti sopivista toimittajista.

4.2.1. Karkiyrityksen B toimintaymparisto

Karkiyritys valmistaa asiakkailleen raatéloityja sdhkojarjestelmid. Tuotanto perustuu
massarditilointistrategiaan, eli moduleista pyritddn tuottamaan asiakastarpeisiin tuot-
teita. Keskeiset menestystekijat tilld toimialalla timén tuotealueen osalta ovat toimitus-
varmuus ja laatu. Liséksi haastateltava a nosti hinnan kolmanneksi menestystekijaksi.
Karkiyrityksen tyypillinen asiakas on prosessiteollisuuden yritys, joka vaatii tuotteiltaan
erityisesti laatua. Tamdn kérkiyrityksen tuotteet ovat pieni osa laajempaa prosessia,

jossa tuotannon seisokit ovat kalliita.



160 ACTA WASAENSIA

Kustannusten osalta haastateltava a nosti keskeisend keinona halvempien tuotanto-
kustannusten maiden toimittajien hyddyntdmisen. Halvempien kustannustason maiden

potentiaalia ollaan haastateltavan a mukaan kartoittamassa.

Karkiyritys on jdrjestidnyt tuotantonsa solujen kautta. Tuotanto toimii pitkélti imu-
ohjausperiaatteella, eli asiakastarpeesta tilausten mukaan valmistetaan jérjestelmia.
Karkiyrityksen liikevaihto on pysynyt vakaana viimeiset kolme vuotta, joskin pientd
kasvua on havaittavissa. Kérkiyrityksen tunnuslukuja ei ole saatavilla tdhén tutki-

mukseen.

4.2.2. Karkiyrityksen B tapa ohjata strategista verkostoa

Karkiyritys toimii ymparistossd, jossa korvaavia toimittajia on saatavilla. Kuten edelld
todettiin, karkiyritys on kuitenkin pyrkinyt vihentdméén toimittajien madrda ja kes-
kittdmadn keskeisten osa-alueiden osalta tuotantoa tai kokoonpanoa samoille toimitta-
jille. Tdm& ndhdddn keinona nostaa tuotteiden laatua. Karkiyrityksen odotukset toimitta-
jille tiivistyvidt toimitusvarmuuteen ja tuotelaatuun. Myos hintaa pidetddn tirkednd

tekijana.

Karkiyritys ohjaa toimittajiaan kiyttden pddasiallisesti kaikkia kolmea ohjausmekanis-
mia. Hinnan merkitys menestystekijdnd on suuri, jolloin kustannustietoisuus nikyy
karkiyrityksen tavassa ohjata toimittajasuhteita. Kuten edelld todettiin, kérkiyritys
toteuttaa yhteistd suorituksen mittauksen toimintatapaa kriittisimmille toimittajille.
Karkiyritys seuraa ndiden toimittajien osalta myds taloudellista kannattavuutta. Avoin
kalkyyli on kriittisten toimittajien osalta tyypillinen toimintatapa. Kérkiyritykselld on
vain yksi toimittaja yhdelle komponenttityypille. Toisaalta korvaavia toimittajia on
merkittdvd maira, joten yhden toimittajan toimintatapa ei tarkoita sitéd, ettd toimittajien
toimituksia ei kilpailutettaisi. Toimittajat valmistavat usein osapuilleen samanlaista
jarjestelmad, joten heilld on tarvittavat resurssit toisen toimittajan korvaamiseen.

Vaihtoehtoiset toimittajat turvaavat samalla toistensa tuotannon.

“Meilldhdn on toimittajia jotka toimittaa samaa materiaaliryhmdd, mutta meilld, meilld ei
00 oikeestaan yhtdikddn nimikettd mitd toimittais kaks toimittajaa.” (haastateltava a)
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Silti kdrkiyritys ei pidd avoimia kirjoja ja heiddn omaa kustannustietouttaan ohjaamisen
kannalta riittdvana, vaan liséksi pyrkii kilpailuttamaan toimintaa eli testaamaan mark-
kinahinnan tietyin véliajoin.

“Heil on ihan tdydellinen laskelma siitd, et mitd eri momentit tekemisessd maksaa ja mitd
on sitten yleiskustannuksia sield. Et se on hyvin avoin ja silld tavalla toki me mddritellddn
itte sitte se hinta silld tavoin et me aina otetaan tarjoukset myés muualta. Ei me. Md en
ihan usko siihen et pddsee niinkun hyvddn tulokseen silld ettd joku saa mddritelld sen
tekemisen itse” (Haastateltava a)

Karkiyritys pitdd avoimet kirjat —tyyppistid péadperiaatetta kuitenkin keskeisend oman
toimintansa nikokulmasta. Eli 1dhtokohtaisesti kérkiyrityksen haastateltava pitda tér-
kednd sitd, ettd kidrkiyrityksen toimijat padasiallisesti tuntevat toimittajan kustannus-
rakenteen. Toisaalta kehittymistd yllapitdva kilpailullinen elementti on olennainen,
koska kustannuksia on jatkuvasti kyettdvd alentamaan. Kuten kérkiyrityksen haasta-
teltava a vastasi kysyttidessd reaktiosta hinnannostoon, kustannuspaine on olemassa

jatkuvana:

"Kylldhdn niitd on koko ajan, etenkin nytten, niitdhdn on erittdin paljon. Ne on rankkoja
neuvotteluja sitten, et ei me automaattisesti hyvdiksytd mitddn korotuksia. Et pikemminkin
neuvotellaan koko ajan toimittajan kans toimenpiteistd milld pystytidn kustannuksia
alentamaan”’ (Haastateltava a)

Liséksi haastattelussa tuli ilmi avoimiin kirjoihin liittyvé tavoitehintatyyppinen kéy-
tantd. Karkiyritys asettaa yhdessd toimittajan kanssa sopimuskaudelle toimittajan
kustannusten osalta tavoitehintoja, joka erdédssd tapauksessa oli viidentoista prosentin

laskutavoite. Tavoitehinta—kéaytantd tukee osaltaan kehittdmistd suhteen sisélla.

Karkiyritys kdyttdd toimittajiensa ohjaamiseen autoritdéristd ohjausta. Sopimukset on
autoritddrisen ohjauksen keskeinen elementti. Kérkiyrityksessd pidetdén sopimusten
merkitystd suurena. Kérkiyrityksen edustaja antaa sopimukselle kolme erilaista mer-
kitystd: 1) pakottava véline (haastateltavan a puheessa “takalauta”) 2) referenssi ja 3)

keskustelun viline:

”No md oon aina ollu sitd mieltd et sopimus on erittdin tdirked ja ja tuota noin siitd md oon
aika paljo saanu tddldkin taistella siitd, ettd myds ostajat ja muut henkilot ymmdrtdd et se
on tdrked, et kylld kriisitilanteissa niin kylld silloin se pitid olla niinku takalautana se
sopimus, ett sitten tiedetddn kuinka pitdd toimia. Se harmittaa vihdn Suomessa, ettd
ostopuolella on ehkd ollu aika usein sellanen, sellanen tota noin tapa tai kdsitys et on
parempi ostajana olla ilman sopimusta, mutta kylld se tuota noin et jos ajattelee, et
minkdlainen nykyaika on niinku niin syvid suhteita.” (Haastateltava b)
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”No kylldhdn se antaa monelle yritykselle sanotaan niinkun toimittaja yritykselle, et ne voi
ndyttdd sopimuksia, rahoittajille. Et kun ne tarttee investoida ja tdillasta et niilld on
sopimus, et kyl siind mieles se on toimittajankin kannalta hyvd, et pystyy rahoittajien
kanssa keskustelemaan eri tavalla ku on sopimus jostakin toimittamisesta ja tietenkin sitten
kun on sopimusvaiheessa, kun sitd kdydddn ldpi niin nille sopimuksen tekijoille, jotka on
siind neuvottelussa, niin niille tulee selviksi et mistd ollaan sopimassa, mitd reunaehtoja
tddn sopimuksen mukana tulee ja ndin poispdin.” (Haastateltava b)

Autoritddrisen ohjauksen osalta kausipalaverit nihtiin keskeisenéd elementtind. Niissd
kdydédédn lipi suorituskykyyn liittyvid mittareita ja mittareiden pohjalta esiin nousevat

olennaiset kysymykset.

“Suorituskykymittaus on yks, toimitusvarmuus, osapuutemittarit on toinen, laatumittarit.
Sit kdydddn kausipalavereita nditten top 10—15 toimittajien kans kdydddn kausipalavereita
kausittain.” (haastateltava a)

Liséksi kérkiyritys auditoi noin kymmenen toimittajaa vuodessa. Yhtio kayttdd audi-

toinnissa yhtidlle tyypillistd toimintatapaa, jota auditoinnissa sovelletaan.

”"No me auditoidaan, sanotaan noin kymmenisen toimittajaa vuodessa, ja tuota noin siind
kdydddn kylld ldpi toimittajaa aika perinpohjaisesti sitte ldpi ja kdytetddn raamina,
raamina kdytetddn tdtd (Kdrkiyritys B:n) raamia ja pidetddn sitd niinkun tukena sitten kun
kdydddn asioita ldpi.... ”(haastateltava a)

Karkiyritys lahtokohtaisesti reagoi ongelmiin, mutta silld ei ole ainakaan kuvattu
reagointiin liittyvdd prosessia. Yhdeksi autoritddrisen ohjauksen osoittimeksi mééritel-
tiin kuvattu tapa reagoida ongelmiin, jota myo0s noudatetaan. Silti ndyttdd siltd, ettd

ongelmiin pyritddn reagoimaan, mutta reagointitapa on hiukan héilyvéinen:

”No laatuongelmat, niin pddperiaate on se, ettd kun on laatuongelma niin sit Ilihtee
reklamaatio. Niitd ei sais poyddn alle laittaa vaan keskustella ne ldpi suullisesti ja sit
hoitaa ne pois. Vaan pddperiaate on se, et niistd pitdis Ildhtee kirjallinen reklamaatio ja
siitd sitten ndd korjaavat toimenpiteet ja toistumista ehkdisevit toimenpiteet.”
(haastateltava a)

Kuitenkin, kuten laatuongelmien kohdalla, myos haastatteluissa toistuu keskustelun
kisite. Haastateltavien mukaan asiat ldhinnéd keskustellaan toimittajien kanssa lavitse.
Usein yhteisen nikemyksen loytdminen voi viedd aikaa, mutta vaikuttaa siltd, ettd

kérkiyrityksessd keskustelua pidetddn oikeanlaisena toimintatapana:

"Kylld kai se enemmdn lihtee sen kautta, et keskustellaan aika pitkddnkin joskus. Siind voi
mennd montakin kausipalaveria, kun siitd keskustellaan ja niitd tavoitteita sitten hiotaan
ndis tuota noin kausipalavereissa ja siind sitten ndhdddn et turhahan sitd on vaatia et
pitdd viidessd pdivdssd tulla jos nytkin tdlld hetkelld. Jos kymmentd vaaditaan niin se tulee
kahdessatoista koko ajan, et se realismi pitdd pitdd sield.” (haastateltava a)
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Yhtaaltad karkiyritys ndyttdd ldhestyvédn toimittajia hyvin rakentavassa hengessi. Kes-
kusteleminen ja tietynlainen rauhallisuus toimissa voi lisdtd ennen kaikkea luottamusta
karkiyrityksen ennustettavuuteen. Toisaalta, kérkiyrityksen kumppanuussuhteesta riip-
puen, kdrkiyrityksen B ohjaus ndyttidd suhteellisen viralliselta, eli epdvirallisia tapaa-
misia ei kovinkaan paljon nidytd olevan, vaikka yhden toimittajan kanssa niitékin on
yritetty. Toimittajasuhteille on tyypillistd, ettd toimittajien edustajat vierailevat usein
asiakkaan luona, eli toimittajat saavat laajasti niin kutsuttua litkkumavapautta asiakkaan
organisaatiossa. Ndin ne voivat palvella asiakasta paremmin kehittyvin luottamuksen ja
vuorovaikutuksen kautta. Myds toimittajien litkkkumavapaus toimii osoittimena luot-
tamuksellisesta suhteesta. Liikkumavapauden lisddntymistd on tyypillisesti pidetty

yhtend luottamuksen seurauksena.

Karkiyrityksen haastateltava korosti moneen kertaan “realistisuutta” neuvotteluissa.
Realistisuus kuvasti haastateltavan ajatusta kohtuullisesta tai jarkevéasti tasosta, mihin

“avointen kirjojen periaate” mydos viittaa.

Myos karkiyrityksen sitoutuminen volyymiriskiin vaikuttaa toimittajien suuntaan varsin
kohtuulliselta. Toimittajien kohdalla on padosiltaan sovittu, minka toimittajien kompo-

nenttien osalta kérkiyritys kantaa osansa volyymiriskista.

”"No mehdn vuositasolla sitoudutaan, tai ei edes, me arvioidaan joku volyymi ja siihen
perustuu hinnat tietysti sitten, ett jos ne volyymit ei oo sitd tasoa niin sittenhdn me
keskustellaan hinnoista sitten uudestaan.” (haastateltava a)

Yleiselld tasolla kdrkiyrityksen toimittajiinsa kohdistama ohjaus néyttdd varsin kes-
kustelevalta ja kohtuulliselta, vaikka kilpailuun (hinta—mekanismi) liittyvilld elemen-
teilld on ohjauksessa keskeinen rooli. Autoritddrinen ohjaus néyttdytyy heikoimpana

ainakin analyysin tdssd vaiheessa. Seuraavassa tarkastellaan ohjausta suhdekohtaisesti.

4.2.2.1. Suhde toimittajaan Be+

Toimittaja Be+ toimittaa karkiyritykselle elektroniikkateollisuuden komponentteja ja
jarjestelmid. Jarjestelmien valmistusprosessi ei ole helppo, mutta silti markkinoilta

16ytyy useita potentiaalisia kilpailijoita. Kuitenkin juuri timén tyyppisid komponentteja
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kérkiyritykselle toimittaa vain kyseinen toimittaja.

Suhde on useita kymmenid vuosia vanha, joten suhteella on jo historiaa takana.
Toimittajan toimitusvarmuus on erittdin hyvé, mutta toimittaja toimii padasiallisesti
hyllyyn palvelu —tyyppisen toimintatavan mukaisesti. Suhteessa on sopimus tehty
vuoteen 2006 asti, joten sopimus on luonteeltaan varsin pitkd ja kuvastanee sindlldén

tietynlaista ennustettavuutta toimittajan ndkokulmasta.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Suhteen hintaohjaus perustuu avoimeen laskelmaan kustannuksista. Kérkiyritys nikee

avoimesti toimittajan tuotekohtaiset kustannukset, joiden perusteella hinta mééritellaén.

“(Toimittaja Be+:n) kans meil on aika hyvd et meil on avoin laskelma, et heil on tdysin
avoin laskelma meitd kohden. Heil on niinkun kaikki siind hyvin avoimesti. Md en oo
oikeestaan avoimempaa laskelmaa nihny missddn. Ehkd elektroniikkateollisuudes nékee
vield avoimempaa, et siel on niinku kateprosentit ja kaikki niinkun pantu esiin.”
(haastateltava a)

Karkiyrityksen edustaja totesi heiddn myos kilpailuttavan, kuten kérkiyrityksen ohjaus-
tapaa kuvattaessa kerrottiin. My0s toimittaja Be+:n toimittamat komponentit tai
jarjestelmat kilpailutetaan tasaisin véliajoin. Kysyttdessd, miten toimittajat voivat kilpai-

luttamisen kokea, kérkiyrityksen edustaja vastasi:

“Fi ne tiedd sitd. Kun ei ne tiedd sitd niin ne ei koe sitd millddn et md vaan tarkistutan sen
et onko sield tapahtunu markkinoilla mitidn semmosta mikd, joka viittais semmoseen et
pitdis laskea hinnat. Mut toki me tunnetaan aika hyvin ne komponentit, et siel on hyvin
vaikee puristaa niit hintoja ainakaan kovin paljon. Jaa, silloin kun tapahtuu raaka-aineis
heittoja niin silloin niistd keskustellaan. Et jos raaka-aineet tulee ylos niin he tulee
keskusteleen, jos ne menee alas niin me keskustellaan. Aika hanakasti keskustellaan sitte.
Siihen on mddritelty sitten mddrdtty tapa kuinka toimitaan.” (haastateltava a)

Lisédksi karkiyrityksen edustaja totesi, ettd kovin herkidsti ei korvaavaa toimittajaa

ldhdeta etsimdan:

”Et se on hyvin harvoin, sanotaan ettd kun on yleensd kaks tai kolmevuotinen sopimus,
niin puoli vuotta ennen sopimusajan tdyttymistd tsekataan vihdn mikd on markkinahinta
kilpailijalla ja jollakin, joka ei vield vilttdmdittd oo meiddn toimittaja.” (haastateltava b)

Nain ollen on todettava, ettd suhteessa hinnat maaraytyvét yhtadltd kustannustietouden

ja toisaalta kilpailuttamisen perusteella. Silti toimittajan asema mahdollisiin kilpaili-
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joihin ndhden vaikuttaa varsin vakaalta, koska toimittajan vaihtokynnys on suhteellisen

korkealla.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 29. Hintaohjauksen taso suhteessa Be+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrisen ohjauksen taso on hiukan vaikeasti méériteltdvissad kyseisessa suhteessa.
Suhde on pitki, ja toimintatavat ovat hioutuneet nykytilaansa pitkén yhteisen historian

aikana. Suhteessa ei ole juuri ollut ongelmia, joihin olisi erityisesti pitdnyt puuttua.

Keskeisimmait esimerkit autoritdirisestd ohjauksesta liittyvédt volyymijohtamiseen ja
palkitsemiseen. Karkiyrityksen edustajat painottavat volyymijohtamista, jolla he tarkoit-
tavat sitd tapaa, jolla he pyrkivit nostamaan toimittajan volyymié sen toimiessa hyvin ja
laskemaan sitd, jos toimittaja ndyttdd toimivan heikosti. Lisdksi suhteessa toimittajan
tyontekijoille on tarjottu kiitoksena vuonna 2003 kakkukahvit, mitd karkiyrityksen
haastateltava piti konkreettisena osoituksena kiitollisuudesta, joka nikyy koko henki-

l1ostolle.

”No siin on aika monta tuota noin eri tapaa, tid volyymijohtaminen on yksi, eli kun toimii
hyvin niin saa myds uusia kauppoja, se on toteutunu kylld Iittalan suhteen. Sitten on
tammosid yksinkertaisia, et viedddn kakkukahvit sitten henkilokunnalle. 2003 vuonna
viimeksi vietiin littalalle kakkukahvit koko henkilékunnalle. Se on yks timménen mikd on
konkreettinen, et koko henkilokunta saa sen tietoonsa ja saa sen tietoonsa ja saa
maistaakin sitd kiitosta.” (haastateltava a)

Suhteen autoritddrinen ohjaus on heikompaa kuin monessa muussa vertaillussa
suhteessa. Muutostilanteeseen liittyvédn episodin vaikutukset voivat ndkyé toimittajan

kokemuksessa, mutta suhteen historia on pitka ja henkilot tuntevat hyvin toisensa.

Toimittajia pyritddn ohjaamaan systemaattisesti. Ehkd suhteen ohjauksessa nékyy

kuitenkin suhteessa toimivien suhteellisen vdahdinen méérad. Toimijoita on péadasiallisesti
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2-3 henkil64, jotka tuntevat ilmeisen hyvin toisensa. Karkiyrityksen toimijat toimivat
johtajasta alaspdin tehtaalla hyvin l&helld operatiivista toimintaa. Liséksi suhteen pitka

historia ja kehittyneet toimintatavat vihentavit ohjauksen tarvetta.

_— -

~-< -~

Heikko Autoritdarisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 30. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Be+.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Suhteen ohjausta ndyttdd leimaavan keskustelu. Kérkiyritys ohjaa toimittajiaan paljolti
rakentavan keskustelun kautta. Huolimatta siité, ettd esimerkiksi markkinahintojen
selvittiminen ndyttdd kuuluvan ohjaustapaan, se tapahtuu pdiasiallisesti avoimessa
hengessd saattaen herittdd ilmeisesti luottamusta. Kilpailuttamista tapahtuu kuitenkin
suhteellisen harvoin. My0s seuraavassa kérkiyrityksen toimijan kommentissa kuvataan

keskustelun roolia kilpailuttamisen ja valmistamisen siirtdmisen yhteydessa.

“No kylld me ainakin pyritddn silld tavalla niin kun tekemddn asioita ettd vaikkakin sitten
meiddn velvollisuus on tutkia markkinoita ja koko ajan peilata sitd ettd milld hinnalla
markkinoilta koko ajan mitdikin saa. Ja ja, se on meiddn tyotd tuossa organisaatiossa missd
me ollaan, mutta silloin jos jotain suurempia asioita tehdddn niin niistd keskustellaan sitten
ja niin on tehtykin, et aika suuria asioita jos joku on siirretty...”

Kuten edelld todettiin, karkiyrityksen toimijat tuntevat toimittajan Be+ toimijat varsin
hyvin pitkdn suhteen ajalta. Toimittajan yksikko kérkiyrityksestd suhteellisen lyhyen
ajomatkan pddssi, ja toimittaja haastateltavan e mukaan vierailee hyvin usein kéarki-

yrityksen tiloissa kuten viikkopalavereissa.

”...sitten kun on melkein kaikki nimikkeet on hyllypalvelussa et heiddn ihmisiddnhdn kdy
meilld pdivittiin. ” (haastateltava a)

Silti suhteeseen ei ndytd kuuluvan erityisen vahvat henkilokohtaiset siteet. Toimijat
tuntevat toisensa ldhinnd tyon piirissi. Luottamus liittyy ennen kaikkea osaamiseen seki
toimituskykyyn ja on kehittynyt pitkdn yhteisen historian aikana. Léheisyyden tuoma

titvis yhteisty0 ndyttda tukevan toiminnan yllépitdmisté ja kehittdmista.
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Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 31. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Be+.

Yhteenveto suhteesta

Suhde on kestényt erittdin pitkddn, mikd ndkynee toiminnan avoimuudessa ja luotta-
muksessa. Luottamus niyttdd tuottavan suhteeseen juuri sujuvuutta, kuten sosiaalisen
pddoman teoria esittdd. Nayttddkin siltd, ettd sosiaalisiin suhteisiin ei tarvitse juurikaan
kiinnittdd huomiota, vaan asiat sujuvat keskustellen. Tdmé luo edellytykset avoimelle
kustannuslaskennalle, jonka kautta toimitettavat jarjestelméit pédasiallisesti hinnoitel-
laan. Lisdksi komponentit kilpailutetaan noin kahden vuoden véliajoin. Vaikuttaa myds

siltéd, ettd toimintatapoihin liittyvét kysymykset ratkaistaan padasiallisesti keskusteluin.

4.2.2.2. Suhde toimittajaan Bf+

Suhteen taustat

Toimittaja Bf+ toimittaa elektroniikkateollisuuden jérjestelmia ldhinné “’kotiinkutsumi-
sen kautta”, mutta suhteessa ollaan kuitenkin yhd pidemmélle siirtyméssa hyllypalvelu-
tyyppiseen toimintatapaan. “Kotiinkutsumisella” tarkoitetaan toimintatapaa, jossa
kérkiyritys on tehnyt suuresta madrdstd komponentteja ennakkotilauksen, jonka osia
toimittaja toimittaa “’kotiinkutsun” perusteella. Suhde on kestdnyt noin viisi vuotta, ja
toimittajan toimijat ovat jo oppineet tuntemaan toisiaan. Toimittajan toimitusvarmuus
on ollut erinomainen, ja suhteen liitkevaihto on noussut useita kymmenid prosentteja

suhteen aikana.

Jarjestelmid toimittaa karkiyritykselle kaksi toimittajaa, joskin markkinoilla on lukuisia

mahdollisia vaihtoehtoisia toimittajia. Osan jarjestelmisti valmistamisen siirtiminen on
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helpompaa, osan hiukan vaikeampaa. Vaikeampien osalta valmistamisen siirtoon
saattaa kulua useita kuukausia. Tarkemmin haastateltavat eivit kyenneet siirtoon

vaadittavaa aikaa arvioimaan.

Toimittaja on yhd enemmén siirtymdssd komponenttitoimituksista jarjestelméatoimi-
tuksiin ja ottamassa vastuuta kérkiyrityksen tuolle alueelle liittyvistd toimittaja-
verkostosta. Karkiyrityksen toimija nikikin, etti toimittajan on kyettdva 1ahitulevaisuu-
dessa ottamaan yhd enemman vastuuta toimitusten hallinnasta, muun muassa logistiikan

jarjestdmisestd muilta toimittajilta heille ja heiltd edelleen kérkiyritykselle.

Lahtokohtaisesti suhdetta kérkiyrityksen puolelta kuvaillaan tiiviiksi ja hyviksi, vaikka
suhde ei ole samalla tavalla tiivis kuin suhde toimittajaan Be+. Eli suhde on ajallisesti
huomattavasti lyhyempi kuin suhde Be+. My0s toimittajan tuotantolaitokset sijaitsevat
huomattavasti kauempana (useita satoja kilometrejd) kuin toimittajan Be+:n tuotanto-
laitokset, mikéd vdhentdd toimittajan toimijoiden kdynteja kérkiyrityksen luona, samoin

kuin kérkiyrityksen toimijoiden kéynteja toimittajien luona.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Suhteen hinta méirdytyy kustannusten tuntemisen ja kilpailuttamisen kautta. Karki-
yritys tuntee toimittajan kustannukset, joiden perusteella toimittajan kanssa sovitaan
hinnoista. Toimittaja kantaa materiaalin hintariskin. Toisaalta kdrkiyritys tdménkin
toimittajan kohdalla kilpailuttaa jérjestelméit parin vuoden viliajoin. Lisdksi saman-
tyyppisid, joskin eri tuotevariaatioita toimittavia toimittajia on karkiyritykselld kolme.

“Toimittajan Bft suhteessa hinta mddrdytyy, et he tarjoaa meille noi komponentit ja
tyokalut ja raaka-aineet. Niis on sitten eritelty ndd raaka-aineet ja jalostusosuus ja toki me
tarkastetaan ndmd myés kilpailuttamalla. Et et tdd on se tapa milld ne mddrdytyy aika
pitkdlle.” (haastateltava a)

Toimittajan toimitusten korvaaminen kestdd haastateltavan arvion mukaan komponen-
teista riippuen viikoista joihinkin kuukausiin. Toisaalta toimittajan toimitukset karki-
yritykselle ovat lisdéntyneet voimakkaasti. Kérkiyritykselld on timén toimittajan lisaksi

yksi toimittaja télld hetkelld néille komponenteille, joten jonkinlainen kilpailutilanne on
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olemassa. Néiden seikkojen perusteella toimittajan hintaohjausta toteutetaan keski-

tasoisesti. Lisdksi on muistettava, ettd toimittaja toimii tdlld hetkelld kotiinkutsusta ja

tulevaisuudessa yhd enemmin hyllypalvelu-tyyppisesti.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 32. Hintaohjauksen taso suhteessa Bf+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on samalla tasolla kuin suhteessa Be+. Toimittajalta vaaditaan
laatujérjestelmin kayttdmistd. Sen lisdksi toimittajalta vaaditaan sellaisia tietojirjestel-
mid, joilla kyetddn lukemaan kérkiyrityksestd tulleita tuotteen suunnittelukuvia, joiden

perusteella tuote valmistetaan.

Karkiyrityksen haastateltava nosti myds esiin sen, ettd toimittaja pitdd vélivarastoja,
joista se toimittaa tuotteita kérkiyrityksen tarpeeseen, koska toimitusajat ovat tyypil-
lisesti hyvin lyhyitd. Toimittajan edustajat eivit tidssa suhteessa samalla tavalla osallistu
toimintaan kuten esimerkiksi tuotantopalavereihin kérkiyrityksessid kuin toimittaja

Be+:n toimijat.

_— -

~-< -~

Heikko Autoritéarisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 33. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Bf+.
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Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Suhde toimittajaan on suhteellisen ldheinen ja hyvi, mutta ei aivan samalla tavalla kuin
edellinen, suhde Be+. Kuten todettua, tuotantolaitokset sijaitsevat etdidmmalld, ja siksi
vuorovaikutus ei ole yhtid tiivistd. Silti vuorovaikutus on kérkiyrityksen toimijoiden

mukaan hyvaa.
”"No emmd tiedd, kylld toimittaja Be+ on erittdin lihelld. Esimerkiks tdd et heiddn kanssaan
aloitettiin, (x komponenttien) valmistus viime vuonna, niin se oli aika iso askel niin siind kyl
hiottiin sitd aika pitkddn et niin kun, ne teki investoinnit ja me tehtiin siiirrot sinne ja tdd on
aika ldheistd toimintaa loppujen lopuksi. Yhteistyossdhdn se pitdd tehdd. ”(haastateltava a)
Pédasiallisesti suhde toimii hyvin ja titd toimintaa tukevat sosiaaliset siteet. Jo edellisen
suhteen kohdalla kéytiin 1dpi sosiaalisten siteiden merkitystd suhteen sujuvuudelle.
Sosiaalista ohjausta luottamuksen muodossa siis jollain tasolla esiintynee, mutta se
liittynee lahinnd karkiyrityksen luottamukseen toimittajan osaamiseen. Muuten suhde

ndyttidytyy hyvin hintaohjattuna. Kéarkiyrityksen lojaliteetti toimittajaa kohtaan on keski-

tasoa heikommalla tasolla, vaikka sitd hyvin toiminnan seurauksena on kehittynytkin.

- -~

S~ -

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 34. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Bf+.

Yhteenveto suhteesta

Suhde on toimiva vaihdantasuhde, jossa hintamekanismi néyttdytyy kaikkein selkeim-
min, mutta myos autoritddrisen sekéd sosiaalisen ohjauksen elementtejd voi suhteesta
16ytdd. Suhde vaikuttaa “mutkattomalta”, mika viittaa luottamuksen olemassaoloon.
Suhde vaikuttaa myos helpommin vaihdettavalta kuin tdhdnastiset muut suhteet (Aa+,

Ab+, Ac-, Ad-, Bet).
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4.2.2.3. Suhde toimittajaan Bg-

Suhteen taustat

Toimittaja Bg- toimittaa elektroniikkateollisuuden jérjestelmid karkiyritykselle seki
hyllyynpalvelu ettd kotiinkutsu -tyyppisesti. Toimittajan toimittamien jirjestelmien
madrd on noin kaksinkertaistunut viimeisen vuoden aikana. Toimittajalla on ollut
kdynnissd kuitenkin samanaikaisesti organisaatiomuutos, ja monet yrityksen avain-
henkil6t ovat vaihtuneet. Toimittajan toimitusvarmuus on heikentynyt kuluneen vuoden
aikana. Toimittajan toimitusvarmuus on edelleen lukuna hyvi, noin 90%, mutta kun
huomioidaan, ettd toimittajan toimittamista komponenteista ja jarjestelmistd noin 50%
on jarjestetty hyllyynpalvelu -tyyppisesti, toimitusvarmuus on suhteellisen heikko.

Liséksi tuotteissa on ollut laatuongelmia.

Suhteessa vallitsee yhden toimittajan toimintatapa. Potentiaalisten kilpailijoiden maara
riippuu tuotevariaatioista. Helpommin valmistettavien komponenttien tai jérjestelmien
osalta kilpailua on esimerkiksi Ruotsissa. Vaikeammin valmistettavien tuotteiden osalta
kilpailua ei juuri ole. Lahimmit kilpailijat 16ytyvit etelimpdd Euroopasta, kuten
Saksasta ja Italiasta. Vaikeammin valmistettavien tuotteiden valmistamisen oppimiseen

menee haastateltavan mukaan ainakin vuosi, eli kyse on hyvin kriittisesta toimittajasta.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Hinta méardytyy suhteessa kérkiyrityksen kustannustietouden perusteella. Kéarkiyritys
on pitkddn valmistanut kyseisid jérjestelmia itse, joten kérkiyritys kykenee haastatelta-
van a mukaan pitkille arvioimaan valmistamisen kustannuksen, jonka perusteella hinta
maaraytyy.

"No kylli se niinkun se ettd meilld on hyvin, (jdrjestelmis) se on aika yksinkertaista, ettd
meilld on saman tyyppisid (jdrjestelmid). Eli se katotaan et kun valitaan (jdrjestelmid), et
jos se on ldhelld jotakin, et miten se toinen (jdrjestelmd), joka on hyvin lihelld sitd, niin, ja
kooltaan ja designiltaan. Niin se uusikin (jdrjestelmd) pitdd olla sitten hyvin Ildhelld sitd.
Siin on sitd vanhaa tietoa siitd meiddn tuotekehitysorganisaatiosta, siitd mitd
(jarjestelmistd) pitdid maksaa ja osaajat on ostanu (jdrjestelmid) pitkddn niin sekin tuntee
kun se ndkee (jdrjestelmdn) niin se melkein hakee (jdrjestelmdn) et se on tdd ndin, et tin
pitdd maksaa sen ja sen verran paljon.” (haastateltava a)
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Sekd materiaalin hintariski ettd volyymiriski ovat olleet tdhdn asti toimittajalla, ilman
ettd ne ovat realisoituneet. Silti kérkiyrityksen haastateltavan mukaan ainakin hinta-

riskin realisoituessa raaka—aineiden hinnoista ollaan valmiita neuvottelemaan.

”No ndis (jdrjestelmis) ja ndis niin hyvin pitkdlle kylld toimittaja, mut onneks ne on ollu
stabiileja tdhdn pdivddn asti. Et vasta nyt on ruvennu (jdrjestelmd)materiaalit,
(jdrjestelmd)terds vihd nousemaan et tds tulee niitd keskusteluja et pitddké meidn ottaa
osuutta siihen riskiin. ’(haastateltava b)

Isolla osalla toimittajan toimittamia tuotteita kilpailijoita ei juuri ole. Tallin tuotteita on
vaikeaa kilpailuttaa. Osalle komponenteista ei 10ydy esimerkiksi Suomesta vaihto-

ehtoista toimittajaa. Néisti syistd hintaohjaus tulkitaan heikoksi.

— -

-< -

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 35. Hintaohjauksen taso suhteessa Bg-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Kaérkiyrityksen toimija nosti esiin, ettd toimittaja pitdd vélivarastoja, joista se toimittaa
tuotteita karkiyrityksen tarpeeseen, koska toimitusajat ovat tyypillisesti hyvin lyhyita.
Toimittajan edustajat eivét tissd suhteessa samalla tavalla osallistu toimintaan kuten esi-
merkiksi tuotantopalavereihin kérkiyrityksessa kuin toimittaja Be+:n toimijat. Haasta-

teltava korosti toimintaan puuttumista, joka toimii autoritdirisen ohjauksen osoittimena:

"Kyl semmonen ihan kriisipalaverejakin pidetty tddlld meilld paikan pddlld ja puhelimitse
ollaan vihdn tiuhempaan mitd muiden kanssa yhteydenpitoo ja...” (haastateltava b)

“Tuotelaatu ja sitten osittain tdd volyymin kasvun aiheuttama resurssikysymyskin tdssd
kevidn ja kesdn aikana, niin kylld tiukkaa neuvottelua siitd... Hommat pitid saada
kuntoon. Niin kuin sanoin, niin ndyttdd paremmalta.” (haastateltava b)

Suhteen vahvimpana mekanismina nayttiytyy autoritddrinen mekanismi. Kéarkiyritys on
pyrkinyt asemansa kautta vaikuttamaan toimittajan toimintaan. Toimittajan toimintaan
myds puututaan ainakin karkiyrityksen haastateltavan mukaan varsin vahvasti. Kérki-
yrityksen toimijat ovat pyrkineet vaikuttamaan myds toimittajan organisaatiossa varsin

korkealle tasolle.
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Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 36. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Bg-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Merkittidva osa toimittaja Bg-:n avainhenkildistd on vaihtunut viimeisen vuoden aikana.
Tdmé on luonut jo entisestddn muuttuneeseen suhteeseen haasteita. Kérkiyrityksen
haastateltava a totesi heikkojen sosiaalisten siteiden vaikuttavan toimintaan toimittajien
toimijoiden kanssa. Hanen mukaansa vaikea 1dht0 uusien toimijoiden kanssa on
vaikuttanut siten, ettd suhteet eivit ole padsseet kehittymaidn kovinkaan syville tasolle,

vaan ne ovat viralliset.

”No nythdn se toimijoiden uudelleenorganisointi on pddlld sield et nyt ei tunneta ja siin on
haastetta oppia tuntemaan” (haastateltava a)

“Toiminta on hitaampaa ja ei osata, ei oikeen ymmdrretd sitd minkdlainen tapa kun ne on
monta kertaa kdyny tddlld kattomas ja tddlt on kerrottu monta kertaa ettd mikkd
vaatimukset meilld on niinkun et mikd tdd haasteellisuus on. Ja sit tds on vield, ei
pelkdstddn se heiddn kans toimiminen vaan tds on kuljetusyritys x, joka on
hyllyynpalvelijana ja heiddn pitid oppia tuntemaan myés tdd kuljetusliikkeen x toiminta.”
(haastateltava a)

Toimittajan toimijoiden kanssa on jarjestetty my0s joitakin epidvirallisia tilaisuuksia,
jotta toimijat oppisivat paremmin tuntemaan toisensa. Tilaisuudet eivét ole toimijan a
mukaan ainakaan vield tuoneet toivottuja tuloksia. Sosiaaliset siteet ovat suhteessa

hyvin heikkoja, jolloin suhdetta niyttdd olevan vaikea rakentaa.

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 37. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Bg-.
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Yhteenveto suhteesta

Téassd suhteessa sosiaalisia siteitd toimijoiden vilille ndyttdd olevan vaikea rakentaa.
Vaikeus liittyy suhteen lyhyeen kestoon sen toimijoiden osalta. Toimijat eivit vield
juuri tunne toisiaan. Mielenkiintoisempaa on kuitenkin se, ettd suhteen vaikeat alku-
vaiheet karkiyrityksen edustajan mukaan vaikeuttavat suhteen sosiaalisen ulottuvuuden
kehittymistd. Hinnoittelu tapahtuu padasiallisesti kérkiyrityksen kustannustietouden
perusteella, eli kilpailua ei juuri ole. Korvaavia toimittajia on véhissd miérin etsitty,
mutta toisen toimittajan ottaminen tdmén toimittajan rinnalle ndyttdd kuitenkin epéa-
todenndkoiseltd volyymien ollessa suhteellisen pienid. Suhdetta ohjataankin ldhinni

autoritddrisen mekanismin kautta.

4.2.2.4. Suhde toimittajaan Bh-

Suhteen taustat

Toimittaja Bh- toimittaa elektroniikkateollisuuden muovikomponentteja ja jarjestelmia.
Noin 50% jérjestelmien vaihdannasta on organisoitu hyllypalvelutyyppisen kdytidnnon
mukaisesti, kun toinen puoli tilataan kotiinkutsuja kdyttden. Suhde on tilld hetkelld
kestdnyt noin viisi vuotta. Suhteen liikevaihto on laskenut useita kymmenié prosentteja

suhteen keston aikana, erityisesti viimeisten vuosien aikana.

Toimittajan toimitusvarmuus on 85 prosenttia, ja toimittajan toimittamia komponentteja
seki jarjestelmid toimittaa myds kaksi muuta toimittajaa. Ndméa toimittavat kuitenkin
hiukan eri variaatioita samoista komponenteista tai jarjestelmistd. Haastateltavan a

mukaan markkinoilla on merkittivd mééra potentiaalisia korvaavia toimittajia.

Jarjestelmén valmistamisen oppiminen ei ole mahdolliselle korvaavalle toimittajalle
kovinkaan vaikeaa. Toimittajan korvaamiseen menee joitakin viikkoja. Silti korvaa-

mista vaikeuttaa kokonaispalvelun saattaminen toimintaan, eli riittdvien volyymien ja
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laadukkaiden tuotteiden toimitukset. Kyseiselld toimittajalla on haastateltavan a mukaan

ollut toimitusvaikeuksia sekd toimitusvarmuuden ettd tuotteiden laadun osalta.

Kaérkiyrityksen edustajat ovat tdlld hetkelld tyytymittomid suhteeseen, jossa on edelld
mainittuja ongelmia. Ongelmat eivét ole kuitenkaan olleet jatkuvia, vaan ne tiivistyvét
haastateltavan a mukaan vuoteen 2002, jolloin toimittajalla vaihtui merkittivd méaara

toimijoita.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Hinta miéraytyy komponenteille ja jarjestelmille kilpailuttamisen kautta. Suhteessa ei
ole kiytdssd avointa laskelmaa kustannuksista. Karkiyrityksen hintatietous muodostuu

lahinni vuosittaisen kilpailuttamisen kautta.

VKylld se mddrdytyy, kylld se on mddrdytyny muutaman vuoden ihan neuvotteluteitse, et
me ollaan neuvoteltu hinnoista sitten joka vuosi oikeestaan. Tdd vuosi nyt on ensimmdinen
kun me ei olla neuvoteltu hinnoista tind vuonna oikeestaan vield. ” (haastateltava a)

Silti hintamekanismin kaytt6d ei voida tulkita vahvaksi. Hintamekanismin vahvalla
tasolla kilpailuttamisen on tapahduttava huomattavasti useammin kuin vuositasolla.
Toimittaja kantaa volyymiriskin omalta osaltaan, kun taas karkiyritys kantaa hintariskin.
Kaérkiyritys on valmis neuvottelemaan komponentin materiaalin hinnan noustessa.
Suhteessa ei myoskddn kdytetd kustannusperusteista hinnoittelua, mikd voisi myos

helpottaa toimittajan asemaa.

- -~
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Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 38. Hintaohjauksen taso suhteessa Bh-.
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Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on varsin vahvaa kyseisessd suhteessa. Toimittajalta vaaditaan
laatu- ja tietojarjestelmén kayttoa.

” Tds on ny koko kevddn melkein pidetty viikottaisia laatupalavereita. ” (haastateltava a)

Toinen haastateltavista ilmaisi turhautumisensa ohjauksen vaikeuteen. Haastateltavan

mukaan ilman uhkailua toimittajaa ei saada toteuttamaan pienidkd4n muutoksia:

”Se ndkyy siind, et kun jonkun tavallaan kehittymiseen liittyvin asian kuvaa heille et miten
odottais heiddn toimivan ja muuttavan sitd. Esimerkiksi jos on viis tdllaista nimikettd,
jotka aiheuttaa eniten toimitusongelmia meille pdin tai sutta, niin ottakaa ne
erityisvalvontaan ja merkatkaa ne. Ne lupaa tehdd jotain asialle ja mitddn ei tapahdu. Kun
tddn toistaa puolen vuoden pddstd, niin ei tapahdu mitddn. Kohta kolme vuotta toistellu ja
alkaa jo uhkailla ennen kuin vasta tapahtuu jotakin. Kylld se tarkoittaa, ettd ei oo tdillaista
sitoutuneisuutta tarpeisiin tai odotuksiin.” (haastateltava b)

Toisaalta kérkiyrityksen puolelta toimittajan toimintaan on pyritty puuttumaan viikoit-
taisten laatupalavereiden kautta. Timén tyyppinen kédytidntd voidaan tulkita yhtédalta
haluksi valvoa ja vaikuttaa toimittajan kehittymiseen, toisaalta haluksi auttaa ja tukea
toimittajaa:

”...on haettu niinkun kaikin keinoin et on laatupalaverit kerran viikossa, jotka on meiddn
laatupddllikon puitteissa. Ja kyllihdn se toki, kun me aina niinkun lattiatasolla, tyonjohto
kokee et he ei saa palvelua niin sieltd tulee aggressioita se on, mut vaikee sanoo kuinka
ihmiset kdyttiytyy siind sitten. Et tuota noin, mut kylld tds on yritetty monella tasolla
rakentaa niinkun siltoja sinnepdin: jopa ihan meiddin tulosyksikon johtajan tasolla.”
(haastateltava a)

Selvisti niyttdd kuitenkin siltd, ettd karkiyrityksen puolelta on pyritty vaikuttamaan
toimittajan toimintaan, ja vaikuttamisen keinoina on kéytetty yhtdiltd autoritddrista
mekanismia ja toisaalta hintamekanismia. Uhkailu osoittaa hyvin vahvaa autoritiérista

suhdetta toimittajaan.

- -~
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Kuvio 39. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Bh-.
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Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalinen ohjaus ndyttdytyy timén suhteen osalta erittdin heikkona. Haastateltavan
mukaan myos tidssd suhteessa vaihtuvuutta on henkildilld ollut paljon, ja samaan aikaan
kun suhde ei ole toiminut toivotulla tavalla, toimijat ovat oppineet tuntemaan toisensa

ikddn kuin “kriisien kautta”. Tdméa on vaikeuttanut myos henkilosuhteiden kehittymista.

”On se varmaan ollu, on siind varmaan ollu ettd et se tapa jolla on opittu tuntemaan, niin
me ollaan kriisien kautta opittu tuntemaan niin se ei oo parantanu tilannetta et se on, se on
vaikeuttanu sitd.” (haastateltava a)

Karkiyrityksen toimija valittaakin sosiaalisia siteitd virallisiksi:

”Siel on niin monta henkiléd jotka on niin kun tekemisis heiddn kanssaan mutta mut md
sanoisin et ei henkilésuhteet oo niinkun, ne on kovin viralliset, et et tuota noin...”
(haastateltava a)

Sosiaalisia siteitd yritysten vililld leimaa talla hetkelld virallisuus. Ongelmia néyttaa
olevan vaikea ratkaista. Henkildiden laaja-alainen ja nopea vaihtuminen ndyttai

muodostuvan ongelmaksi.

- -~
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Kuvio 40. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Bh-.

Yhteenveto suhteesta

Suhde vaikuttaa vaikealta, silld toimitusvarmuus ja laatuongelmat ovat lasni. Suhdetta
ohjataan yhtéalta kilpailuttamisen, toisaalta vahvojen kdskyjen ja vaatimusten kautta,
eivitkd sosiaaliset siteet ole kovinkaan vahvat. Myos epavirallisten tapaamisten kautta
suhdetta on pyritty kehittimdin, mutta ilman merkittévid tuloksia. Toimijat ovat oppi-
neet tuntemaan toisensa kriisien kautta, mika niyttdd muodostuvan ongelmaksi suhteen
kehittdmisen ndakokulmasta ainakin kirkiyrityksen haastateltavien perusteella. Aiem-

massa tutkimuksessa on useaankin otteeseen nostettu esiin, ettd luottamuksellinen suhde
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ja yhteisyyden kokemukset ovat keskeisid oppimista mahdollistavia ja tukevia element-
tejd. Luottavaisessa ilmapiirissd suhteessa voidaan padsti sellaiselle tasolle, jossa toi-
mintatapoja voidaan kyseenalaistaa ja nostaa esiin. Toisaalta, jos luottamus pitkadssi

suhteessa menetetddn, luottamuksen palauttaminen on pitké prosessi.

4.3. Tapauskuvaus ja analyysi: Kérkiyritys C:n strateginen verkosto

Yritys C on metallirakenteita ja katteita suunnitteleva ja valmistava yksikko, jolla on
noin 300 tyontekijad. Tulosyksikkd on osa kansainvilistd yhtymé&a. Tulosyksikolld on n.
200 tuotantomateriaaleja toimittavaa toimittajaa, joista suuri osa toimittaa vain ajoittain

projekteille joitakin komponentteja. Sopimusvalmistajia kérkiyritys C:11d on n. 20.

Kumppaneiksi haastateltavat méérittelevét alle 10 toimittajaa. Haastateltavat maérittele-
vit kumppanuutta yhteisen kehittdmisen kautta. Yhteinen kehittdminen ei haastateltavan
mukaan ole “toispuoleista”, vaan kehittdmistd tehdddn yhdessi. Kérkiyritys seuraa
toimittajien suorituskykyd ldhinnd toimitusvarmuuden ja reklamaatioiden méirin

kautta. Mittareiden kehitys on haastateltavien mukaan tdlld hetkelld kdynnissa.

Karkiyritys C:n strategisessa verkostossa arvioidaan vaikeasti vaihdettavaa suhdetta,
joista kaksi suhdetta on tdlld hetkelld paremmin toimivia ja kaksi hiukan heikommin
toimivia. Suhteet ovat toimittaja Ci+, toimittaja Cj+, toimittaja Ck- ja toimittaja Cl-.
Toimittaja Ci+:n toimitusvarmuus on pitkddn ollut hyvin Idhelld 100 prosenttia.
Toimittaja Cj+:n toimitusvarmuus on puolestaan ollut hiukan heikompi, mutta silti
erittdin hyvalla tasolla. Toimittaja Ck- valittiin tutkimukseen, koska suhteessa on ollut
neuvotteluun liittyvid ja muita ongelmia, joita kisitellddn tarkemmin suhdetta

analysoitaessa. Toimittaja Cl-:n ongelmat ovat liittyneet heikkoon toimitusvarmuuteen.

Toimittajien valinta perustuu edelld esitettyihin kriteereihin, ja on noissa yksikoissi

toimivan ostojohtajan arvio kriteerit tiyttavisti sopivista toimittajista.
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4.3.1. Karkiyrityksen C toimintaymparisto ja tuotanto

Karkiyritys on metallijdrjestelmid ja rakenteita tuottava yritys. Kérkiyritys tuottaa myos
muusta materiaalista jarjestelmid, mutta padasiallisesti tuotanto liittyy metalliin. Liike-
toiminta on projektimaista. Karkiyritys pyrkii projekteissa rddtaloiméddn toimituksia
asiakastarpeista ldhtien. Keskeisiksi kilpailutekijoiksi haastateltavat maarittelivét lyhyen
toimitusajan, toimitusvarmuuden ja joustavuuden. Kérkiyritys C:n kohdalla joustavuu-
della tarkoitetaan nimenomaisesti joustavuutta ratkaisujen ja toimitusaikojen suhteen.
Lisdksi haastateltava a korostaa hinnan merkitystd lopullisena ostopdidtdkseen vai-
kuttavana tekijani. Haastateltavan mukaan vaikka muissa tekijoissd olisi paras, on
oltava silti halvin voittaakseen tarjouskilpailun. Karkiyritykselld on ollut pitkdin
pyrkimys laajentaa jirjestelmid suuremmiksi kokonaisuuksiksi, eli tarjota asiakkaalle

kokonaisvaltaisempia ratkaisuja.

Karkiyritykselld on useita kilpailijjoita. Kilpailijoita on haastateltavan arvion mukaan
15-20, joita voidaan jaotella erilaisiin strategisiin ryhmiin. Haastateltavien mukaan
markkinan kasvu on odottamatta pysdhtynyt, eikd kasvutavoitteita ole kyetty vuosien

2001-2003 aikana saavuttamaan.

Karkiyrityksen liikevaihto jakautuu vuoden aikana tyypillisesti sadoille projekteille.
Haastateltavan arvion mukaan vuodessa tehddan n. 500 projektia, joista osa on hyvin
suuria ja osa hyvin pienid. Suurimman projektin osuus liikevaihdosta oli vuonna 2004

noin 10%.

Kaérkiyritys on ldhtenyt tilanteesta, jossa kérkiyritys haastateltavan mukaan oli pitkalle
vertikaalisesti integroitunut. Kohti 2000-luvun vaihdetta toimintoja ulkoistettiin ja
aktiivisten toimittajien mééra kasvoi hyvin suureksi. Viimeisen neljdn vuoden aikana
tavoitteena on ollut toimittajien méédrdn pienentdminen ja toimittajien toiminnan

laajentaminen komponenttien toimittamisesta jérjestelmien toimittamiseen.

Karkiyrityksen toimintaympéristdd leimaa toimittajien suhteellisen heikko neuvottelu-

voima. Toimittajat ovat paddasiallisesti paikallisia ja kdrkiyritykseen verrattuna hyvin
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pienikokoisia. Toimittajien korvaaminen on pédasiallisesti kohtuullisen helppoa lukuun
ottamatta muutamaa kumppaniksi méériteltyd. Ndidenkin korvaaminen kestié tyypilli-

sesti vain joitakin kuukausia.

4.3.2. Karkiyrityksen C tapa ohjata strategista verkostoa

Korvaavia toimittajia on toimintaympéristossd saatavilla. Tyypillisesti korvaavilta
toimittajilta 10ytyy tuotantoon tarvittava resurssi joiltakin, mutta ei kaikilta osin. Tadma
vaikeuttaa toimittajien korvaamista. Lisdksi toimittajat toimivat joustavasti, mika oli

yksi keskeisistd karkiyrityksen menestystekijoista.

Joustavuus korostui kilpailutekijanid. Kumppaneiden ohjaus onkin kirkiyrityksen tasolla
rakentunut pitkélti neuvottelun kautta. Toimittajien kanssa pyritddn “puhumaan asiat
selviksi”. Tami kuvaa kérkiyrityksen tapaa ohjata toimittajia padasiallisesti keskustelun

kautta.

Karkiyrityksen haastateltavat tunnistivat hinnan merkityksen keskeisend kilpailu-
keinona. Varastotoimitusten kohdalla hinnoista sovitaan vuosisopimustasolla. Projekti-
toimitusten kohdalla hinnoista neuvotellaan puolestaan projektikohtaisesti. Projekti-
paillikot neuvottelevat projektikohtaisesti toimittajien kanssa hinnat. Haastateltava a
koki hintatason paikoitellen varsin korkeaksi. Hdn kohdisti arvostelun projekti-
paédllikoihin, jotka hyvin eri tavoilla neuvottelevat toimittajien kanssa. Yhdet ovat
tiukempia kuin toiset. Haastateltava a koki timédn ongelmaksi:

"Tdnd pdivdnd tilanne on mun mielestd ettd liian yksipuolisesti toimittaja mddrdd sen
hinnan. Kylld md hyvdksyn toimittajan mddrddvdin hintansa mutta ei se saisi tapahtua
vksipuolisesti. Mun mielestd me olemme siind vihdn avuttomia nyt. Toivottavasti mulla on
vddrd kdsitys koska olen aika pessimistinen mutta en niin luule.” (haastateltava a)

Karkiyrityksen haastateltava korosti kehittymistarvetta painottaen, ettd toimittajia ei
saisi litkaa “paapoa”.

“Joo, nimenomaan, kun sanotaan ndin niin md aina haluan korostaa, olen aina halunnut
korostaa sitd, ettd meille on tirkedd se, ettd toimittajat menestyvit. Kaikkein suurin virhe
on se, ettd toimittajat menestyvit ilman omaa ansiotaan tai kehittymdttd, sitd md toivoisin
ettei koskaan kenenkddn toimittajan kanssa kdvisi niin, ettd me olemme paaponeet sitd niin
pitkddn, ettd siitd on tullut kyvyton ja se ei endd pdrjdd. Meiddn tdytyy olla hyvin vaativa
Jjotta myos sopimustoimittajat kehittyvdt ja tdmd suhde jatkuu.” (haastateltava a)
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Toimittajien ohjauksesta haastateltava a nostaa esille koulutuksen, jota toimittajien
toimitusjohtajille on jirjestetty. Samoissa koulutuksissa on ollut kérkiyritys C:n
toimijoita mukana. Lisdksi viime vuosina on ollut erilaisia toiminnan kehitysprojekteja,
joissa on ollut yli 20 toimittajaa mukana. Nimi nousevat esille kérkiyritys C:n
kéyttdmind autoritddrisind mekanismeina.

“Hyvin laajoja tillaisia kehittimisprojekteja jossa on ollut mukana toimittajia, 20 yleensd.
2 kertaa jdrjestetty tdmmoinen toimitusjohtajakoulu ndille toimittajille, jossa on meiddn,
aika paljon meiddn ohjastamaa kouluttajaa, konsulttikouluttajaa joka tuntee alan. Sanoisin
ettd tdhdn saakka, se on ollut 1998-2003 se on ollut tirkein keino mutta tilld hetkelld timd
suora vaikuttaminen on ykkoskonsti. ”(haastateltava a)

Kumppanuussuhteita kérkiyritykselld on suhteellisen vdhan, eli haastateltavan arvion
mukaan alle 10. Toimijat tuntevat toisensa tyypillisesti hyvin. Joissakin suhteissa
sosiaalisilla suhteilla ndyttdd olevan hyvinkin vahva merkitys. Pienempien toimittajien
litkkevaihdosta kérkiyritys muodostaa merkittdvin osuuden, vaikka kirkiyritys on

pyrkinyt vaikuttamaan toimittajiin siten, ettd ne hankkisivat my0s muita asiakkaita.

4.3.2.1. Suhde toimittajaan Ci+

Toimittaja Ci+ toimittaa rddtdloityja ratkaisuja tuotteeseen. Toimittajan toimittamalle
tyolle 16ytyy merkittdvd maara kilpailua Suomen alueelta, mutta kéytettavit tilat ja
muut tarvittavat tyovilineet jonkin verran rajaavat kilpailijoiden madrda. Toimittaja
sijaitsee fyysisesti kérkiyrityksen ldahelld, muutaman kymmenen kilometrin etdisyydella.
Toimittajan toimitusvarmuus on ollut koko noin 10-vuotisen historiansa ajan erittdin
hyva. Toimittajan vaihtaminen on karkiyrityksen haastateltavien mukaan hidas prosessi,
mika johtuu tehdyn tyon haastavuudesta. Samalla kustannustasolla ja joustavuudella

varustettuja yrityksid ei ole helppoa 16ytaa.

“(Tydvaihe x) sindnsd on aika vaativaa, mutta pelkkd (tyovaihe x) ei vield riitd. Sulla voi
olla kavereita jotka on pdtevid( tyévaiheen x tekijoitd). Mutta ettd saat siihen joutuisuuden
ja jouhevuuden tyontekemiseen timdn tyyppisissd rakenteissa niin se kylld vaatii. Saat sen
layoutin ja kaiken ohjauksen ja kaikki pelaamaan niin, ettd se toimii jouheasti ja kaikilla
on toitd koko ajan, ei tule mitddn joutoaikoja. Niin se kylld vaatii aika lailla aikaa. Se ei
ole ollenkaan niin yksinkertaista. On monia (x) firmoja jotka pystyy taidollisesti tekemddn
tdmdn tyyppistd tyotd niin niilld on vdhintddn kaksinkertainen hinta, ne ei pdrjid kerta
kaikkiaan. ”(haastateltava b)
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Hintaohjauksen taso suhteessa

Suhteen hintaohjaus vaikuttaa ohuelta. Toimittajan asema vaikuttaa suhteellisen vah-
valta. Léhtokohtaisesti markkinoilla on olemassa huomattava mééari kilpailijoita, joista
suuri osa ei kykene samaan joustavuuteen ja hintaan. Pddasiallisesti halvemmat
tarjoukset on jitetty kayttdmatta.

... ettd koetetaan saada projektimieheltd hintaa ettd milld se on myynyt tietyn osion tai
projektin. Sitten koetetaan miettid onko se hinta oikein suhteessa, kun projektimies moi
projektin niin silld ei ole siind vaiheessa valmiita piirustuksia olemassa. Siind vaiheessa
kun me ldhetddn toimittaja Cit:lle niin meilld on piirustukset ja koetetaan verrata sitd
hintaa piirustuksiin, ettd onko tdmd mahdollista ndin. Sama asia pitdd mennd toimittaja
Cit+:lld livitse. Koetetaan antaa semmoinen ohjeellinen hinta toimittaja Ci+:lle koska se
on helpompaa lihted. Jos kaikki lihtee nollasta laskemaan niin se on saatanan
tyoldstd. ’(haastateltava b)

Haastateltava korostaa toimittajan vahvaa asemaa hintaneuvottelussa:

”

ettd toimittaja Ci+ on vdhdn meiddn kainalossa ja me vdihdn haudotaan sitd.”
(haastateltava a)

”...toimittaja Cit+ on haluttu toimittaja ja hin todenndkoisesti saa parempaa hintaa kuin
markkinahinta joka mddrdytyisi ihan kylmilld sddnnoilld. Hdn saa ihan selvdsti parempaa
hintaa.” (haastateltava a)

”No, ei héinelld varmaankaan ole muuta kdsitystd siitd kuin se ettd hdnen asemansa on
hyvd ja hdnelld on vahva liikesuhde (kdrkiyritys C:hen), joka ei ole millddn tavalla
katkeamassa eikd katkolla, voi varmaan luottaa suhteen tulevaisuuteen.” (haastateltava a)

Hinnat madraytyvit neuvotteluprosessissa, jossa projektin hinta on purettu komponentti-
tai jarjestelmétasolle ohjeellisesti. Ndiden ohjehintojen pohjalta neuvotellaan toimitta-
jien kanssa hinnoista. Kyseisen toimittajan kohdalla toimittaja saa haastateltavan
mukaan parempaa hintaa kuin markkinahinta edellyttiisi. Karkiyrityksessd on aikaisem-
min tehty kyseistd tyotd. Heiddn mielestddn he kykenevit arvioimaan tydvaiheen
kustannuksia. Vaikka toimittajan toimittamia tuotteita on jonkun kerran kilpailutettu
suhteen historiassa, ei kilpailu vaikuta todelliselta. Suhde on tdssé aineistossa todella
ainut sellainen, jossa on vaikea havaita kilpailuun tai kilpailuttamiseen liittyvid
elementtejd. Toimittaja on suhteellisen pieni ja toimii erittdin joustavasti kérkiyrityksen

“kainalossa”.
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Heikko Hintaohjauksen Vahva
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Kuvio 41. Hintaohjauksen taso suhteessa Ci+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on suhteellisen 10yhdi tdssd suhteessa. Vaatimuksia on suhteel-
lisen vahén. Niiltd osin kuin vaatimuksia esitetdin, ne kohdistuvat pédiasiallisesti

toimitusaikoihin.

“Tietysti aikataulut pitdd tulla meiddn puolelta, ei he voi laatia aikataulua meiddn

projekteille. Sitten se siitd eteenpdin jdd (toimittaja Ci+:n) murheeksi ettd hdn pystyy

noudattamaan esimerkiksi niitd aikatauluja koska ne on aika vaikeita joskus.”

(haastateltava b)
Lahtokohtaisesti jonkinlainen laatujérjestelma kuitenkin vaaditaan, ja se toimittajalla
on. Lisdksi laatukisikirja on tuotettu yhtené kehittdmiseen liittyvana elementtiné. Silti
ohjaus on suhteellisen 10yhdd. Haastateltavat eivdt laita kovinkaan paljon painoa
jarjestelmiin liittyville kysymyksille. My06skéén tietojarjestelmii toimittajalta ei vaadita.
Tilaukset tehddan usein puhelimella, mikd kuvastaa hyvin suhteen autoritddrisen

ohjauksen tasoa.

_— -
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Autoritddrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 42. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Ci+.
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Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Suhde on pitki ja toimijat tuntevat hyvin toisensa. Toimittajaa pidetddn haastateltavien
mukaan kérkiyrityksesséd yleisesti hyvdmaineisena toimittajana. Toimittajan toimitus-
varmuus on jo pitkddn ollut erinomainen. Silti suhdetta leimaa toinen keskeinen
elementti maineen lisdksi. Toimijoilla on hyvét henkilokohtaiset suhteet ja karkiyrityk-
sen puolella hyvien suhteiden ja hyvidn toimittajan maineen todettiin vaikuttavan

esimerkiksi hintaan.

"En osaa sanoa toimittaja Cit:n puolesta mutta omalta osaltani koen vastuuta siitd
suhteesta, se on tdrkedd ettd se kehittyy. Ehkd jopa ajattelen ettd kunhan en litkaa paapoisi
ettd se kehittyy koko ajan. Se vaara on nimittdin olemassa, toimittaja Ci+ on niin hyvdn
toimittajan maineessa ettd se saattaa olla ettd hdin saa oleellisesti helpommin tyétd
korkeammalla hinnalla joka aiheuttaa sen ettei tarvitse sitten kehittyd kun kannattavuus on
jo, kun on jo muuten ettei tiedd mihin rahat sulloisi. Silloinhan menestyvdd yritystd ei
pelasta mikddn jos se ei kehity.” (haastateltava a)

Myds edelld hintaohjauksen yhteydessé tuotiin esiin toimittajan korkeahko hintataso.
Toimittajaa ei ole ohjattu kovin voimakkaasti, vaan se on kasvanut kérkiyrityksen
kyljessd pysyen kuitenkin pienend yrityksend. Toimittajan omistajan hyvd suhde
kérkiyrityksen toimijoihin ollee vaikuttanut toimittajan asemaan. Toisaalta toimittajan
joustavuus, toimitusvarmuus ja laatu ovat olleet koko suhteen historian ajan korkealla

tasolla.

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 43. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Ci+.

Yhteenveto suhteesta

Suhde on pitki ja sosiaalisen mekanismin kautta ohjattu. Tilaukset jatetddn puhelimella,
ja hinnoista sovitaan projektikohtaisesti. Toimittaja on kasvanut suhteellisen hitaasti.

Toinen haastateltavista nosti esiin toimittajan tuotteistaan saaman korkea hinnan.
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Karkiyrityksen haastateltava jopa koki olevansa henkilokohtaisesti vastuussa toimittajan
toiminnasta tarkoittaen lahinni vastuuta toimittajan toimijoita kohtaan. Autoritdarisella
ohjauksella suhteessa ei niytd olevan merkittivaa roolia kuten ei hinta—ohjauksellakaan.

Asioista sovitaan keskustelevassa hengessa.

Tésséd aineistossa suhde on ainutlaatuinen. Vaikuttaa siltd, ettd kilpailuttaminen on
suhteellisen ndenndisti, eikd ohjaa toimintaa kuten eivét vaatimuksetkaan. Komponentit
tulevat ja menevit silld tavalla, kuin niistd puhelimessa tai tavatessa sovitaan. Mielen-
kiintoiseksi suhteen tekee todella se, ettd toimittaja toimii noin 100% toimitusvarmuu-

della ja erittdin joustavasti. Sosiaalisilta siteiltdén suhde on syva.

4.3.2.2. Suhde toimittajaan Cj+

Suhteen taustat

Toimittaja Cj+ toimittaa kérkiyritykselle varusteluosia. Osat varioivat jonkin verran,
mutta variaatiota on pyritty vdhentdméin tuotemoduloinnin kautta. Kyse on siis
massaradtalointityyppisesta strategisesta valinnasta. Komponentit tilataan siihen tarkoi-
tetulla jarjestelmilld. Suhde on kestinyt kolme vuotta eli se on suhteellisen uusi.
Toimittajan liikevaihto kyseiselle karkiyritykselle on kasvanut joka vuosi. Toimittajan
toimitusvarmuus on alkuvaiheen ongelmien jilkeen ollut hyvalla tasolla. Suhde on
my0Os kehittynyt historiansa ajan sekd toimintatapojen ettid liikevaihdon suhteen.

Karkiyrityksen haastateltavat arvioivat suhteen hyvéksi.

Kyseisid osia toimittaa karkiyritykselle tdlld hetkelld tdmén toimittajan lisdksi yksi
isompi toimittaja. Korvaavia toimittajia haastateltavien arvion mukaan 16ytyy Suomesta
useita, mutta ei kuitenkaan niihin volyymeihin kykenevid. Valmistamisen oppimiseen
kuluva aika haastateltavien mukaan on joka tapauksessa suhteellisen lyhyt, mahdol-

lisesti alle puoli vuotta.
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Hintaohjauksen taso suhteessa

Komponenttien hinta médardytyy markkinahinnan perusteella. Lahtokohtaisesti kilpailut-
taminen on suhteellisen helppoa. Materiaalin hintariskin suhteessa kantaa kérkiyritys
volyymiriskin ollessa toimittajalla. Kaikesta tdstd huolimatta karkiyrityksen haastatel-
tavien kertoman perusteella vaikuttaa siltd, ettd hintaohjaus ei ole voimakkaammasta
paasta:

"Kylld siitd tietysti pddsevdt siihen kdsitykseen, eikd hinnastakaan ole viimeaikoina kovin
paljon itketty niin antaa semmoisen kuvan, ettei saletissa olla mutta ykkostoimittajien
joukossa. Tavallaan heilld on tietty varmuus siitd. Sitten on taas kysymys siitd ettd jos
kuvittelee, ettd on saletissa niin siitd voi ldhted yrittdmddn sitd hintaa taas nostaa. Ja
sitten voi huomata, ettei se ollutkaan hyvd tie, esimerkiksi.” (haastateltava c)

”...siind ilman muuta kun joudutaan tinkimddn lopullisista tarjouksista, siitd tarjouksesta
mikd me ollaan tiukasti yritetty laskea niin siitd joudutaan tinkimddn vield monta kertaa,
puhutaan iltalypsyistd vield ennen kello 8 illalla asiakas sanoo, ettd teiddn pitdd vield 2%
ottaa pois tai annetaan naapurille timd homma. Kun tdmd homma on tehty niin
projektipddllikélld ei ole muuta mahdollisuutta kuin summa joka on asiakkaalta saatu,
ottaa siihen kate mikd tuntuu silld kohtaa jdrkevdltd ja ottaa kustannukset kénttind
alaviivalle ja siitd otetaan uus laskelma, sitten jolla ei vdlttimdttd ole mitddn tekoa sen
alkuperdisen kanssa.” (haastateltava c)

Hintaohjaus on olemassa, vaikka karkiyrityksen toimijat pitdvit suhdetta kumppanuus-
suhteena. Kilpailuasetelma verkoston sisdlld on olemassa, kun kaksi ja joidenkin
komponenttien osalta useampi toimittaja toimittaa karkiyritykselle samaa komponenttia.
Lisdksi karkiyrityksen toimijat tuntevat valmistuskustannukset. Aiemmin kérkiyritys

valmisti komponentit itse.
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Kuvio 44. Hintaohjauksen taso suhteessa Cj+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on osa kyseistd suhdetta. Karkiyrityksen puolelta vaatimukset

eiviat niytd poikkeavan kovinkaan paljon muista suhteista, mutta suhteessa niakyy
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piirteitd autoritddrisestd ohjauksesta. Suhteessa on kehitetty tilausjidrjestelmé, jolla

komponentit tilataan toimittajalta.

Talla toimittajille asetetaan viranomaisten puolesta eri markkina—alueilla erilaisia
vaatimuksia, jotka toimittajien on tdytettivd. Viranomaiset varaavat haastateltavan c

mukaan itselleen auditointioikeuden:

"Komponentteja ja rakennusta tietenkin. Mutta kylld siind on mydskin asetettu
vaatimustaso sopimushankkijoillekin. Esim. materiaalia ei voi ostaa niin kun ihan tuolta
vaan noin, sielld on niin sanotut (x)-hyvdksytyt tukkurit, toimittajat luetteloitu ja niiltd
voidaan ottaa suurin piirtein vain ilmoittamatta mitddn, mutta jos on semmoisia
tukkureita, alihankkijoita joita kéiytetddn projekteissa niin niistd pitdisi periaatteessa aina
raportoida.” (haastateltava c)

Tekninen laatu on tdrkedd, mutta haastateltavan a mukaan niin on my0s toimitus-

varmuus ja joustavuus:

“Ennen kaikkea toimitusvarmuus on valtavan tirked ja tekninen laatu myéskin. Luulen
ettd se. Joustavuus volyymin suhteen on tdrked mutta meiddn kannalta katsottuna se on
toimittajalla kokonaan se haaste.” (haastateltava a)

Suhteesta voidaan 10ytda autoritddrisen ohjauksen osoittimia, vaikka vahvalta ohjaus ei
tamin suhteen kohdalla vaikuta. Olennainen rooli esimerkiksi laatuvaatimuksilla kuiten-

kin on.

_— -

~-< -~

Heikko Autoritéarisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 45. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Cj+.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Karkiyrityksen sosiaaliset siteet toimittajaan ovat ldahtokohtaisesti hyvélla tasolla.
Suhteen alkuvaiheessa toimintaan liittyi haastateltavien kertoman mukaan joitakin
toimituksiin liittyvid erimielisyyksid, jotka saatiin kuitenkin ratkottua yhtdilta hyvien

henkildsuhteiden ja avoimuuden ansiosta.
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Suhteen toimijat tuntevat hyvin toisensa, ja yritysten tyontekijoilld on esimerkiksi
yhteinen kaukalopallovuoro talvisin. Toimijoiden vililld on myds epévirallista kanssa-
kéymista.

“Pojat kdy keskenddn isoimpia ongelmia kdyvit sielld tai tulevat tinne. On tutustuttu
toistemme tuotantoon, kylld ne tuntee toisiansa ainakin ne avainhenkilot nyt sitten
sattuneesta syystd on kaukalopallovuoro yhteinen ja sielldkin porukka tapaa.”
(haastateltava c)

Suhteen avainhenkilot ovat tunteneet toisensa jo ennen toimittajan liiketoiminnan
aloittamista, vaikka haastateltava néki asian merkityksen suhteellisen pieneksi.

"Ehkd se on neljd vuotta, olen kohta viisi vuotta asunut tddlld. Varmaan se yhteistyo
tietyilld aloilla alkanut jo, tutustuminen alkanut jo ennen kun alettiin kunnon sopimuksia
viemddnkddn. Ehkd sopimuskuviot on ollut reilu kolme vuotta ja oon tuntenut hdnet yli
neljd vuotta. ” (haastateltava c)

"Ehkd henkiselld tasolla jonkun verran mutta voisi sanoa ettd sen vaikutus on ollut aika
minimaalinen. Kylld siind enempi on ldhetty siitd ettd toiminnan tdytyy olla sellaista ettd
siithen voi uskoa ja luottaa ja koko ajan on katottu matkan varrella miten se toimii ja
kehittyyko se.” (haastateltava c)

Joka tapauksessa ndyttia siltd, ettd sosiaalisilla siteilld on ollut jonkin verran merkitysta
suhteen toimivuuteen. Yhteisty0 vaikuttaa varsin toimivalta. Toimijat tuntevat laajalti
toisiaan, ja jo suhteellisen lyhyen ajan kuluessa syvempid sosiaalisia siteitd nayttda
kehittyneen. Silti sosiaalisten siteiden merkitystd ei tdssd tapauksessa pidd nostaa

tarpeettoman korkealle.

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 46. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Cj+.

Yhteenveto suhteesta

Suhde toimii ldhtokohtaisesti hyvin, toimitusvarmuus on hyvé, eikd suurempia
laatuongelmia ole ollut. Toimitukset on suhteellisen helposti kilpailutettavia, vaikka

laatuun ja erityisesti standardeihin liittyvét vaatimukset voivat vaikeuttavat toimittajan
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vaihtamista. Autoritiddriselld ohjauksella on suhteessa keskeinen rooli, samoin kuin
sosiaalisella ohjauksella. Suhde vaikuttaa ohjausmekanismien kdyton suhteen varsin

tasapainoiselta.

4.3.2.3. Suhde toimittajaan Ck-

Suhteen taustat

Toimittaja Ck- toimittaa rakenteita ja levyosia. Tilaukset toimitetaan faksilla, siind
missd tarvittavat piirustukset toimitetaan fyysisesti ldhelld sijaitsevalle toimittajalle
usein henkilokohtaisesti. Suhde on kestdnyt 15 vuotta levyosien osalta; rakenteiden
hitsauksen osalta toimintaa on ollut viimeisen kahden—kolmen vuoden aikana. P&a-
asiallisesti toimitusvarmuus on kohtuullisen hyva eikéd toimitusvarmuuteen tai laatuun
ole liittynyt merkittivid ongelmia. Suhteen ongelmat ovat liittyneet ennemmin hen-

kilosuhteisiin toimittajan toimijan ja joidenkin projektipadllikoiden valilla.

Toimittajan toimittamille komponenteille ja jérjestelmille kérkiyritykseltd 10ytyy
enemman kuin viisi toimittajaa, joista isompi osa toimittaa joillekin projekteille joitakin
toimituksia vuodessa, osa useammin. Korvaavia toimittajia 10ytyy haastateltavien
arvion mukaan useita kymmenid, jopa satoja. Haastavampien toimitusten osalta
korvaavia toimittajia on vihemmaén, ja korvaaminen muodostuu pidemmain oppimisajan
kautta vaikeammaksi. Vaikeampien toimitusten osalta toimitusten laatutason, volyymin
ja ajan saaminen kyseisen toimittajan tasolle voi kestdd kérkiyrityksen haastateltavan

arvion mukaan jopa vuosia.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Hintatyyppinen ohjausmekanismi on télle suhteelle tyypillinen. Hinta mééraytyy
neuvottelussa. Karkiyritys tuntee valmistuksen kustannukset suhteellisen hyvin, koska

valmistus on aikaisemmin ollut karkiyrityksell.

“Tarjouslaskentaohjelmat erikseen mutta kaikki perustuu standardiajastoon, sekd meiddn
omat, ennen kun oli kdytossd suorat urakkasysteemit, laskennat ja palkkaukset tuolla
omilla pajoilla. On tehty standardiajasto.” (haastateltava b)
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Haastateltavan a mukaan toimittajalla on neuvottelussa varsin vahva asema:

’Siind mielessd meitd ei voi juurikaan pettdd siind, mutta ne osaa kdyttdd kapasiteettiaan
alihankkijana hyvdksi. Ne on siind taitavia ja vievdt meiddn miehid vihdn kuin litran
mittaa silloin tdlléin. Onhan sekin taitoa ja meille on tirkedtd ettd se menestyy, pdrjdd ja
kehittyy, selviytyy ja silloin pitdd olla tuommoistakin.” (haastateltava a)

Haastateltava a on kuitenkin suhteen kohdalla sitd mieltd, ettd tarjouksia otetaan muilta
toimittajilta herkemmin kuin monen muun toimittajan kohdalla:

Kylld kuitenkin, tissd on semmoinen suhde, jossa reagoidaan aika helposti, ostetaan
muualta jos on halpaa. Meilld on ihan selkedsti. Me tiedetddn se ettd ne voivat laittaa
50% liian korkeat hinnat ja kokeilla, pitid olla valppaana. Uskon ettd tilanne on ndin,
emme ole kauhean luottavaisia, tdssd on hyvd jdannite, vihdn litkemiesmdisyyttd on aivan
selvisti. Ne ovat vahvempia siind kuin me. (haastateltava a)

Kaérkiyrityksen haastateltavien nikemykset eroavat painoltaan jonkin verran huolimatta
siitd, ettd ndkemykset ovat samansuuntaisia. Haastateltujen puheessa nékyy kilpailutta-
minen ja jossain midrin sellainen uskomus, ettd hinnat ovat hiukan korkeita talla

hetkella.

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 47. Hintaohjauksen taso suhteessa Ck-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Suhteen autoritddrinen ohjaus on keskitasoista. Suhde sijaitsee ldhelld, ja toimittajan
toimintaan on suhteellisen helppoa puuttua. Haastateltava b on sitd mieltd, ettd 1dhella
sijaitsevan toimittajan toimintaan kylld puututaan. Vaikuttaisi siltd, ettd esimerkiksi
laatuongelmiin puututaan vilittomasti, mutta siihen ei liity sen enempid dramatiikkaa.
Haastateltavan mukaan silloin toimittajaan otetaan vélittomasti yhteyttd ja ongelma

ratkaistaan yhdessa:

"Tuli reklamaatio, laitoin tarkastajat tarkastamaan, se oli kerinnyt jo tuotteet tihdn
meiddn pihalle, oli maalaamoon menossa. Laitoin meiddn omat tarkastajat tarkastamaan,
ettd miltd ndyttdd ja sieltd tuli sdhkopostilla tarkastajalta, ettd tdmmostd ja tdmmostd
virhettd [oytyy ja ei siind nyt ollut. En oo muuten vield tehnyt edes kirjallista
reklamaatiota, se oli niin pikanen ettd puhelimella vain ettd peli seis ja kattomaan. Niin ne
meni ristikot takaisin tuonne. Kylld niitd aina sattuu.” (haastateltava b)
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Viliton laatuongelmiin reagointi kuvastaisi kuitenkin tehokasta ongelmiin reagointia,

mikd osoittaa autoritddristd ohjausta. Silti autoritddrinen ohjaus on keskitasoisten

suhteiden heikommasta paésti. Ohjaus on kuitenkin vahvempaa kuin suhteessa Ci+.

- -~

S~ -
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Kuvio 48. Autoritddrisen ohjauksen taso suhteessa Ck-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Suhteen toimijat tuntevat toisiaan jonkin verran. Kovin syvié sosiaaliset siteet eivét
kuitenkaan ole. Tydn puolesta toimijat tapaavat toisiaan tarvittaessa. Toinen kérki-
yrityksen haastateltavista toi esiin erimielisyydet projektipddllikon ja toimittajan
toimitusjohtajan vélilld. Hén ei kuitenkaan kyennyt tarkemmin kuvailemaan erimieli-
syytta tai sen syitd. Niilld perustein suhteen sosiaalisen ohjauksen tasoa olisi kuitenkin
vaikea tulkita heikoksi, jos suhdetta verrataan muihin heikon sosiaalisesti ohjattuihin
suhteisiin. Yksikot sijaitsevat erittdin 1dhelld toisiaan ja toimijat tuntevat toisensa hyvin.
Suhteen ongelmat néyttavét tiivistyvdn yhden projektipééllikon ja toimittajan toimijan
vilille.

“Toimittaja Ck- on persoonallinen toimittaja, se sopii joillekin asiakkaille tddlld talon
sisdlld hyvin ja joillekin huonommin.” (haastateltava a)

Karkiyritysten haastateltavien puheessa nékyi joitain merkkeja erimielisyyksistéd. Silti
haastateltavat kuvailivat sosiaalisia siteitd myoOnteisessd hengessd. Toimittaja sijaitsee
fyysisesti muutaman sadan metrin padssd karkiyrityksesti, joten toimijat tuntevat

toisensa suhteellisen hyvin.
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Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 49. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Ck-.

Yhteenveto suhteesta

Toimittajan toimitusvarmuus on suhteellisen hyvi, eikd laatuongelmia juurikaan ole.
Suhdetta ohjataan jonkin verran hinnan ja autoritddrisen mekanismin kautta. Analyysin
perusteella suhde vaikuttaa suhteellisen keskimaérdiseltd. Kérkiyrityksen toimijoiden
puheen perusteella suhteen sosiaalista ohjausta on mahdotonta tulkita heikoksi.
Karkiyrityksen toimijoiden puheesta ei vain 10ydy tille riittdvésti perusteita, vaikka
lahtokohtaisesti suhde wvalittiin analyysiin siksi, ettd joitakin ongelmia johonkin

henkil6suhteeseen on liittynyt.

4.3.2.4. Suhde toimittajaan CI-

Suhteen taustat

Toimittaja Cl- toimittaa levyosia ja muuta enemmaén varastoitavaa tavaraa. Tilaukset
tehdddn ja toimitetaan levyosien osalta kauppakohtaisesti. Suhde on nykyisessi
muodossa noin 6 vuotta vanha. Huomattavasti kauemmin toimittajalta on tullut muuta

tavaraa. Toimitusten madrd kasvoi ulkoistuksen yhteydessi noin 6 vuotta sitten.

Suhteessa on ollut merkittidvid toimitusvarmuusongelmia. Haastateltava katsoi my®ds,
ettei toimittaja ole kovin aktiivisesti edes yrittdnyt korjata ongelmia. Kérkiyritykselld on
talla hetkelld yksi vaihtoehtoinen toimittaja, joka toimittaa kuitenkin hiukan erityyppisii
komponentteja. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd volyymisiirrot toimittajien vélilld ovat

mahdollisia. Potentiaalisia korvaavia toimittajia on Suomessa joitakin. Toimittajan
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korvaaminen on haastateltavien mukaan suhteellisen hidasta, vaihtoaika kuukausia,

koska toimittajan volyymit ovat suuret.

Kérkiyrityksen edustajat ovat olleet tyytymittomid suhteeseen johtuen heikosta
toimitusvarmuudesta, mutta ennen kaikkea toimittajan suhtautumisesta ongelman-

ratkaisuun.

”Ne taas helposti suhtautuu siihen, toimittaja CI-:1ld on sen tyyppistd ettd ne suhtautuu:
Noh, tulipas virhe, korjataan vaikka ens viikolla vaikka tdytyisi saada korjattua ne heti.”

(haastateltava b)

“Mind nden asian niin ettd taustalla on, kuin isossa yhtiossd helposti on, ettd asiakas ei
ole aivan niin tirked ettd olisi aivan vaivauduttu kaikkea tekemddn sen eteen. Kuitenkin
tdaytyy sanoa ettd on sielld suhteellisen korkeassa johdossa ihmisid jotka ovat pistineet
Jjdrjestystd.” (haastateltava a)

“Jotkut voi olla ettei piittaa meistd mitddn ja jotkut pitdd itseddn saletissa ettd pakko
meiddn on niiltd ostaa.” (haastateltava a)

Hintaohjauksen taso suhteessa

Komponenttien hinnat méaraytyviat markkinoilla. Hinta on siis markkinahinta, joka

sovitaan vuosisopimuksella siten, ettd sopimuksessa sovitaan materiaalin hintaklausuu-

lista.

"Kaikki hinnan muutokset ndkyvit sopimuksen mukaisesti hinnassa, onko se vdlittomdsti
vai seuraavan neljdnneksen alla.” (haastateltava a)

"Pitdd ongelmiin lisdtd vield ettd tind vuonna on tullut ongelmaksi myéskin tdllainen
sopimuksista kiinni pitdminen ettd (toimittaja Cl-:lla) on tullut lipsumista kovasti, on
jouduttu olemaan hyvin valppaina hinnoitteluun liittyen eli se on yritystd nostaa vield
enemmdn hintaa kuin sopimukset antaisivat mahdollisuutta. Viimeaikaiset vaikeudet on
tdllaisia.” (haastateltava a)

”(Toimittaja Cl-:n) volyymi on sitd suuruusluokkaa ettd me koetaan ettd se on erinomaisen
tdrkedd ettd suhde kehittyy ja toimii hyvin.” (haastateltava a)

Toimittajan asema markkinoilla vaikuttaa varsin vahvalta suhteessa vahdiseen méaéraan
kilpailijoita, toimittajan hitaaseen korvattavuuteen ja toimittajan muihin asiakkaisiin.
Yritysten méddrd markkinoilla on siis pieni. Lisdksi toimittajan korvaaminen kestda
haastateltavien arvion mukaan védhintddn vuoden. Toimittajalla on lukuisa maard muita
tarkeitd asiakkaita. Tdmén suhteen liikevaihto toimittajan koko liikevaihdosta on

vahdinen. Karkiyrityksen haastateltava kuvaakin tarvetta 10yti4 korvaavia toimittajia.
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"Kylld me metsdstetddn suorastaan halvempia tarjouksia ja varmasti jatkossa vield
selkedmmin kuin tind pdivdnd. Meilld ei ole ollut hyvdd osto-osaamista, niin meilld on
siind vdhdn heikkoutta, mutta kylld me sitd vahvistetaan.” (haastateltava a)

Karkiyrityksen haastateltavien puheessa nékyy huoli toimittajan vahvasta asemasta
suhteessa karkiyritykseen sekéd tarve vahvistaa toimittajan hintatyyppistd ohjausta.
Toimittajan vahva asema markkinoilla ndyttdd toimivan puskurina kirkiyrityksen

hintaohjausta vastaan.

_— -

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
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Kuvio 50. Hintaohjauksen taso suhteessa CI-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Suhteessa on kiytetty autoritdéristid ohjausta vélilld vahvasti. Toisaalta on huomioitava,
ettd toimittajan asema markkinoilla on suhteellisen vahva, joten toimet suhteessa
toimittajan asemaan eivit ole samalla tavalla voimakkaita tdhén toimittajaan ndhden
kuin heikompien, ehkid my0s kooltaan pienempien toimittajien kohdalla. Kérkiyritys on

kéayttanyt kyseisen toimittajan kohdalla esimerkiksi sopimussakkoa.

”On ne maksaneet korvauksia. Tdhdn viittasinkin alussa ettd kun me vaadittiin selvdisti
huonosta toiminnasta korvausta niin me saatiin vastaus tind syksynd vield, ettd toimittaja
Cl- ei ole koskaan korvannut. Siihen me tartuttiin sitten, ettd nyt on sitten aika, ja sielld me
Jjouduttiin menemdcdn suhteellisen, ei nyt aivan ylimpddn johtoon mutta melko korkealle ja
tuli tdmd muutos ettd korvattiin koko lailla niin kuin pitikin. ” (haastateltava a)

”...on mddritelty toimitusaika ja tekniseen laatuun liittyvid asioita ja todenndkoisesti liian
véihdn toiminnalliseen laatuun liittyvid asioita ja se hinta. Siind ne taitaa olla. On meilld
sikdli kehittymiseen liittyvid vaatimuksia, ettd hinta joka on sovittu on alentuva heiddin
suorituksen osalta.” (haastateltava a)

Suhteessa on sovittu my0s yhteisten jarjestelmien kdytostd. Tdmén tyyppiset vaati-
mukset liittyvat myds yritysten toimintaedellytyksiin.

"Kun me saadaan suunnittelutoimistosta sdahkoisessd muodossa osakuvat niin me voidaan
vilittdd (toimittaja Cl-:lle) suoraan niiden tyokoneille periaatteessa samat kuvat.”
(haastateltava b)
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Sopimussakon kédyttiminen on vahva toimi suhteessa toimittajaan, kun huomioidaan

ettd toimittaja ei ole kirkiyrityksen mukaan aiemmin suostunut maksamaan sakkoja.

- -~

~ -
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Kuvio 51. Autoritiirisen ohjauksen taso suhteessa Cl-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Téssé suhteessa sosiaalinen ohjaus on jatkumon keskitasolla. Toimijat tuntevat toisiaan
jollain tasolla riippuen siitd, keitd toimijat missdkin tilanteessa ovat. Toinen
kérkiyrityksen haastateltavista ndkee henkilosuhteet syvempind kuin toinen. Valmistus
on ulkoistettu markkinoilla olevalle toimittajalle, joten toimittajan toimijat tuntevat
varsin hyvin ainakin osan kérkiyrityksen toimijoista. Luonnollisesti tulkinta voi liittya
henkil6kohtaisiin suhteisiin. Suhteiden syvyys ja laatu voi my0s vaihdella henkildittéin.
Haastateltava a, joka kuvaa sosiaaliset suhteet syvemmiksi, on ilmeisesti ollut mukana

kiistassa sopimussakosta.

"Kylld me tunnetaan oikein hyvin.” (haastateltava a)
"Tdssd on ehkd sellainen suhde jota voisi sanoa kumppanuudeksi.” (haastateltava a)

_— -
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Kuvio 52. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Cl-.
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Yhteenveto suhteesta

Suhteessa on ollut sekd toimitusvarmuus ettd laatuongelmia, joita on ratkottu vélilla
hyvinkin voimakkain &&nenpainoin. Pienempi kérkiyritys on pyrkinyt painostamaan
itseddn suurempaa toimittajaa aitoon ongelmanratkaisuun ja omien toimitustensa
priorisointiin. Toimittaja ei ole kdrkiyrityksen mukaan riittdvélla tavalla pyrkinyt
korjaamaan toimitusvarmuusongelmia. Toisaalta karkiyrityksen haastateltavat kuvasivat
suhteen ilmapiirid hyviksi todeten, ettd ongelmia on kuitenkin pyritty ratkomaan
“hyvéssd hengessd”. Kéytetty sopimussakko nostettiin haastattelussa esiin asiana, jonka
kérkiyrityksen edustajat arvioivat herdttdneen negatiivisia tunteita toimittajaorganisaa-

tiossa.

4.4. Tapauskuvaus ja analyysi: Kérkiyritys D:n strateginen verkosto

Yritys D on elektroniikkateollisuuden jarjestelmiéd valmistava yritys, jolla on noin 400
tyontekijda. Yritykselld on noin 50 tuotannon materiaaleja toimittavaa toimittajaa.

Naéistd toimittajista noin 30 on kriittisid, kun kéytetdan edelld méaariteltya kriteeria.

Karkiyrityksen D strategista verkostoa analysoidaan neljdn suhteen kautta. Analysoita-
vien suhteiden toimittajat ovat vaikeasti korvattavia. Analysoitavista toimittajista kaksi
on viimeisen vuoden aikana pitinyt toimitusvarmuuden hyvéna, ja toimittajia pidetdan
haastateltavien mukaan suhteellisen ongelmattomina. N&itd ovat tissd strategisessa

verkostossa toimittaja Dm+ sekéd toimittaja Dn+.

Toiset kaksi toimittajaa ovat sellaisia, joilla on viimeisen vuoden aikana ollut
toimitusvaikeuksia. Toimitusvaikeudet ovat ilmenneet ndiden toimittajien kohdalla

lahinni toimitusvarmuusongelmina. Toimittajat ovat Do- ja Dp-.

Toimittajien valinta perustuu edelld esitettyihin kriteereihin ja on kyseisessd yksikossi

toimivan ostopééllikon paras arvio kriteerit tayttavista sopivista toimittajista.
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4.4.1. Kérkiyrityksen D toimintaymparistd

Karkiyritys D valmistaa padasiallisesti massardétiloityja jarjestelmid. Kilpailu on alalla
suhteellisen kovaa. Markkinoilla on useita kasvavia jérjestelmien valmistajia. Val-
mistaja on jarjestelmineen pienempien joukossa, silld sen markkinaosuus on noin 2-3
prosentin luokkaa. Markkinoilla on suurempia asemansa vakiinnuttaneita toimijoita,

mutta myds kérkiyrityksen kaltaisia voimakkaasti kasvavia toimijoita.

Haastateltavat katsoivat karkiyrityksen D olevan erityisesti rditiloityjen jérjestelmien
valmistaja. R44tiloityjen jarjestelmien valmistuksessa toimitusaika, toimitusvarmuus ja
hinta ovat keskeisid menestystekijoitd. Yksi haastateltavista korosti laadun merkitysta
tekijind, jota ilman ei asiakasta voida saada. Silti laatu ei haastateltavan mukaan tuota
kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. Myds muut samojen jarjestelmien toimittajat ovat
riittdvan laadukkaita. Tuotannossa pyritddn modulaarisuuteen, eikd yksittiisid tuotteita

sindllddn suunnitella asiakastarpeisiin. Kyse on massardataloinnista.

4.4.2. Karkiyrityksen D tapa ohjata strategista verkostoa

Karkiyrityksen toimintaympéristossd korvaavia toimittajia on tyypillisesti saatavilla.
Toimintamallit erityisesti kriittisten toimittajien kanssa ovat hioutuneet useiden toi-
mintavuosien aikana, eiké toimittajia siksi voida pitdd helposti korvattavina. Oppimi-
seen vaadittava aika on toimintamallien monipuolisuudesta tai valmistamisen vaikeu-
desta johtuen tyypillisesti pitkd. Myos kérkiyrityksen D osalta ohjaus méaritelldan
yleiselld tasolla ensin kolmen ohjausmekanismin osalta ja sen jilkeen tehddin analyysi

suhdekohtaisesti.

Karkiyritys D ohjaa toimittajiaan kédyttden hintamekanismia keskeisend mekanismina.
Hintamekanismi nikyy kilpailuttamisen kautta. Lisdksi, kdrkiyritys pyrkii kustannusten
alentamiseen tavoitehinnoittelun kautta. Tavoitehinnat on asetettu suhteellisen alhaalle
kyseisen hetken hintatasoon verrattuna. Useana vuotena kérkiyritys on ldhtenyt suh-

teellisen korkeista hinnanlaskutavoitteista. Kolmas mekanismi perustuu avoimeen
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hinnoitteluun. Haastateltavien mukaan kérkiyritys tuntee ainakin pidosin toimittajien

materiaalikustannukset, joissakin tapauksissa my0s tyokustannukset.

Karkiyritys D ohjaa toimittajiaan jonkin verran myds tukemalla toimittajien kehitty-
mistd. Karkiyrityksen toimijat puuttuvat toimittajien tekemiseen, mutta toisaalta
taméntyyppinen puuttuminen on sellaista, jonka toimittajat karkiyrityksen haastatelta-

van mukaan ottavat hyvin mydnteisessi hengesséd vastaan.

“Jos puhutaan toimittaja o:sta esimerkkind, niin meilld on viimeisen kahden kuukauden
aikana, niin meilld on ollut kaksi henked ollut tdyspdivdisend toimittaja Do-:lla puolitoista
viikkoa kdymdssd Ildpi niitd tuotantoprosesseja, tuotannonohjausta, miten tehostetaan
tuotannonohjausta. Me ollaan autettu niitd parantamaan niitten tietokonejdrjestelmid,
meiltd on ollut ATK-kaveri sielld kehittdmdssd tai korjaamassa tavallaan tietojdrjestelmdn
toimintaa. Noin niinkun esimerkkind.” (haastateltava a)

Lisdksi haastateltava b kertoi, etti tiettyjen toimittajien kanssa toimivat laatu- ja
logistiikkatiimit, jotka keskittyvit toiminnan kehittimiseen. Tiimit kokoontuvat yleensi

kerran kuukaudessa.

“Meilldhdn on nditten suurten kanssa, esim. toimittaja p, niin meilld on tiimejd ja sit
meilld on laatu- ja logistiikkatiimit. Riippuu kumman tiimin puitteisiin se menee, ettd
kummalla ldhdetddn.” (haastateltava b)

Sopimuksen merkitystd kérkiyrityksen haastateltavat kuvaavat puolestaan elementiksi,
joka ongelmatilanteessa otetaan esiin. Tdméan kérkiyrityksen toimijat nékevét sopimuk-

sen merkityksen ldhinnd pakottavana, toiminnan turvaavana vilineena.

”Ne asiat on yleensd ratkaistu ilman sopimusta kautta lakimiestd. Siis vaikka sopimus on
niin ei sitd itseasiassa ole tainnut kertaakaan mennd sille tasolle. ” (haastateltava a)

“Sopimus on mun mielestd, niin kauan kuin normaalitilanteessa asiat menee hyvin niin
sopimusta ei tarvita. Sopimus on periaatteessa sitd varten, ettd jos asiat lihtee menee
mettddn, niin se sopimus on se henkivakuutus.” (haastateltava a)

Ongelmiin reagoinnissa karkiyrityksen haastateltava a nédki puutteita. Hinen mukaansa
ongelmiin reagointia tulisi kehittdd siten, ettd ongelmien perimmadiset syyt selvitettii-

siin. Joskus selvitykset jaavit puutteelliseksi haastateltavan mukaan.

”Ldhinnd siihen, riippuu niin tilanteesta, joissain tapauksissa tuohon ei vilttimdttd edes
reagoida — joissain tapauksissa sithen vaaditaan selitys mistd tdd homma johtuu. Se mitd
md tarkotan ettd liian hitaasti tai huonosti, niin riittdvdn hyvin tdmmoistd juurisyiden
kaivamista ja korjaavia toimenpiteitd, tdmmdsid niitd ei riittdvin aktiivisesti tehdd.”
(haastateltava a)
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Sosiaaliset siteet nousivat esille kdrkiyrityksen toimijoita haastatellessa. Karkiyrityksen
toimijat pitivdt suhteitaan toimittajiin l&htokohtaisesti hyvini. Mielenkiintoista oli, etti
haastateltavat pitivdt liian syvid ystdvyyssuhteita ongelmallisina ostajan tyoOssa.
Haastateltavien mukaan liian syvit ystdvyyssuhteet voivat haitata vaikeiden ratkaisujen

tekemista.

Haastateltavan mukaan toimijat ovat myos sopineet roolijaosta, jossa ostopaillikolld on
tiukempi, ’pahan jitkdn” rooli ja ostajalla myoOnteisempi. Ostaja toimii kumppanin
kanssa paivittdin, jolloin tdimén tyyppinen toimintamalli haastateltavan mukaan helpot-

taa paivittdistd kanssakdymista.

”Niin md en uskalla sanoa niin vahvasti niitd asioita kuin niitd pitdis sanoa. Mutta
meillihdn on myés sellainen rooli ettd (henkilé x) on se paska ja md olen se hyvd ettd silld
lailla — siis totta kai pitdd olla joku sellainen joka lyé nyrkkid péytddn — siis mun rooli on
sellainen ettd toimia silld lailla ettd on helppo toimia.” (haastateltava b)

4.4.2.1. Suhde toimittajaan Dm+

Toimittaja Dm+ toimittaa kérkiyritys D:lle jarjestelmén osia ja on kérkiyrityksen arvion
mukaan kriittinen toimittaja. Toimittaja toimittaa komponenttia hyllypalvelutyyppisesti.
Toimittaja on toiminut kérkiyrityksen toiminnan alusta saakka, ja liikevaihto on
kehittynyt kérkiyrityksen mukana. Toimittajan toimitusvarmuus on ollut viimeisen

vuoden aikana ldhes 100 prosenttia. Mydskddn laatuongelmia ei juuri ole ollut.

Karkiyritykselld on kaksi toimittajaa, jotka toimittavat eri komponenttityyppeji. Ndin
ollen tuotantoa voidaan siirtdd toimittajilta helpommin kuin yhden toimittajan tilan-
teessa. Toinen kérkiyrityksen haastateltavista arvioi oppimiseen vaadittavan ajan

kuukaudeksi tai jonkin verran yli, toinen puhui kuukausista.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Kaérkiyritykselld on kaksi samoja komponentteja, mutta eri tyyppid toimittavaa toimit-

tajaa. Lisdksi markkinoilla on merkittivd méérd potentiaalisia korvaavia toimittajia, ja
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toimintatapojen oppimiseen vaadittava aika on vain joitakin kuukausia. Kilpailutilanne
strategisessa verkostossa on ainakin jossain méérin olemassa riippuen siitd, miten toisen
toimittajan tai potentiaalisten korvaavien toimittajien olemassaolo ilmenee suhteessa.
Karkiyritys tuntee toimittajan raaka—ainekustannukset, mutta ei tyokustannuksia eikd
katteita. Lisdksi toimittaja on kooltaan varsin pieni ja kérkiyritys toimittajan ldhes ainoa

asiakas. Toimittaja kantaa volyymiriskin.

“Hinta mddrdytyy raaka-aineen hinnan perusteella plus sitten ne hinnat neuvotellaan ja
hinnat sovitaan mutta siind on tdmd raaka-aineen ehto. ”(haastateltava a)

"Kylld md ndin vdittdisin, tdmd toinen on niin kovaa ollut tyrkylld niin kylld ne oikeasti
ndkisi vaivaa. ”(haastateltava c)

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 53. Hintaohjauksen taso suhteessa Dm+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrisen ohjauksen taso tulkitaan keskitasoiseksi kyseisessd suhteessa. Téalla
tarkoitetaan tdssd tapauksessa jokavuotista tavoitehinnan asettamista seuraavalle
vuodelle. Suhteen alkuvaiheessa kérkiyrityksen toimijat ovat auttaneet toimittajaa
toiminnan kdynnistimisessd. Kérkiyritys myods palkitsi dskettdin toimittajan vuoden
toimittajana. Tdmé& toimii osoittimena autoritdédrisen ohjauksen ilmenemistd ainakin
jollain tasolla.

”Se on kerran valittu vuoden toimittajaksi. Se oli viimevuonna.” (haastateltava a)

“Laatu, se on semmoinen tuote, ettd siind ei ole mitddn pelivaraa. Se pitdd olla just ja joka
kerran. Sitten on toimitusvarmuus, sen on tultava pdivissd. Meilld on niin pienet varastot,
niin pienet mddrdt tddlld itselld, ettd seuraavana pdivind on oltava lisdd tavaraa.”
(haastateltava c)

Karkiyritys vaatii toimittajalta luonnollisesti tiukkaa komponenttien laatua ja

toimitusajoissa pysymistid. My0s tavoitehinnoittelua kéytetidn kyseisessd suhteessa.
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Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 54. Autoritidirisen ohjauksen taso suhteessa Dm+.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalisia siteitd lienee muodostunut erityisesti suhteen alkuvaiheessa, jolloin
karkiyrityksen toimijat ovat auttaneet my0s toimittajaa toiminnan kiynnistdmisessa.
Vuosien aikana toimijat ovat vaihtuneet, jolloin ndiden alkuvaiheen siteiden merkitys on

viahentynyt tai hdvinnyt kokonaan.

Toimijat kuitenkin tuntevat toisensa pitkén yhteistyon seurauksena. Henkilokohtaiset
suhteet ovat ldhinnd tyohon liittyvid kaverisuhteita. Toimittaja nauttinee karkiyrityksen
toimijoiden luottamusta toimittaessaan toimitusvarmasti laadukkaita tuotteita. Henki-
l0siteet ovat suhteessa toimivia ja toimittajaan ndytetddn luottavan. Toimittajaa ei

sindllddn tarvitse kovin voimakkaasti ohjata.

_— -

-< -~

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 55. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Dm+.

Yhteenveto suhteesta

Suhteella on pitké historia. Toimintatavat ja tuotteet ovat kehittyneet ldhes kymmen-
vuotisen yhteistyon aikana. Ohjauksen osalta suhde vaikuttaa suhteellisen tasapainoi-
selta. Pitkdn suhteen aikana toimintatavat ovat kehittyneet, mutta karkiyritys puuttuu

edelleen toimittajan toimintaan ldhinnd kehittymisvaatimusten kautta. Seké kilpailu-
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tilanne ettd tavoitehinnat edellyttdvit toimittajalta jonkinasteista kehittymistd. Silti

sosiaaliset siteet ovat suhteessa varsin hyvilla tasolla. Ohjaus on keskitasoista.

4.4.2.2. Suhde toimittajaan Dn+

Suhteen taustat

Toimittaja Dn+ toimittaa komponentteja kérkiyritys D:lle hyllypalvelutyyppisesti.
Suhde on kestényt neljan vuoden ajan. Toimittajan toiminnan alkaessa kérkiyritys oli
toimittajan ldhes ainoa asiakas. Téll4 hetkelld suhteen liikevaihto on toimittajan liike-

vaihdosta noin 40 prosenttia.

Toimittajan liikevaihto on kasvanut kérkiyrityksen mukana. Toimittajan toimitusvar-
muus on hyvé, eikd laatuongelmia juuri ole ollut. Toimittaja pitdd osaa komponenteista
valmisvarastossa, josta se toimittaa komponentteja kérkiyrityksen tarpeisiin. Toimittaja

vastaa kuljetuksista, joita on tavallisesti kolme péaivéssa.

Kaérkiyritykselld on ndiden komponenttien osalta vain yksi toimittaja. Toimittajan
toimittamille komponenteille 16ytyy korvaavia toimittajia Suomesta kymmenié, joskin
korvaaminen on hidasta, koska tuotevariaatioita on paljon ja toimittajan palvelutaso on
karkiyrityksen haastateltavien mukaan hyvi. Kérkiyrityksen haastateltavan mukaan

toimittajan korvaaminen kestéisi kuukausia.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Suhdetta ohjataan jonkin verran hintamekanismin kautta. Hinta méérdytyy neuvot-
telussa vasten karkiyrityksen tekemid selvityksid markkinahinnoista. Kérkiyrityksen
haastateltavan mukaan toimittajalle 16ytyy korvaavia toimittajia markkinoilta kym-
menid, ja korvaaminen on kuitenkin toisen haastateltavan mukaan suhteellisen helppoa.

Liséksi kérkiyritys tuntee toimittajan raaka-aine- ja tyokustannukset. Silti karkiyrityksen
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toimijat olivat haastatteluissa sitd mieltd, ettid toimittaja kokee asemansa markkinoilla

erittdin vahvaksi ja ettd hintamekanismia voisi kiyttdd neuvotteluissa enemméinkin.

”Niin siis on kuva markkinahinnasta totta kai” (haastateltava a)

VEli siind ei sitd materiaaliriskid ole kun me ollaan puhuttu ne hinnat sen toimittajan
kanssa.” (haastateltava a)

"Pitdd asemaansa aika varmana.” (haastateltava a)

Lahtokohtaisesti kirkiyritykselld on pyrkimys hintamekanismin kaytt6on. Toimittaja on
kuitenkin hyvin palvelutasonsa ja esimerkiksi suunnitteluun liittyvén yhteistyonsé takia

varsin vaikeasti vaihdettava, mika vaikeuttaa kilpailuttamista.

_— -

-< -~

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 56. Hintaohjauksen taso suhteessa Dn+.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Autoritddrinen ohjaus on suhteessa keskitasoista. Toimittajalta vaaditaan luonnollisesti
hyvéi toimitusvarmuutta ja laatua. Sinédllddn vaatimukset ovat liiketoimintasuhteelle
tyypillisia.
“Jos tulee laatuongelmia niin se on taas semmoinen, ettd sinne voi soittaa toimitus-
johtajalle asti, ettd tuus nyt kattomaan. Nyt on timmdinen ndin ja siind ei kanssa mene
yleensd montaa tuntia, ettd saadaan selvitettyd koko sotku ja tavaraa liikkeelle uudestaan.

Heilld on hirvedin hyvin jdljitettdvissd kaikki tuommoinen laatupuolen juttu.”
(haastateltava c)

Autoritddrinen ohjaus méariytyy keskitasoiseksi, koska toimintatavat on suhteellisen
tiukasti madritelty ja reagointi on nopeaa. Myds jonkinasteinen tavoitehintakdytiantd on
olemassa. Niistd lahtokohdista autoritddrisen ohjauksen tasoa ei voi kutsua heikoksi,
vaikka vaatimuksia ei juuri viime aikoina olisi edes tarvinnut esittdé. Se ei tarkoita silti

sitd, ettd suhde ei olisi organisoitunut hierarkkisesti.
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Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
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Kuvio 57. Autoritiérisen ohjauksen taso suhteessa Dn+.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalisesta ohjauksesta on 10ydettdvissa joitakin osoittimia, kuten epéviralliset tapaa-
miset. Toimijoilla on muutakin vihdistd yhteistyotd, kuin ainoastaan viralliset tyohon
liittyvat tapaamiset. Toisaalta haastateltava a ei pida sosiaalisia suhteita kovin ldheisini.
Tassé suhteessa haastateltavien ndkemykset jonkin verran eroavat toisistaan. Haastatel-
tava c:n mukaan henkildsuhteet ovat téssd suhteessa varsin hyvélld tasolla. Epdvirallisen
tekemisen ja vuorovaikutuksen méérd osoittaa sosiaalisen ohjauksen heikkoa syvempai
tasoa. Silti ainakaan tissé suhteessa sosiaalinen ohjaus ei ndyta vaikuttavan esimerkiksi

hinnoitteluun.

“Toimittaja n jdrjestdd varmaan muutaman kerran vuodessa jotain konserttimatkaa tai
jotain.” (haastateltava a)

”...ne on osittain myos vapaa-ajalla. Ettd se raja on aika hdilyvd ettd mikd on tyotd ja
mikd ei ole.” (haastateltava c)

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 58. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Dn+.

Yhteenveto suhteesta

Suhdetta ohjataan tavoitehinnan kautta. Myds hintamekanismin kéyttoon pyritdén,

mutta vaikea vaihdettavuus estdd hintamekanismin kayttéd. Toimittaja on lyhyend
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toiminta—aikanaan selvisti pyrkinyt etsimédéin lisdd asiakkaita, mikd on vdhentdnyt
toimittajan riippuvuutta kérkiyritys D:std. Sosiaalisten siteiden osalta suhde vaikuttaa
olevan kunnossa. Heikentynyt riippuvuus ndyttdd toimivan jonkinlaisena puskurina
kyseisessd tapauksessa. Tédssd on vaikea arvioida kuitenkin sitd, mikd on tavoitehintojen

taso suhteessa muihin kérkiyrityksen toimittajiin.

4.4.2.3. Suhde toimittajaan Do-

Toimittaja Do- toimittaa metalliosia osaksi kérkiyrityksen myymid jarjestelmi.
Komponentit tilataan sdhkoisen jarjestelman kautta toimittajalta, joka toimittaa tilatut
komponentit suoraan hyllyyn. Suhteen liikevaihto on kasvanut vuosittain haastateltavan

arvion mukaan noin 10 prosenttia vuodessa.

Vastaaville osille kirkiyritykselld on télld hetkelld timén toimittajan lisdksi kaksi
toimittajaa. Kilpailevat toimittajat toimittavat kuitenkin eri osatyyppeja kuin toimittaja

Do-. Kilpailua kuitenkin on. Lisdksi markkinoilla on lukuisa méérd potentiaalisia
korvaavia toimittajia. Karkiyrityksen haastateltavan mukaan toimittajan vaihtaminen
kestdd ldhinnd suurista volyymeista ja hyvéastd palvelutasosta johtuen jopa vuoden.

Karkiyritys on toimittajasta varsin riippuvainen.

Kuluneen vuoden aikana toimittajalla on ollut toimitusvaikeuksia. Ongelmia on ollut
sekd toimitusvarmuuden ettd komponenttien laadun kanssa. Toisaalta myds kérkiyrityk-

sen tilausjirjestelmissé on ollut joitakin ongelmia.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Karkiyrityksen D ja toimittajan Do+ suhteessa hinta médirdytyy neuvotteluissa.
Hintamekanismi on kuitenkin varsin heikko, koska todellista kilpailua kyseiselle
toimittajalle ei ole. Toiminnan oppimiseen vaadittava aika on varsin pitkd, joten

todellisia vaihtoehtoja toimittajalle ei juuri ole, vaikka ldhtokohtaisesti markkinoilla
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potentiaalisia korvaavia toimittajia olisikin. Kérkiyritys ei myodskddn halua jakaa

volyymid useamman toimittajan kesken.

Karkiyritys ei tunne toimittajan tuotekohtaisia kustannuksia. Ilmeisesti tuotekohtaisten
kustannusten mairitteleminen on myds toimittajalle vaikeaa, mikd johtuu kappaleiden
varioivuudesta. Téll4 tarkoitetaan sité, ettd erilaisten kappaleiden valmistuksen vaatimat
tyomairét ovat hyvin erilaisia. Suhteessa materiaalin hintariski on kérkiyritykselld ja
volyymiriski toimittajalla. Silti vield edellisend kevéddnd materiaalin hintariski oli
toimittajalla. Raaka—aineen hinnan noustessa toimittajien komponenttien hinnat eivét

nousseet, jolloin hintariski realisoitui.

“Hinta mddrdytyy kdytinnossd neuvottelujen kautta. Mutta taas sitten materiaaliriski on
meilld.” (haastateltava a)

“Volyymisiirtoja on tehty jonkin verran, tavallaan voisi sanoa ettd aikaistettiin joidenkin
volyymirakenteiden siirtoa toisenmoiselle teknologialle ihan sen takia ettd saadaan vihdn
kevennettyd heiddn taakkaa. ”(haastateltava c)

Ohjaus tulkitaan heikoksi, koska ohjaus on ldhinni tavoitehintatyyppistd, mikd, kuten
sanottu viittaa autoritdiriseen mekanismiin. Liséksi toimittaja sijaitsee hyvin ldhelld ja
kykenee kuitenkin palvelemaan karkiyritystd kohtuullisesti, joten néin ldheistd ja

toimintatavoiltaan joustavaa toimittajaa voi olla vaikeata 10ytaa.

_— -

-< -~

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 59. Hintaohjauksen taso suhteessa Do-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Karkiyritys ohjaa suhdetta vahvan autoritdérisesti. Toimittajan kohdalla on tavoite-
hintatyyppinen kiytinto olemassa, ja kilpailun puuttuessa kyseinen toimittaja nayttia jo
budjettiohjatulta karkiyrityksen osastolta. Toimittajalla on ollut toimitusongelmia, joita

kérkiyrityksen haastateltava arvioi seuraavassa:
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”Ongelma on se, ettd jos me tarvitaan pdivdssd 30 eri nimikettd niin (toimittaja Do-:lta)
tulee pdivissd ldipi 10 eri nimikettd. Miten sd pystyt kattamaan — et mitenkddn.”
(haastateltava a)

Kaérkiyritys on puuttunut vélilld vahvasti toimittajan toimintaan, kuten kérkiyrityksen

haastateltava interventioita kuvaa:

”...se on ja miten sen ymmdrtdd... Tota, me kdydddn asioita puhelimessa tai palaverissa
ldpi ja kylld md oon, se on, md en tiedd ymmdrtddké se sen uhkailuksi vai tosiasioiden
kertomiseksi, mutta ettd jos ei asioita ei saada kuntoon niin meiddn on pakko ottaa siihen
toinen toimittaja. Emmd tiedd ymmdrretddnko se uhkailuksi vai tosiasioiden kertomiseksi,
mutta ndinhdn se vain on. Md sanoisin ettd meiddn vdlilld se homma toimii ihan ok, mutta
se, ettd miten se saa sen viestittyd eteenpdin niin se ehkd siind enemmdn se.” (haastateltava

a)

Ongelmien jatkuessa kérkiyritys on tiivistinyt otetta toimittajasta. Yhtaaltd kérkiyritys
on tarjonnut toimittajalle kehittimisapua, toisaalta alkanut esimerkiksi valvoa

toimittajan toimituspuskureita.

”...nyt ollaan alettu pitimddn sddnndllisid palavereita niitten kanssa, joissa kdydddn nditd
asioita ldpi. Niitten tuotannonohjausta ldpi, koneiden variaatiomddrdd ldpi, siis niiden
mddrdd montako eri nimikettd tulee koneelta ldpi, puskuritasoa, tdmmdistd.”
(haastateltava a)

Tavoitehintoja kdytetddn suhteessa voimakkaasti. Toimittajan ohjaus on vahvan
autoritddristd. Toimittajan toimintaan puututaan voimakkaasti. Toisaalta toimittaja
on karkiyritykselle hyvin kriittinen, joten kérkiyrityksen toimijoilla lienee kova

paine kehittdé toimittajan toimintaa.

_— -
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Heikko Autoritddrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 60. Autoritdédrisen ohjauksen taso suhteessa Do-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Sosiaalinen ohjaus on suhteessa yhtd aikaa olemassa ja olematonta. Suhteet ovat

toimijoista riippuen varmasti eri tasoilla esimerkiksi luottamuksen suhteen, mutta
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kokonaisuudessa suhteen luottamuksen taso ei ndytd olevan kovin korkealla tasolla,
mihin lienee vaikuttanut paitsi tiukka hinnoittelu, myds toimitusongelmat ja niiti

seurannut vaatimusten kiristyminen.

"M tunnen mulla nyt ei oo sindnsd siteitd, md oon epdsosiaalinen ihminen, ei mulla oo
kenellekddn liikaa siteitd, mutta...” (haastateltava a)

"Kylldhdn siind vilien kiristyminen on varsinkin siind vaiheessa kun puhutaan ongelmista
suoraan esimiehen kanssa, eikd puhu tyonjohtajien kanssa, niin kyllihdn se tarkoittaa ettd
pdivittdinen taso, kylldhdn se nokkiintuu.” (haastateltava c)

"Kylld siind kavi silld lailla ettd sinne tuli yksi tyonjohtaja lisdd ihan sen takia kun mind
kylldstyin katteettomiin lupauksiin. Luvattiin ettd jotain tulee silloin ja silloin, ei tullut ja
sitd jatkui pidemmdn aikaa, niin sinne tuli yksi tyénjohtaja lisdd. ” (haastateltava c)

Taméntyyppinen tilanne on suhteen kehittymisen ndakdkulmasta varmasti ongelmal-
linen. Sosiaaliset siteet vaikuttavat toisen kirkiyrityksen toimijan osalta ohuemmilta.
Toisen toimijan ja toimittajan siteet lienevdt vahvempia, mikd johtunee myods

kérkiyrityksen toimijoiden vélisestd tydnjaosta.

- -~

~ -

Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 61. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Do-.

Yhteenveto suhteesta

Toimittaja on kidrkiyrityksen kannalta varsin kriittinen. Kilpailua ei juuri ole, ja
toimittaja on hyvin vaikeasti vaihdettava. Toimittajalla on eri syistd toimitusvaikeuksia.
Osa syistd paikallistunee toimittajan omaan toimintaan, osa kérkiyrityksen. Suhdetta
ohjataan vahvasti autoritddrisen mekanismin kautta. Johtuen vahvasta autoritdérisen
mekanismin kiytostd sosiaaliset siteet ovat kdrsineet. Toimijoiden vélilld vallitseva
luottamus ja yhteisyys vaikuttavat kérkiyrityksen toimijoiden kertoman perusteella
ohuilta, vaikka nissd on eroja toimijoiden vélilld. Kaiken kaikkiaan ongelmat vaikut-

tavat hyvin haastavilta. Ongelmat ja ohjaus niyttiavat kirjistyneen, vaikka ongelmia on
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viimeisten kuukausien aikana kyetty selvittimédn. Kaiken kaikkiaan suhde toimittajaan
ndyttdd suhteelta budjettiohjattuun osastoon. Toimittajan toimipiste sijaitsee muutaman
sadan metrin padssi karkiyrityksesti, eikd toimittajalla ole kovin paljon muita asiak-

kaita. Suhteen osapuolet ovat hyvin riippuvaisia toisistaan.

4.4.2.4. Suhde toimittajaan Dp-

Toimittaja Dp- toimittaa piirilevyja karkiyritykselle. Tilaukset tehddén sdhkopostilla ja
toimitus tapahtuu karkiyrityksen vastaanottoon. Karkiyrityksen D osuus toimittajan
litkkevaihdosta on noin 40%. Suhteen liikevaihto on kehittynyt voimakkaasti suhteen
historian aikana huolimatta siité, ettd toimittajalla on ollut toimitusvarmuuteen ja jonkin

verran tuotelaatuun liittyvid ongelmia.

Toimittaja on pyrkinyt laskemaan kustannuksiaan uusien toimittajien etsimisen kautta.
Télla hetkelld komponentteja tilataan esimerkiksi halvemman kustannustason maiden
toimittajilta. Toimittajien tuotannon kéynnistdiminen halvemman kustannustason maassa

onkin ollut oletettua vaikeampi prosessi ainakin karkiyrityksen haastateltavan mukaan.

Hintaohjauksen taso suhteessa

Karkiyritykselld on toinen toimittaja, joka toimittaa kyseisié jarjestelmid. Markkinoilta,
lahinnéd kotimaasta, potentiaalisia korvaavia toimittajia 10ytyy karkiyrityksen haasta-
teltavan arvion mukaan kymmenkunta yritystd. Suhde on kdynnistynyt noin kymmenen
vuotta sitten. Kérkiyrityksen haastateltava arvioi, ettd toimittajan mahdollinen vaihta-

minen kestiisi joitakin kuukausia.

Silti kdrkiyrityksen haastateltava kokee, ettd toimittaja pitdd asemaansa liian hyvina.
Hinnat méérdytyvat yhtdilta markkinoiden hintatason, toisaalta kustannusten perus-
teella. Kérkiyritys tuntee toimittajan raaka—aine- ja tyokustannukset. Kérkiyritys kantaa

hintariskin ja osittain volyymiriskin.
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7 Uskoisin ettd kokee asemansa liian itsestddn selviksi, ei ymmdrrd sitd todellista
kilpailutilannetta.” (haastateltava a)

Toimittajalta on siirretty tuotantovolyymejd merkittdvissd méérin toiselle toimittajalle
viimeisen vuoden aikana. Kilpailijoiden tarjoukset ovat kirkiyrityksen haastateltavan
mukaan olleet huomattavasti toimittajan Dp- hintoja halvempia. Tastd syystd myos
toimittaja on siirtynyt ostamaan osaa komponenteista halvemman kustannustason
maasta. Lisdksi kdrkiyrityksen haastateltava oli sitd mieltd, ettd syvét henkilositeet
vaikuttavat negatiivisesti kirkiyrityksen oston vaikutusmahdollisuuksiin toimittajan
toimintaan. Haastateltavien kertoman perusteella hinnat ovat olleet hiukan korkealla,
mutta hintaohjausta on vahvistettu ja vahvistetaan edelleen.

“Jonkun verranhan sieltd on nyt siirtynyt... ” (haastateltava a)

"Kylld se on satoja tuhansia euroja.” (haastateltava a)

_— -

-< -~

Heikko Hintaohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 62. Hintaohjauksen taso suhteessa Dp-.

Autoritdirisen ohjauksen taso suhteessa

Kuten sanottu, toimittaja on vasta aloittanut joidenkin komponenttien valmistuttamisen
halvemman kustannustason maassa. Ainakin osittain tastd johtuu, ettd toimitusvarmuus-
ja laatuongelmat ovat lisdéntyneet merkittavasti. Kérkiyrityksen haastateltavat kokevat
kuitenkin, ettd toimittajien toimintaan olisi voinut puuttua enemmaénkin ja auttaa

asioiden kuntoon saattamisessa, mutta resurssit eivét ole olleet riittdvia.

”On varmasti. Ja sitten niin se ote ei ole ollut riittdvdn aktiivinen asioiden kuntoon
saattamiseksi.” (haastateltava a)

VEi meilldkddn nyt oo resursseja ldhtee joka toimittajaa laittaan kuntoon.” (haastateltava

a)
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“"Me haetaan just toimitusvarmuutta, kylldhdn meilld on toimenpiteet siind mielessd, ettd
meilld on kaksikin tiimid ja laatuasioihin keskittyvdd tiimid ja kdy ldpi laatuasioita —
niiden kehittimistd, ongelmia, laatumittareita — kdyko ne kuukausittain sitd ldpi. Ja sopii
toimenpiteitd. Ja vastaava on logistiikassa sitten.” (haastateltava a)

Nailla perusteilla suhteen autoritdarinen ohjaus tulkitaan keskitasoiseksi.

_— -

| s \
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Heikko Autoritdrisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 63. Autoritdérisen ohjauksen taso suhteessa Dp-.

Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa

Téssé toimittajasuhteessa henkildsiteet ovat varsin syvid. Haastateltavien mielesti jopa
liian syvia.
”Hyvin — sanotaan ettd ostajat varmaan liiankin hyvin.” (haastateltava a)

"Kylld — me ollaan litkaa kavereita. Sielld ne on tulleet jo ystdviksi ne ihmiset ketd sielld

on toissd.” (haastateltava b)

Haastateltavien mukaan syvidt henkilOsiteet, ystdvyyssuhteet, voivat heikentdi
kérkiyrityksen vaikutusmahdollisuuksia toimittajan toimintaan. Liséksi kédrkiyrityksen
toimijat nostavat esille oman roolijakonsa.

"Kylld md luulen ettd se vihdn heikentdd sitd ostajan vaikutusarvoa sinne toimittajaan

pdin.” (haastateltava a)

"Ehkd se yks on ettd ei uskalla sanoa — esimerkiks mind — niin md en uskalla sanoa niin
vahvasti niitd asioita kuin niitd pitdis sanoa” (haastateltava b)

“Joo, kylld se on ihan selvdd, ettd se ettd (henkilé x) ei oo operatiivisissa toimissa mukana
niin se tulee ihan siitd.” (haastateltava b)

Karkiyrityksen haastateltavien mukaan liian syvit sosiaaliset siteet voivat haitata

ostajan tyoté ja vaikuttaa ostajan tapaan reagoida ongelmiin suhteessa.
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Heikko Sosiaalisen ohjauksen Vahva
keskitasoinen
muoto

Kuvio 64. Sosiaalisen ohjauksen taso suhteessa Dp-.

Yhteenveto suhteesta

Karkiyritys on vahvistanut hintaohjausta viimeisen vuoden aikana. Toimittaja onkin
alkanut valmistuttamaan osia matalamman kustannustason maassa juuri tistd syysta.
Toisaalta kirkiyrityksen haastateltavat kokevat, ettd toimittajan toimintaan olisi
toimintatavan muuttuessa pitdnyt puuttua voimakkaammin auttamalla toimittajaa ja sen
ulkomaalaista toimittajaa kehitystydssd, mutta resurssipuutteet ovat estineet tillaisia
toimia. Kolmanneksi suhde on varsin pitkdaikainen. Suhteessa sosiaaliset siteet ovat
vahvistuneet, ja voitaneen puhua jo ystdvyyssuhteista. Kérkiyrityksen haastateltavat

kokivat, ettd ndma ystidvyyssuhteet voivat vaikeuttaa ostajan tyota.

4.5. Suhteiden ryhmittely

Edelld analysoitiin kédrkiyritysten tavat ohjata suhteitaan. Seuraavassa kuviossa suhteet
on ryhmitelty samaan kuvioon. Suhteet muodostavat samalla tavalla ohjattujen suh-
teiden ryhmié, joissa toimittajien toimijoiden puhetta analysoidaan. Kuvion jidlkeen
suhteiden ohjaus tiivistetddn vield taulukolla, jonka jdlkeen ryhmét kuvataan sanal-

lisesti.
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Ryhmi 1: Vahvan autoritddrisesti ohjatut suhteet, joissa keskitasoinen
hinta ja sosiaalinen (Ad-, Cl-,)

Ryhmi 2: Autoritddrisesti ohjatut suhteet, joissa vallitsee heikko tai
kohtalainen hintaohjaus ja heikko sosiaalinen ohjausmekanismi (Bg-, Do-
& Bh-)

Ryhmai 3: Sosiaalisesti ohjatut suhteet (Ci+)

Ryhmai 4: Sosiaalisesti ohjautuvat suhteet, jossa autoritddrinen mekanismi
ja hintamekanismi ovat kohtalaisesti olemassa (Ab+, Dp-)

Ryhmai 5: Keskitasoisesti ohjatut suhteet (Aa+, Ac-, Be+, Bft, Cj+, Ck-,
Dm+, Dn+)

Kuvio 65. Suhteet ryhmiteltynd ohjauksen mukaan.

Edellisessd kuviossa esiteltiin suhteiden ryhmittely kolmella ulottuvuudella (hinta,
autoritddrinen ja sosiaalinen). Seuraavassa taulukossa suhteiden ohjaus kuvataan vield

suhdekohtaisesti ja sanallisesti.
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Taulukko 11. Suhteiden ryhmittely ohjauksen perusteella.

Suhde Hinta Autoritddrinen Sosiaalinen Ryhmai
Aa+t Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset
Ab+ Keskitaso Keskitaso Vahva Vahva sosiaalinen,

keskitasoinen hinta ja

autoritddrinen
Ac- Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset
Ad- Keskitaso Vahva Keskitaso Vahva autoritiérinen,

keskitasoinen hinta ja

sosiaalinen

Bet+ Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset

Bf+ keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset

Bg- Heikko Vahva Heikko Autoritddrinen
Bh- Keskitaso Vahva Heikko Autoritddrinen
Ci+ Heikko Heikko Vahva Vain vahva sosiaalinen
Cj+ Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset

Ck- Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset

Cl- Keskitaso Vahva Keskitaso Vahva autoritiérinen,

keskitasoinen hinta ja

sosiaalinen
Dm+ Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset
Dn+ Keskitaso Keskitaso Keskitaso Keskitasoiset
Do- Heikko Vahva Heikko Autoritddrinen
Dp- Keskitaso Keskitaso Vahva Vahva sosiaalinen,

keskitasoinen hinta ja

autoritddrinen

Aineiston perusteella muodostuvat seuraavanlaiset ryhmaét, joiden yhteydessi on esitetty
lyhyt tiivistetty kuvaus suhdetyypin luonteesta. Lisdksi seuraavassa analysoidaan
ryhmén sisélld eri tapausten luonnetta. Ryhmén sisélld valitaan ohjausta kuvastava
perustyyppi, johon muita tapauksia verrataan. Tédssd analyysissd datan muodostaa

edelleen ainoastaan karkiyrityksen toimijoiden puhe:

1. Vahvan autoritdérisesti ohjatut suhteet, joissa vallitsee keskitasoinen hinta- ja

sosiaalinen ohjausmekanismi (Ad-, CI-).
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Suhteita ohjataan vahvan autoritdérisesti. Suhteissa nayttidytyy hintamekanismi,
vaikka autoritddrinen mekanismi on mekanismeista selvésti vahvin. Suhteissa on
olemassa myo0s osoittimia, jotka viittaavat sosiaaliselta ohjaukseltaan keskitasoi-
siin suhteisiin. Tédstd péétellen toimijoiden vilit ndyttavdt karkiyrityksissa
tehtyjen haastattelujen perusteella olevan véhintddn kohtuullisessa kunnossa

huolimatta autoritidérisestd ohjauksesta.

Suhteen perustyyppii, jollaiseksi voisi lukea suhteen toimittajaan Ad-, ohjataan
voimakkaan autoritdirisesti. Autoritdérisyys ndkyy voimakkaina toimittajaan
kohdistuvina vaatimuksina esimerkiksi toimitusaikojen ja laadun suhteen. Toi-
mittaja valmistaa rddtiloitdvid osia, joiden valmistaminen on huomattavan
vaikeaa ja vaivalloista. Silti toimittajan on pystyttdvd vaadittuihin toimitus-
aikoihin. Toimittajan CI- kohdalla on turvauduttu puolestaan sopimussakkoihin,
kun toimittajaa on painostettu toimenpiteisiin. Painostus on ollut suhteellisen
voimakasta, mutta toimittaja on kooltaan iso konserni, jonka asiakkaana kysei-
nen kirkiyritys on huomattavasti muita kérkiyrityksid pienempi. Silti karki-
yritysten toimijat kokivat ohjausliikkeet riittiméattomiksi. Kéarkiyritysten toimijat
eivit kummankaan suhteen osalta katsoneet, ettd sosiaalisissa suhteissa olisi
ongelmia, vaan pitivit suhteita sosiaalisen ohjauksen osalta keskimaardisina.

Hinnoittelu on 1dsnd kummassakin suhteessa keskitasoisena.

Autoritddrisesti ohjatut suhteet, joissa vallitsee heikko tai keskitasoinen hinta-
ohjaus ja heikko sosiaalinen ohjausmekanismi (Bg-, Do- & Bh-).

Suhteissa vallitsee sellaisen suhteen ohjauksen taso, jossa ympardivaa kilpailua
ei juuri ole (Bg-, Do-) tai sitd on jonkin verran (Bh-). Kilpailun puuttuminen on
johtanut varsin voimakkaaseen autoritddrisen ohjauksen tasoon, joka ilmeisesti
vaikuttaa myos sosiaalisiin suhteisiin. Toimijoiden vélilla on jonkin verran

erimielisyyksid. Henkildsiteiden taso vaihtelee kuitenkin henkil6isti riippuen.

Suhteen perustyyppind voi pitdd esimerkiksi suhdetta toimittajaan Do-. Suhdetta
ohjataan voimakkaan autoritddrisen mekanismin kautta. Autoritddrisen mekanis-
min voimakas kdyttd ilmenee voimakkaina toimittajaan kohdistuvina vaatimuk-

sina esimerkiksi kehittymisen suhteen. Toimittajan toimintaan puututaan myos
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suhteellisen voimakkaasti. Vaatimukset liittyvét volyymin kasvattamiseen, hin-
nan laskemiseen sekd esimerkiksi kuljetustiheyksiin ja varastointiin. Ilmeisesti

suhteesta puuttuvaa kilpailua korvataan vahvalla autoritdiriselld ohjauksella.

Suhde Bg- on hyvin edellisen suhteen kaltainen. Kilpailua ei juuri ole, tai se on
hyvin véhiistid. Toimittajaa ohjataan voimakkaiden vaatimusten kautta. Syysti
tai toisesta henkilosuhteissa on sér6ji. Suhteessa Bg- henkildiden vaihtuvuus on
ollut voimakasta. Samanaikaisesti toimituksissa on ollut ongelmia, ja henkil6t
ovat tutustuneet toisiinsa monien ongelmatilanteiden kautta. Nayttdd kuitenkin
siltd, ettd jossain madrin voimakas autoritddrisen ohjauksen kdytto saattaa vai-
kuttaa sosiaalisiin suhteisiin toimijoiden vililld. Suhteiden taso organisaatioiden
vililld varioi toimijoista riippuen, joten yhtd “oikeaa” tulkintaa on hyvin vaikea
tehda.

Suhde Bh- on hyvin edellisten suhteiden, Bg- ja Do-, kaltainen. Ainoastaan
kilpailutilanne on hiukan erilainen. My0s kyseistd toimittajaa on ohjattu
vahvojen vaatimusten kautta. Toimittaja on volyymin kautta erittdin tarked
toimittaja kérkiyritykselle, mutta volyymeja on jonkin verran siirretty muille
toimittajille viimeisen vuoden aikana. Edellisistd suhteista suhde eroaa juuri
kilpailun nékokulmasta. Volyymisiirtoja on helpompaa tehdé, kun toiminta-
tapojen oppimiseen vaadittava aika on lyhyempi ja samankaltaisilla resursseilla
varustettuja kilpailijoita 10ytyy ldhialueilta. Sosiaaliset siteet ovat suhteessa
hiukan karsineet. Karkiyrityksen kertoman perusteella suhteet vaikuttavat

virallisilta ja jopa ristiriitaisilta.

Sosiaalisesti ohjatut suhteet (Ci+)

Suhdetta ohjataan ldhinnd vahvojen sosiaalisten siteiden kautta. Toimijoiden
henkilokohtaiset siteet ovat vahvat, ja ndima henkilokohtaiset siteet karkiyrityk-
sen ja toimittajan ylimpien johtajien vililld tukevat toimittajan kehittymista.
Hintamekanismia tai autoritdéristd ohjausta voi tuskin havaita kyseisessa

suhteessa.



ACTA WASAENSIA 217

4. Sosiaalisesti ohjautuvat suhteet, jossa autoritddrinen mekanismi ja hintameka-
nismi ovat keskitasoisesti olemassa (Ab+, Dp-)
Naéissd suhteissa sosiaalinen ohjausmekanismi on mekanismeista vahvin, joskin
kumpaakin suhdetta leimaa haastatteluhetkelld pyrkimys kohti vahvempaa
hintaohjausta. Haastateltavat tuovat téllaiset suhteen piirteet varsin eksplisiitti-
sesti esille. Suhteissa esiintyy sekd hintamekanismin ettd autoritdarisen mekanis-

min piirteitd vahvistuvassa méérin.

Perustyyppid edustaa suhde toimittajaan Ab+, joka on syntynyt toiminnon
ulkoistamisen kautta. Toimittajan omistajalla on ndin ollen vahvat sosiaaliset
siteet karkiyritykseen, joiden kdrkiyrityksen toimijat epdilevét edelleen vaikutta-
van hintaan jossain méérin. Toisessa suhteessa henkildsiteet ovat suhteen
kuluessa syventyneet siten, ettd kirkiyrityksen toimijat epdilevit sosiaalisten
siteiden vaikuttavan hintaan ja muuhun toimintaan liittyviin vaatimuksiin. Silti
jos suhteita toimittajiin Ab+ ja Dp- verrataan suhteeseen Ci+, on todettava, etti
suhteissa Ab+ ja Dp- on olemassa jossain méérin hintamekanismin piirteita,
toisin kuin suhteessa Ci+. Tastd syystd hintamekanismin taso tulkitaan kuitenkin
keskitasoiseksi tiedostaen, ettd tulkinta olisi voinut kallistua asteikossa heik-
koon. Kummankin suhteen ohjaukselle on yhteistd hyvit henkilosuhteet, epéily
niiden vaikutuksesta hintaan sekd eksplisiittisesti ilmaistu pyrkimys kohti

vahvistuvaa suhteen hintaohjausta.

5. Keskitasoisesti ohjatut suhteet (Aa+, Ac-, Be+, Bft, Cj+, Ck-, Dm+, Dn+)
Keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa kdytetddn kaikkia ohjausmekanismeja
yhtiaikaisesti kuitenkaan ylikorostamatta néistd mitdén. Suhteiden toimijat eld-
vit jonkinlaisessa kilpailutilanteessa, niilld on joitakin kohtuullisia vaatimuksia
toiminnan suhteen, ja toimijat niyttavét tulevan varsin hyvin toimeen keskendan.

Suhteet ovat avoimia ja suhteellisen epavirallisia.

Kérkiyrityksen suhde toimittajaan Be+ voidaan maééritelld tdmén ryhmén
suhteista perustyypiksi, johon muita ryhmin suhteita verrataan. Suhdetta ympa-
r6i markkina, joka tarjoaa jonkin verran vaihtoehtoisia toimittajia. Silti vaihta-

mista ehkidisevit toimittajan hyvd palvelutaso sekd pitkd toimintatapojen
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oppimiseen vaadittava aika. Lisdksi henkilosuhteet ovat tasolla, joka tukee
toimintaa. Suhde Aa+ on hyvin pitkélle Be+:n kaltainen. Oppimiseen vaadittava
aika voi olla vieldkin pidempi kuin suhteessa Be+, silti markkinoilla on lukuisia
korvaavia toimittajia, joista ainakin yksi on kuluvan vuoden aikana toimittanut
raaka-ainetta. Toimittaja Ac- on puolestaan kédynnistymisvaiheessa oleva
toimittaja, jonka toiminnan kehittdmiseen on panostettu huomattavasti. Kilpailua
on jonkin verran, mutta konseptin kehitys toimii puskurina kovinta kilpailua
vastaan. Suhde Bf+ on hyvin Be+:n kaltainen. Toimittaja Bf+ on kasvattanut
volyymid voimakkaasti viimeisten vuosien aikana, ja kérkiyritys on ollut varsin
tyytyvéinen toimittajan palvelutasoon. My0s suhteet toimittajiin Cj+ ja Ck- ovat
titviitd. Naitd suhteita leimaavat hyvit henkilosuhteet ja tietynlainen tasaisuus.
Seké kérkiyritykseltd tulevat, toimintaan ja tuotelaatuun liittyvit vaatimukset,
ettd markkinoilta nousevat hintoihin liittyvét paineet niyttavét kohtuullisilta.
Suhde toimittajaan Dm+ on pitkdaikainen suhde, jossa toimijoiden henkildsiteita
on pitkdn suhteen kautta olemassa ja toimintatapoja on suhteen historian aikana
kehitetty. Lisdksi toimittajalla on verkostossa kilpailijoita, vaikkakaan ei kovin
monta. Suhde toimittajaan Dn+ ei juuri eroa edellisisti. Kilpailijoita on jonkin
verran, mutta toimittajan hyvé palvelutaso toimii puskurina kilpailuttamista
vastaan. Henkilosuhteet ovat hyvélld tasolla niihin liittyy myds jonkin verran

epavirallista kanssakdymista.

Tiivistden voidaan sanoa, ettd suhteet jakautuvat viiteen ryhméén siten, ettd karki-
yritysten vilille ei kovin suuria eroja synny. Heikommin toimivia suhteita (-) 10ytyy
neljastd ryhmistd, mutta kaikki vahvan autoritidirisesti ohjatut suhteet ovat sellaisia,
joissa on ollut toimitusvarmuus- tai laatuongelmia. Hyvin toimivia suhteita (+) ohjataan
keskitasoisesti, vahvan sosiaalisesti ja muutoin heikosti, tai vahvan sosiaalisesti ja
muuten keskitasoisesti. Ndiden suhteiden toimintaan puuttuminen on heikompaa, mika
luonnollisesti osaltaan selittyy suhteiden toimivuudella. Liséksi aineistossa on sellaisia
suhteita, jotka ovat heikommin toimivia (-), mutta sellaisia, joita ei ohjata vahvan auto-
ritddrisesti. Heikompaa puuttumista voitaneen selittdd joko vihdisemmilld ongelmilla,
verrattuna muihin vastaaviin (-) suhteisiin tai tilannetekijoilld, kuten kérkiyrityksen
oston toiminnan painopisteelld. Kaikkien toimittajien toimintaan kirkiyrityksen toimijat

eivit ehdi tai koe tarvetta samalla tavalla kiinnittdd huomiota.
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4.6. Kirkiyritysten ohjauksen vertailu

Tutkimukseen valittiin neljad karkiyritystd, joiden tapaa ohjata analysoitiin. Edelld
analysoitiin suhteiden ohjausta. Kun suhteiden ohjausta tarkastellaan karkiyritys-
kohtaisesti, voidaan todeta, ettd karkiyritykselld ei ole yhtd tapaa ohjata toimittaja-
suhteitaan. Niissd tapauksissa selvdi eroa kérkiyritysten tavoissa ohjata ei ndyta olevan

kuten edelld tehty ryhmittelykin soitti.

Taulukko 12. Kaérkiyritysten ohjauksen vertailu.

Karkiyritys Suhde Ryhma Ohjaustapojen vaihtelu verkostossa
A Aa+ Keskitasoiset Strategisessa verkostossa kolme
Ab+ Vahva sosiaalinen, keskitasoinen tapaa ohjata kumppanuussuhteita

hinta ja autoritdérinen

Ac- Keskitasoiset

Ad- Vahva autoritiérinen,

keskitasoinen hinta ja

sosiaalinen

B Bet+ Keskitasoiset Strategisessa verkostossa kaksi tapaa
Bf+ Keskitasoiset ohjata kumppanuussuhteita
Bg- Autoritddrinen
Bh- Autoritddrinen

C Ci+ Vain vahva sosiaalinen Strategisessa verkostossa kolme
Cj+ Keskitasoiset tapaa ohjata kumppanuussuhteita
Ck- Keskitasoiset
Cl- Vahva autoritiérinen,

keskitasoinen hinta ja

sosiaalinen
D Dm+ Keskitasoiset Strategisessa verkostossa kolme
Dn+ Keskitasoiset tapaa ohjata kumppanuussuhteita
Do- Autoritddrinen
Dp- Vahva sosiaalinen, keskitasoinen

hinta ja autoritdérinen
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Karkiyritys A:n suhteista voi todeta sen, ettd suhteita ohjataan vaihtelevasti. Suhteista
kaksi lukeutuu keskitasoisesti ohjattuihin; yksi on vahvan sosiaalisesti mutta muuten
keskitasoisesti ohjattu ja yksi vahvan autoritiirisesti ja muuten keskitasoisesti ohjattu
suhde. Karkiyritys A ohjaa suhteitaan siis vaihtelevasti. Kérkiyritys B:n suhteista kaksi
oli sellaisia, joihin on puututtu voimakkaan autoritdérisesti. Samalla sosiaalisissa
suhteissa on ollut ongelmia. Kérkiyritys B:n kaksi muuta suhdetta on keskitasoisesti
ohjattuja. Huomattava kuitenkin on, ettd molemmat autoritddrisistd suhteista oli
sellaisia, joissa toimittajilla oli toimitusongelmia. Myds kummankin suhteen taustat
olivat toistensa kaltaisia. Karkiyritys C:n suhteissa ei ole yhtddn heikon sosiaalisesti
ohjattua suhdetta. Muutoin Kirkiyritys C:n ohjaus on erilaista eri suhteissa, eli
karkiyritys C:n suhteista yksi on vahvan sosiaalisesti ohjattu, kaksi keskitasoisesti
ohjattuja ja yksi vahvan autoritddrisesti, mutta muuten keskitasoisesti ohjattu suhde.
Kaérkiyritys D:n suhteissa on vahvan, keskitasoisen ja heikon sosiaalisesti ohjattuja
suhteita. Kéarkiyritys D:n suhteista kaksi on keskitasoisesti ohjattuja, yksi vahvan
sosiaalisesti, mutta muutoin keskitasoisesti ohjattu ja yksi vahvan autoritddrisesti, mutta
muuten heikosti ohjattu suhde. Myos karkiyritys D:n ohjaus vaihteli eri suhteissa
merkittdvasti. Ainoastaan suhteet Dm+ ja Dn- olivat samalla tavalla ohjattuja. Do- ja

Dp+ poikkesivat muista merkittavasti, kuten edellisissé analyysissad on kuvattu.

Karkiyritykset ohjaavat suhteita omilla tavoillaan. Ohjaus vaihtelee suhdekohtaisesti,
mutta ei juurikaan karkiyrityskohtaisesti. Ohjaus on tilannesidonnaista paitellen
esimerkiksi siitd, ettd niitd suhteita, joista hintamekanismi puuttuu, ohjataan vahvan
autoritddrisesti tai sosiaalisen ohjauksen kautta. Sosiaalisesti ohjattu suhde on kuitenkin
hyvin erilainen autoritéérisesti ohjattuihin suhteisiin verrattuna. Suhteessa toimittaja
toimittaa projektitoimituksia ja volyymit ovat huomattavasti pienempid kuin kahdessa
muussa suhteessa, joita ei ohjata hintamekanismin kautta. Toisaalta esimerkiksi
suhteissa, joissa vallitsee vahva sosiaalinen ohjaus ja muut ohjausmekanismit ovat
keskitasolla (ryhmi 4), on pyritty vahvistamaan hintamekanismia. Téssékin mielessi
suhde Ci+ muodostaa poikkeuksen. My0s laajemmin vaikuttaa siltd, ettd Karkiyritys
C:n suhteet ovat hieman heikommin ohjattuja erityisesti autoritddrisen ja hintaohjauksen
niakokulmista kuin muiden kérkiyritysten suhteet. Suhteet sijoittuvat ryhmien heikom-

malle alueelle. Erot ryhmien sisélld ovat kuitenkin analyysin perusteella varsin pienié.
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Tutkimukseen valittujen suhteiden osalta suhteiden ohjaus varioi siten, ettd on
mahdotonta viittad, ettd karkiyritys ohjaisi koko strategista verkostoa tietylld tavalla ja
ettd merkittivid eroja kérkiyritysten vilille tdssd suhteessa muodostuisi. Erot syntyvét

analysoitujen suhteiden vilille myo0s strategisten verkostojen sisélla.

4.7. Toimittajien toimijoiden kokemukset kirkiyritysten ohjauksessa

Toimittajat kuvasivat haastatteluissa suhdettaan kérkiyritykseen vastaten avoimiin
kysymyksiin, kuten millainen teiddn suhde karkiyritykseen on, sekd miten karkiyritys
pyrkii vaikuttamaan teidén toimintaanne? Toimittajien toimijoiden haastattelut kestivit
25-60 minuuttia. Haastattelut tehtiin toimittajayritysten tiloissa. Tutkija sopi haastat-
telut puhelimitse toimittajan kanssa kertoen haastattelun tarkoituksen: antaa toimittajille
mahdollisuus kertoa tietyn asiakkaan / kérkiyrityksen tavoista vaikuttaa toimittajan
toimintaan sekd siitd, miten haastateltava pitkddn suhteessa toimineena kokee niméi
tavat vaikuttaa ja kyseisen suhteen yleensd. Yksikddn toimija ei kieltdytynyt
haastattelusta. Toimijoille luvattiin, ettd haastattelut raportoidaan osana tietylla tavalla
ohjattujen suhteiden ryhmié, ei suoraan kérkiyrityksen ohjauksen kuvailun yhteydessa,
jolloin yksittdisen toimijan kommentit voi tunnistaa raportista ainoastaan toimija itse.
Monet toimijoista my0s vaativat timéintyyppistd analyysid, eivitka olisi suostuneet sen

tyyppiseen analyysiin, jossa toimijan kokemus raportoidaan osana tapauskuvausta.

4.7.1. Toimittajien toimijoiden kokemukset eri ryhmien suhteissa

Aineistosta 10ytyi kuusi ryhmaii, joiden sisdlld toimittajien toimijoiden kokemusta
analysoidaan toimittajien puheen perusteella yhtend tekstimassana. Seuraavassa
toimittajien kertoma raportoidaan ryhmittdin, ja nostetaan esille ne keskeiset elementit,
jotka toimittajat puheessaan tuovat omasta kokemuksestaan kyseiselld tavalla ohjatussa

suhteessa esille.



222 ACTA WASAENSIA

4.7.1.1. Vahvan autoritddrisesti ohjatut suhteet, joissa keskitasoinen hinta- ja

sosiaalinen ohjausmekanismi (Ad- & Cl-)

Ryhméin kuuluu kaksi suhdetta. Toimijoiden puhe voidaan jaotella neljddn padluok-
kaan: suhteen luonne, tavoitteet sekd toimintaan liittyva turbulenssi ja kehittimis-
tavoitteet. Toimijoiden puheesta voidaan tiivistdd ndméi pééluokat, joita on seuraavassa

kuvattu ja perusteltu.

Toimijat kuvaavat suhteidensa /uonnetta ristiriitaisesti. Toimijat nostavat esiin kaskyt ja

hyvin voimakkaat vaatimukset:

”...mutta se joskus kylld tuntuis niin ettd me olemme mukana siind kokouksessa ja saadaan
vahd niinkun kurinpalautus, ei saada niinkun oma ddni ihan joka kerta esiin, esille.”

“joku vois ndyttdd kuinka toimitusvarmuus on huono ja helvetti tdmd pitdis nyt saada
kuntoon vilittomdsti, ei tammastd kdy, mutta ei kukaan kysy mikd on se syy.”

Toimijat kokevat my0s puheessa esiintyvan uhkailun:

”...niin yleensd sitten kerrotaan et nyt on saatava parempi et ei kukaan sano niin mut
semmonen on tunne, et pian vaihdetaan sitten jos ei saada niin kun hommat kuntoon.”

Toimijat nostavat esiin myo0s erilaisia kantoja ja pitdvat kérkiyritysten toimintatapoja
rakentavina. Toki suhteet ja eri toimijoiden kokemukset voivat olla hyvin erilaisia.
Liséksi toimijoiden tehtdvét eri organisaatioissa vaihtelevat ja toimijoiden kokemukset
organisaatioiden sisdlld voivat vaihdella hyvinkin paljon. Suhteen luonteeseen liittyvaa
pddluokkaa voisi toimijoittain vertailla jakaen kokemukset henkilokohtaiseen vs.
ulkokohtaiseen. Toinen toimijoista on suhteellisen kaukana suhteesta, ja toimii esimie-
hena toimittajayrityksessd, jonka liikevaihdosta suhteellisen pieni osuus tulee kyseiselti
karkiyritykseltd. Riippuvuutta ei ole, ja toimijan puhe toisaalta niyttdytyy myos
muutoin kovin etdisend. Haastateltavan valinta ei ollut ilmeisesti paras mahdollinen.
Toimija ei tuntenut riittdvan hyvin suhdetta, ja toimijan suhde tdhén suhteeseen saattoi
olla ohut ja ulkokohtainen. Toinen toimijoista koki oman suhteensa huomattavan
henkilokohtaisesti. Toimija oli yrittdjand yrityksessd, jonka litkevaihdosta huomattava
osa koostui kyseiselle kérkiyritykselle tuotettavista komponenteista. Jonkinlainen

riippuvuus on olemassa, mutta my0s henkilokohtainen sitoutuminen.
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"Kylld ndkisin ettd siind pyritddn joustamaan kaiken aikaa ja toimimaan vihdn siihen
tyyliin ettd saadaan homma pelaamaan.”

Toisaalta toimijat ymmartaviat myos kérkiyritysten haasteita ja toimintatapoja, mutta
tuovat esiin myo0s tuen ja avun tarpeen:

“no kyl se on nyt aika. Kyl md sanon, et aika hyvin ndd tilaukset tulee hyvin et joskus on
tota toimitusajat aika lyhyitd, mutta yleensd et jos soitat niin saat niinkun priorisoitua ja
niin poispdin. Mut edelleen, tdd sdhldys ja tdd tiivis yhteisty6, mut se yhteistyé on niinkun
ohuella pilvelld, et ei sukeltaa ihan tonne.”

”...ja se kun vertaa niinkun (kirkiyritys y:n) kans niin, jos on ongelmia, raportointi, tai
valmistusongelmia, tai jotakin muuta. Niin silloin helposti saadaan niin kun apua sieltd.
Sitd ei kovin usein saada niin kun (kdrkiyritys x:Itd). Ettd vastuu on teilld, et te ostatte
(komponentit) et ne pitdis saada ajoissa, ajoissa tavara ja niin poispdin..”

Toimijat nostavat esille my06s hinnan, mutta ei kilpailun merkityksessi. Kilpailua ei
sindllddn nosteta esille. Yhtdiltd puidaan sité tapaa, jolla etsitddn yhi halvempia raaka —
aineita tai aihioita, joita toimittajien pitdisi jatkojalostaa. Hinnan liiallinen priorisointi
ostamista méadrittdvana kriteerind ndhtiin varsin ongelmallisena kokonaiskustannuksia ja
asiakaspalvelua ajatellen. Toimittajan haastateltava on sitd mieltd, ettd kérkiyritys toimii
osaoptimoivasti minimoiden raaka—aineiden ostokustannuksen nostaen samalla
toimittajien kustannuksia, jotka syntyvét raaka—aineiden tyOstamisestd komponenteiksi.

Nailtd osin kérkiyrityksen toiminta ndyttaytyy oman hyddyn favoitteluna.

”...et palataan vield tistd et kannattaako aina sitte ottaa se viimeinen ihan se halvin
paikka ja sitten maksaa vihdn enemmdn sield toisessa pddssd, ettd ettd.”

VEt on pyrittdvd sitten pakosta saada niitd halpoja tuotteita ja pyytdd, sitten tulee sutta ja
sekundaa ja niin poispdin. Silloin se on yleensd se joka toimittaa se joka kdrsii siitd.
Tietysti myéds asiakas kun ei saada ajoissa nditd.”

Toisaalta hinta nousee esille hinnoittelun kautta. Toimijat nostavat esille hinnoittelun ja
kustannusseurannan vaikeuden kappaleiden varioidessa huomattavasti. Voikin olla niin,
ettd raaka—aineiden ollessa laadultaan heikkoja, toimittaja valmistaa niitd komponent-
teja tappiolla. Pédiasiallisesti kasvaneista kokonaiskustannuksista kérsinevit sekd
kérkiyritys ettd toimittaja:

“Sanotaan ettd kokonaisuutena se varmasti on kannattavaa mutta kylld siind ehkd, no,
hinnoittelussa voidaan tietysti, siitd voidaan olla montaa mieltd, ja on tietysti kauppoja
jotka ei ole kannattavia mutta kuitenkin aika tdrked sdilyttdd asiakassuhde, se on kuitenkin
kokonaisuutena positiivista. Sitd on niin moninaisia tuotantoketjiuja minkd kautta ndmd
tuotteet menee. Se on aina vihdn ollaanko osattu hinnoitella oikein ja jos joudutaan
tekemdidn muutoksia, niin ei ne muutokset aina vdlttamdttd ndy niissd niin ettd, sitd kautta
ne menee miinukselle.”
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“"Mutta kaikki ylimddrdinen suunnittelutyé ja materiaalikulut, ne on semmoisia ettei ne
aina vdlttdmdttd ndy sielld. Jos omia virheitd tehdddn niin se on ilman muuta selvdd.”

Tassd ryhmaéssad ndyttdytyy sama toiminnan turbulenssiin liittyva suhteen elementti.
Koska toimintaa on vaikea ennustaa ja kappaleet varioivat, voi olla vaikea pitdd kiinni
sovitusta. Téhdn liittyy ndin myds epaluottamuksen elementti, jota voidaan ymmartaa
heikon ennustettavuuden kautta. Luonnollisesti rddtdloivéssd tuotannossa sovitusta kiin-
ni pitdminen kuten myynnin ennustaminenkin on vaikeaa. Toimijoiden kokemuksessa

tdma ennustamattomuus kuitenkin nikyy:

”...et se mikd oli niin pddtettiin et ei tehdd uusia toitd kesdlomien aikana, et tehdddn vaan
niitd vanhoja kun ei.”
Toimija jatkaa:

“Yhdes tehty pddtos: 19 uutta tyotd tuli kesdloman aikana.”

Tédman tyyppisessa suhteessa luottamuksen merkitys korostuu, koska hintaa on joskus
etukdteisesti vaikea méaéritelld. Jotta komponentit voitaisiin tialloin valmistaa, toimitta-
jan on voitava luottaa siihen, ettei valmistusta tarvitse tehda tappiolla. Jos luottamusta ei

ole, sopimusneuvotteluista voi tulla vaikeita ja transaktiokustannukset voivat kasvaa.

Kokonaisuudessa toimijat arvostavat suhteita ja erityisesti niissa tehtyé kehittdimistyotd.

Silti toimijat painottavat nopeampaa reagointia ongelmiin:

”Siel on mahdollisuus niinkun sanoa. Mutta se sitten nopeammin niinkun pitdis reagoida,
jos uskoo myos ettd se on todella ongelma.”

“Mut pitdis olla kylld enemmdn ettd, tahtoo ja ryhtyy ja niin ettd nyt laitetaan tid homma
kuntoon ja niin poispdin ettd.”

Toimijoiden puhe varioi jonkin verran samankaltaisesta ohjauksesta huolimatta.
Toimijoiden puheen vaihtelua voidaan ymmartdd mm. toimittajien erilaisen koon kautta.
Toinen toimittajista on varsin pienikokoinen suhteessa kiarkiyritykseen ja myo0s riip-
puvaisempi kérkiyrityksestd. Myos kokemukset voivat olla timén tyyppisen toimittajan
toimijalla vahvempia, kuin suuremman ja vihemman riippuvaisen toimittajan toimijalla.
Toisaalta myo6s erot kokemuksissa eri henkildiden vélilld jopa samassa organisaatiossa
voivat vaihdella. Lisdksi kérkiyrityksen toimijat voivat arvioida ohjausta toki eri

tavoilla.
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4.7.1.2. Autoritadrisesti ohjatut suhteet, joissa vallitsee heikko tai keskitasoinen

hintaohjaus ja heikko sosiaalinen ohjausmekanismi (Bg-, Do- & Bh-)

Ryhmai sisdltdd kolme suhdetta. Kolme toimijaa kuvaavat ohjausta varsin tiiviisti.
Ryhméén on yhdistetty kaksi alkuperidistd ryhmaii, koska toiseen niistd olisi jadnyt vain
yksi tunnistettava toimija. Lisdksi suhteet ovat ohjaukseltaan hintamekanismia lukuun
ottamatta samankaltaisia, joten tutkijan tulkinnan mukaan yhdistiminen voitiin toteut-
taa. Lisdksi analyysissd voidaan nostaa kuitenkin toimijoiden vélisid eroja tarvittaessa
esiin. Toimijoiden puheesta voidaan 16ytdé nelja padluokkaa: keskustelujen syyllista-
vadn luonteeseen, toimintatapojen muutokseen, henkilokemioihin sekéd syyllisyyden

kokemukseen liittyvét padluokat.

Toimijat puhuvat keskustelujen syyllistivistd luonteesta. Toinen toimijoista puhuu
sanelusta ja karkiyrityksen sanelupolitiikasta, toinen silloin télloin tapahtuvista
ylilyonneistd. Kolmas toimija puhui sanelusta ja “vittuilusta”. Toimijoiden vélilld on
jonkinlaisia eroja painotuksissa. Toisaalta kahden toimijan kokemus on vahvempi, siind
missd yksi toimijoista on tydskennellyt suhteessa varsin vdhin aikaa. Tamé indikoi ehka
siitd, ettd vasta puolen vuoden kokemus suhteessa toimimisesta on ollut suhteellisen
lyhyt aika. Toisaalta myds monet muut kuten esimerkiksi henkil6ihin liittyvit tekijét
voivat kokemukseen vaikuttaa, kuten toimija itse totesi. Toimijan mukaan hén on
henkilonéd “peruspositiivinen”, eikd muistele menneitd. Kaksi toimijoista on kokenut
sanelun varsin vahvana elementtind, ja se ndyttdd osaltaan johtavan ajattelua. Kaiken
kaikkiaan suhteen ohjaus ja luonne niyttiytyvit toimittajia syyllistivani. Kérkiyritysten
tavat syyllistid, sanella ja vaatia ndyttaytyvit toimijoiden kokemuksissa. Seuraavassa on
joitakin esimerkkeji toimijoiden kertomasta:

”No kyllihdn se hyvin pitkdlle Idhtee tdmmonen niin, tdmmosestd niinkun, se on ehdotus

joka kylld viedddn sitten ldpi et ei siitd niinkun paljon neuvotella. Et onko jotain muita
vaihtoehtoja? Et kylld se (kirkiyritys x:n) pddssd on mietitty, et kuinka he haluaa asian
olevan ja ei siind oo sitten ollu ettd tota. Et ei siin oo juurikaan mahdollisuuksia
esimerkiks ndd, niin toimituserdkoot, kappalemddrdt niin, se on ihan tdysin et miten
kdrkiyritys x sen haluaa.”

V...tds on tuntunu sellaselta et tds on tullu enemmdn ja enemmdn niinkun
sanelupolitiikaksi, et kylld ne vdhdsetkin neuvottelumahdollisuudet on oikeestaan

kadonnut.”

“Jos ei nyt kiroilua niin sanotaan ettd hyvin ldhelld vittuilua se on, vittuilua.”
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. kuka sielld sattuu olemaankaan mukana, kylld sielld tulee lokaa silmille. Tdmd tulee
ldhinnd tyonjohdolta, ei kaikilta tyonjohtajilta mutta osalta.”

”...Jjos on semmoista ettei osaa, ei ole tullut, ei ole tulossakaan tai sitten on joku
semmoinen laatuasia mikd on poikkeuksellisen ikdvdksi koettu, niin kylld sitd porukan
edessd noyryytetddn ja. Vihdn se on semmoista, jos kasvotusten ei ole kanttia sanoa niin
ison porukan ddressd voi sanoa.”

"Kylldhdn tietenkin se sellainen vittuilu on paljon turhanaikaisempaa, tuo on tietysti vain
kovaa pelid. Eikd niin, jos me puhutaan jostain kumppanuudesta niin se ei ole yhtddn sen
mukaista. Monesti liike-eldmdssd on osa sitd, mutta ei se mistddn, mihinkddn
kumppanuuteen kuulu.”

Edellisissa siteerauksissa on hyvin voimakkaita painoja. Kokemus on niistd luettavissa.
Vahvasti kokemus viittaa vahvan negatiivisen autoritddrisen ohjauksen tapaan.
”Vittuilu” tai muut sellaiset ilmaisut voivat tietysti kuvastaa drtymystd, mutta voinevat
ne viitata myos ahdistukseen. Jdljempéni nostetaan esille toimijoiden kokema vastuu ja
syyllisyys, jotka myds viitannevat samaan ahdistuksen kokemukseen. Yleisemmin

ohjaus koetaan kuitenkin kohtuuttomana.

Toimijoiden kokema sanelu nikyy ldhinnd erilaisina vaatimuksina tai sdhkoposti-
ilmoituksina seki tyypillisesti hintaneuvotteluissa. Hintaneuvotteluihin liittyvé sanelu
viittaa ilmeisesti juuri tavoitehinnan asettamisen tapaan, vaikka juuri titi toimija ei

nosta nakyvésti esille:

”No se tulee noin kerran vuodessa esimerkiks ndd hintaneuvottelut niin niissd tulee ja
sitten se tulee, sit se tulee, meil on erindisid palavereita pitkin vuotta, niin niissd.”

“Joskus tulee erindisid kdrkiyritys x:n tekemid pddtoksid sdhképostilla meille sitten
ilmoitusluontoisena asiana.”

Yhtéilta toimijat tdssd ryhmidssda puhuvat sanelupolitiikasta, toisaalta kirkiyritysten
toimet saavat toimijoilta ymmarrystd toimijoiden kdydessd 14pi oman organisaationsa
toimintaa. Toimijat selvdsti tunnistavat oman organisaationsa toiminnan puutteet kokien
ndistd ongelmista eri tasoista syyllisyyttd. Jokaisen toimijan puheesta nousi vahvasti
esille vastuun ja syyllisyyden kokemukset. Toimijat nostavat siis esille oman vastuunsa
ongelmista.

“"Mun mielestd palavereissa, tietysti vililld tietyissd tilanteissa saattaa joku olla selkd
seindd vasten, jos asiat ei mene toivotulla tavalla, mutta kylld ne pddsddntoisesti mun
mielestd ihan rakentavassa hengessd on ollut.”

"Meilld on hirvittivd mddrd ollut porukalla opettelemista, ja siitd on tullut hdiriotd
asiakkaallekin. Osapuutteita on ollut paljon ja kylld se on laatupuolellakin jonkin verran
korostunut.”
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"Kylldhdn ne meistd johtuvia on tietenkin, siind on jotain tietenkin sellaisia ettd sieltd
unohdetaan tilata ajoissa tai jotain tuollaista, mutta kylld ne meistd johtuu.”

“No, kylld siind tietysti on meiddn pddssd ollu aika lailla tdillasta ohjaukseen liittyvdd
puutetta, et ei oo pystytty rakentamaa toimintamallia sellaseksi, niin nopeessa syklissd kuin
olisi ollut aihetta, se on yks syy.”

"Kylldhdn niinkun ensimmdinen asia on se, ettd meiddn pdds pitdis asiat olla silld lailla
kunnossa et tota ei tdmmostd niinkun pdivittdiseen toimintaan liittyvissd asioissa olis
niinkun kovinkaan paljon huomautettavaa. Ettd pystyttdis pitddn tyytyvdisind, kaverit
ilman ongelmia sield mahdollisimman paljon...Uskon ettd se auttais aika paljon.”

Toimijat puhuvat omien organisaatioidensa ongelmista paljon ja nostavat erityiseni
haasteena toimitussyklien nopeutumisen, mikéd toimijoiden mukaan ndkyy toimitus-
aikojen lyhenemisend, toimitusten lisdéntymisena ja lisddntyvind varastointina. Yhtaalta
toimijat kantavat vastuun ongelmista, mutta toisaalta he katsovat, ettd toimintaan
liittyvét vaikeudet johtuvat osaltaan karkiyritysten kiristyvistd vaatimuksista. Matala
hinta yhdistettynd nopeutuneeseen, loppuvarastointia vaativaan toimintatapaan seka
tiukentuneisiin laatuvaatimuksiin on vaikea yhdistelma. Tdssd kontekstissa toimija

yrittdd kuitenkin selvité ja tehdéd tydonsd mahdollisimman hyvin.

”...ollaan siirrytty niinkun tdstd tilaus — toimitus mallista niin tdhdn niin tota
kakslaatikkojdrjestelmiin ja erdkoot on, toimitussykli on niinkun nopeutunut.”

”Enemmdn varastoidaan, enemmdn tehdddn aihioita varastoon.”

"Md nddn et osia rupee meneen tunnin vdlein tddltd ja se tarkoittaa sitd ettd
toimituserdkoot tulee liian pieniksi.”

Kaikesta huolimatta toimijat nostavat esiin myds kérkiyritysten tarjoaman avun
ongelmatilanteissa, eli toimijoiden mukaan kérkiyritykset eivdt ainoastaan esitd
vaatimuksia, vaan ainakin paikoitellen pyrkivdt myds aidosti auttamaan toimittajia.
Toisaalta timén tyyppinen elementti puheessa kuvastanee toimijoiden kykya tunnistaa
saatu apu, mikd voi lisdtd sitoutumista suhteeseen puolestaan vastavuoroisesti.
Vastavuoroisuus jad puheessa kuitenkin implisiittiseksi elementiksi ja siten tulkinnan
varaan. Sinéllddn toimijoiden vastuullisuuden ja syyllisyyden kokemukset voivat

kuitenkin kuvastaa sitoutumista:

“Me ollaan perustettu tdillanen kehitystiimi jossa on meiltd kaksi ja heiltd kaksi. Ja tdssd
tiimissd tdd tyo on ollut varsin hedelmdllistd ja rakentavaa, rakentavaa ettd tuota. Sieltd
on tullut hyvid ehdotuksia, ei minkddnlaisia mddrdyksid ja ollaan keskustelun pohjalta
edetty ja tehty yhteisid pddtoksid. Se homma on toiminu hyvin.”
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Yhtadltd toimijat nostavat esiin kérkiyritysten kohtuuttoman sanelumaisen tavan hoitaa
asioita ja valittavat keskustelun puutetta. Toisaalta toimijat kiittdvét joissakin tilanteissa
karsivillisyydestd ja rakentavuudesta sekd ymmartavit kérkiyritysten huolta toimitus-
vaikeuksista. Toimijat nostavat keskeiseksi elementiksi toimittaessa ja ongelmia ratkot-
taessa “henkilokemiat”. Toimijat puhuvat henkilokemioiden toimivuudesta ja toimi-
mattomuudesta. Toimijoiden mukaan henkilokemiat maérittelevét pitkdlti sen, miten
ongelmia saadaan ratkottua. Henkildsuhteet varioivat toimijoiden mukaan toimijoista
riippuen:

>

"Kylld md edelleen uskon, ettd se on henkilokemioista kiinni.’

"Ehkd se johtuu henkilokemioista, en md tiedd. Jostain, ndhdddn asiat samanlaisina,
ongelmat samanlaisina, pyritddn tekemddn niille asioille kun todetaan jotain. Sitd kautta
md luulen, ettd se on muotoutunut tamd kanssakdyminen.”

“Ja sitten tietysti tdmdnhetkinen toimenkuva liittyy paljon ihmisten kanssa olemiseen ja
vuorovaikuttamiseen ja henkilostonsiirtoihin ja kddntoihin ja vidntoihin.”

“"Mutta ei mulla ole tapana kaivella asioita. Jos on jotain sanottavaa niin kylld md tuon
sen sitten julki mutta noi ei mua ndrdstd silld tavalla koska se ei tavallaan vaikeuta mun
tehtdvdd.”

Toimijat kuvaavat myds joidenkin toimijoiden kanssa yhdessd tekemisen henked, jota ei
kaikkien kanssa 10ydy. Hyviin sosiaalisiin suhteisiin toimijat liittdvét samanlaiset
harrastukset, jolloin keskusteltavaa 16ytyy muistakin kuin tydasioista. Samanlaisuuden
ja yhteisyyden kokemus néyttiytyy keskeisend elementtinid. Olennaista on kuitenkin
huomata, ettd sosiaaliseen siteeseen vaikuttavat toimijat henkildind, eli suhteiden luonne

vaihtelee toimijoista riippuen.

“Tuohan toki tuo vinoilu ja tuommoinen mitd tyénjohdolta, nyt en todellakaan tarkoita
kaikkia tyénjohdosta.”

Toimijoiden kokemuksia voidaan ymmartii toimittajiin kohdistuvia vahvoja vaatimuk-
sia vasten. Osa puheesta ndyttdd nousevan kokemuksesta, joka voi kehittyd, kun mark-
kinan puuttumista korvataan neuvotteluissa autoritdiriselld kdyttdytymiselld. Toisaalta
kyse on karkiyrityksen ndkokulmasta hyvin kriittisistd toimittajista, joille on hyvin
vaikea 10ytda korvaajia markkinoilta. Silti toimijoiden kokemukset ovat myo0s erilaisia.
Yksi toimijoista kokee suhteen rakentavampana todeten, ettd ongelmia on, mutta
toimijana pyrkii olemaan positiivinen. Toisaalta asiakkaat ovat tirkeydessddn toimit-

tajille erilaisessa asemassa. Toimijan kokemus néyttdytyy vahvempana, kun asiakas on
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lahes ainut ja toimittajan toimija on myods yrityksen omistajana. Kahden muun
toimittajan tapauksessa toimija on organisaatiossaan keskijohtoa, ja asiakkaan merkitys
yritykselle on vdhdisempi kuin muissa ryhmén suhteissa. Silti asiakkaat ovat toimit-
tajille tdrkeitd ja ovat suurimpien joukossa. Voidaankin ajatella, ettd hyvin riippu-
vaisessa suhteessa toimittajan toimija voi yhtddltd kokea olevansa kérkiyrityksen
esittdessd vaatimuksia “’selkd seindd vasten”, mikd voi vahvistaa toimijan kokemusta ja
vaikuttaa kayttdytymiseen. Toisaalta ohjauksen vahvuus vaikuttaa toimijan kokemuk-
seen, kuten tdiménkin ryhmén osalta tulokset kuvastavat. Taimén tutkimuksen perusteella
ndyttdisi kuitenkin siltd, ettd riippuvuuden kokemuksella voi olla vaikutus toimijan
kokemusta miirittelevind yhtend elementtind. Toiseksi vahvan autoritddrinen ohjaus
ndyttdd tuottavan kohtuuttomuuden kokemuksen, joka ndyttdytyy negatiivisena

artymyksend, ahdistuksena seké syyllisyytena.

4.7.1.3. Sosiaalisesti ohjatut suhteet (Ci+)

Tédméan ryhmén eli yhden toimittajan kokemus ndyttdi tiivistyvin elementteihin, jotka

voidaan lukea kolmen padluokan alle: toisen tunteminen, luottamus ja henkilokemiat.

Toimittaja on toimittanut pitkddn tuotteita karkiyritykselle. Yritykset sijaitsevat muu-
taman kymmenen kilometrin sdteelld toisistaan, ja toimijat tapaavat toisensa varsin

usein ainakin haastatellun mukaan:

"Kylli jos ne tunnetaan 15 vuoden ajalta niin aika hyvin. Voi periaatteessa sanoa ettd
alkaa olla tyékaveria. Toki sielld vaihtuu niitd mutta aina on porukassa niitd, jotka on
ollut koko ajan. Kylld se koko talon projektihenkilokunta on tutuksi tullut.”

”Se vaihtelee, joskus kdyvit neljd kertaa viikossa joskus menee viikko ettei kdy kukaan.”

“Kerran pari viikossa, riippuu kuinka on tarvetta, asiaa, kuvien tuontia tai jotain
tillaista.”

Joka tapauksessa toimijan kertoman perusteella midrittyy kuva toisen tuntemisen
merkityksestd. Toimija liittd4 toisen tuntemiseen luottamuksen ja henkilokemiat. Toi-
mija kertoo my0s toisen tuntemisen, luottamuksen ja henkilokemioiden tyotd joudut-
tavasta vaikutuksesta. Toimijan mukaan suhteessa ei olisi aikaa haaskattavaksi toi-

mintamalleista keskustelemiseen ja muuhun sellaiseen. Kirjallisuudessa luottamukseen
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on tyypillisesti liitetty timén tyyppinen jouduttamisen elementti. Tyypillisesti puhutaan

luottamuksen transaktiokustannuksia pienentdvésti vaikutuksesta (Zaheer ym. 1998).

Toimittajan toimija nostaa myos luottamuksen esille. Kysyttéessd han liittdd luottamuk-
sen sanan pitdmiseen, rehellisyyteen ja vastavuoroisuuteen. On todettava, ettd toimijan
puhuessa luottamuksesta, hinen puheessaan nikyy idea molemmin puoleisesta luotta-
muksesta (mutual trust). Luottamus on jaettua, ei vain toispuoleista. Tami on yksi
tamin suhteen keskeisistd elementeistd. My0s projektin hinnan méérittely, joka perustuu
tyOtuntien madriddn, perustuu toimittajan kertomaan madrdin, mikd kuvastaa luotta-
musta. Toiseksi, hinnoista on vaikea sopia pitdvisti etukéteisesti, ennen kuin tyotd on
tehty, joten toimittaja aloittaa projektin ja hinta méiridytyy tarkemmin projektin
kuluessa. Toimittajalla on tarve luottaa siihen, ettd karkiyritys maksaa projektin kaikki
kustannukset. Kérkiyritykselld on puolestaan tarve luottaa siihen, ettd toimija tekee
projektin parhaalla mahdollisella tavalla, laadukkaasti ja edullisesti. Toisaalta suhde on
jatkuva, joten odotus tulevaisuudessa kaytdvistd kaupasta toimii suhteessa pantti-
vankina. Tétd ei puheessa kuitenkaan tehdd nikyvéksi, joten on vaikea sanoa

tunnistavatko toimijat téllaista oletusta.

"Hyvdssd yhteisymmdrryksessd on asioita hoidettu. Ei meilld ole koskaan ollut
kalabaliikkia. Aina on asioista sovittu ja kun pidetddn mitd on luvattu niin ei niistd tule
mitddn ongelmaa.”

“Joka projekti asiasta kerrotaan.”

“Puhutaan ja kerrotaan kaikki ne asiat mitd projekteista tiedetddn ettei yritetd naruttaa

jossakin vaiheessa ettd huomaako toinen tuon tuossa ja se jossakin tietyssd vaiheessa tulee
esille vaikka toinen on sen tiennyt. Ndistd, se kaikki tieto rehellisesti kerrotaan mikd silld
hetkelld on, puolin ja toisin.”

VEli jos kerran on jotakin semmoisia esimerkiksi ongelmia tiedossa jonkun projektin
kanssa tai siind on jotain sellaista vaikeusastetta joka voi kuvitella ettd tulee niin siitd
rehellisesti kerrotaan ennen kuin on alettu tekemddn. Eikd vain lykdtd tulemaan ja kattota
kuinka tekijd siihen suhtautuu.”

Viimeisessd kommentissa toimija puhuu itse asiassa toimittajan ohjauksesta. Eli toi-
mittajan mielestd leimallista karkiyrityksen toiminnalle on, ettd toimittajalta ei pyydeti
sellaista, mitd toimittaja ei pysty tekeméén. Ndin karkiyrityksen toimijat eivét “pese
ongelmista kdsiddn” siirtdmalla ne toimittajille. Sama pétee toimittajaan, eli toimittaja ei
ota vastaan sellaista tilausta, jota se ei pysty toimittamaan aikataulussa. Niin sanan

pitdminen on vastavuoroista:
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"Kylld ja se perustuu siihen ettd kuormitusta katsotaan yhteisesti ettd siihen on
mahdollista pddstd. Ja jos tuntuu siltd, ettei ole kapasiteettia niin sitd ei sitten oteta.
Siindkin mielessd pitid olla molemmin puolista tolkkua ja jéirked siind hommassa. Ei
lykdta tyotd vikisin vaikka néhtdisiin ettei sitd pystytd tekemddn. Se on siindkin asiassa
pitdd olla molemminpuolinen.”

Kuitenkin myds timi toimija nostaa esiin “henkilokemioiden” tarkeyden liittden hen-

kilokemiat toisen tuntemiseen:

VEi, sehdn on normaalia eldmdd, ettd joidenkin kanssa toimii hyvin ja joidenkin kanssa
vahemmdn hyvin...”

“Toiminta perustuu 100% henkilokemioihin.”

“Luulen tietdvdini aika lailla tasan tarkkaan kuinka ndissd tilanteissa pitdd toimia ja he
tietdd kuinka mind toimin ja. Ei meilld sellaiseen, toimintamallien keskusteluun ja niihin
tarvitse oikein paljoa aikaa haaskata.”

”Se tarkoittaa sitd ettd sielld on tietyt henkilét joiden kanssa toimitaan ja me tunnetaan
toisemme puolin ja toisin ja ajatusmaailmansakin jopa.”

Kuten edelld on mainittu, toimijan kokemukset voidaan tiivistdd kolmeen paidluokkaan,
toisen tuntemiseen, luottamukseen ja henkilokemioihin. Erityisesti timén “ryhméin”
kohdalla kokemus néyttia tiivistyvin sosiaalisiin elementteihin. “Henkilokemiat” néyt-
tavat liittyvin samanlaisuuden ja yhteisyyden kokemukseen. Toimittajan kanssa kes-
kusteltiin my6s hinnoittelusta ja investoinneista, mutta 1&hinnd haastattelijan aloitteesta.
Kuten edelld todettiin, my0s hinnoittelu ndytti perustuvan luottamukseen, vaikka
toimijalla ei juuri ollut sanottavaa sen enempdd hinnoitteluun kuin autoritidriseen
ohjaukseenkaan liittyen. Toimijan puhe liittyi hyvin vahvasti sosiaalisiin elementteihin
ja oli myds luonteeltaan hyvin myonteistd. Jollain tavalla toimijan puheesta nousee

tyytyvéisyyden ja kohtuullisuuden kokemus.

4.7.1.4. Sosiaalisesti ohjautuvat suhteet, jossa autoritddrinen mekanismi ja

hintamekanismi ovat keskitasoisesti olemassa (Ab+, Dp-)

Tahan ryhmédn méadriteltiin ohjauksen perusteella kaksi toimittajasuhdetta. Toimijoiden
puheesta tunnistettiin kolme padluokkaa. Toimittajien toimijoiden kokemukset niyttavit
liittyvén kehittymisvaatimuksiin ja hinnoitteluun, suhteen luonteeseen kumppanuutena
sekd vastavuoroisuuteen. Liséksi toimijat pohtivat avoimesti myds omaa toimintaansa

kuten monet muutkin toimijat téssa tutkimuksessa.
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Toimittajien toimijoiden puhe ndyttdd tiivistyvéin suhteessa ilmeneviin kehittymisvaati-
muksiin. Erityisesti toimijoiden puheessa ndyttavét korostuvan karkiyrityksen voimak-

kaat vaatimukset, kuten vuosittainen tavoitehintavaatimus:

"Kylldhdn sitd voisi varmaan silld vedota ettd kokonaishinnan pudotus on varmaan
suurimpia mitd meilld on.”

... jossakin vaiheessa syntyy sitten melkein se kysymys ettd miten pitkddn tdilld tasolla on
sitten endd jarkevdd ja kannattavaa.”

Myos kilpailutilanne on ainakin jossain méérin asettanut omia haasteitaan:

“Meiddn pitdd kehittyd, et mennddn ndiden omien kanavien kautta ja on tavallaan jo...
mikd on tavallaan ollut jo vihdn aikaa tekemdittd, mutta sen takia toivotaan, ettd jos
pystytddn antamaan sitd samaa etua kun tdd toinen alihankkija...”

”...mutta sanotaan ettd niinkun me ollaan suoraan sanottukin noissa viime palavereissa,
ettd meil on myos sinne kanavia ja tullaan tarjoamaan myés heille se vaihtoehto. Ei jdddd
kattomaan sitd ettd, jos muut tekee ja vie.”

Kilpailutilanne ja erityisesti karkiyrityksen voimakkaat vaatimukset ndyttdytyvat toimit-
tajien puheessa. Toimijat kyselevitkin aidon kumppanuuden perddn. Samalla toimijat
kuitenkin tunnistavat oman organisaationsa toimintaan liittyvit vaikeudet. Toimijan
mukaan asenteissa voi olla tapahtunut tiukentumista ja kérkiyritys etsinee markkinoilta
tulevaisuudessa my0s muita vaihtoehtoja toimittajiksi. Toimijat jossain médrin kyseen-
alaistavat suhteen luonteen kumppanuutena. Téssd toimijat viittaavat yhtéaltd mark-
kinoilla olevaan kilpailuun, toisaalta asenteiden tiukentumiseen, jotka voivat viitata
myds tavoitehintoihin ja muihin toimintaan liittyviin vaatimuksiin. Toimijat puhuvat
kuitenkin yhtééltd hyvistd yhteistyOsti ja tiiviistd suhteista, mutta toisaalta toteavat, ettia
kehittymisvaatimukset ovat voimakkaita, eikd suhde vélttamittd muistuta toimijan

ymmarrysta siitd, mitd kumppanuudella tarkoitetaan.

"Suhde on, sielld on tullut uusia nimid mukaan, ehkd silldkin puolella on tapahtunut
tillaista tietynlaista tiukentumista, asenteissa ja. Sanoisiko ettd tdmd perinteinen
partnership malli ei ehkd endd nimeltddnkddn tdhdn endd sovi, ihan puhtaasti. Ettd timd
ei sen tyyppistd toimintaa ole, kylld tissd eletddn markkinatilanteen ehdoilla ja sanoisiko,
meiddn tdytyy tietysti hinnoitella tuotteet niin hyvin kun pystytddn mutta tietysti uskon
edelleen siihen ettd (kdrkiyritys x) varmasti jatkossa katsoo entistd enemmdn niitd muitakin
vaihtoehtoja kuin tdhdn asti.”

Toimijan puheessa nikyy myds odotuksia vastavuoroisuuden suhteen. Toimittaja on
toiminut toimijan mukaan joustavasti tayttden karkiyrityksen odotuksia. Toimija odot-

taisi ilmeisesti vastavuoroisesti suhteelta jatkuvuutta. Vastavuoroisuus ei valttdmatta
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toteudu, koska toimijat karkiyrityksessd ovat vaihtuneet ja aikaisempi auttaminen” on

unohtunut:

”..silloin kun (kdrkiyritys x:1ld) oli vaikeeta, niin me pddstiin auttamaan ja tekemddn
monta kertaa hyvidkin suorituksia ja sen takia varmaan pddstiin kasvamaan sitten. Nyt on
tavallaan miehet vaihtunut sielld jotka tekee pddtoksid, jotka ohjaa toitd.”

Toinen toimijoista, kysyttdessd toteaa hyvien suhteiden tukevan vaikeidenkin asioiden
kasittelya.

”Niin no mun mielestd ainakin sanotaan ettd ainakin voidaan puhua semmosistakin
asioista, jotka muuten voi ndyttdd, tai joita ei alihankkija muuten ottais esille, jotka meidn
mielestd on vihd vddrin niin tavallaan meil on mahollisuus sitten ilmottaa siitd.”

Selvisti kokemukset kérkiyritysten vaatimuksista ovat varsin samankaltaisia. Samoin
molemmilla toimijoilla nikyy odotus kiristyvésta kilpailusta. Silti toimijat pitivdt suh-
teita tiiviini ja yhteistyotad lahtokohtaisesti hyvéni. Toimijat eivét tiukkojen vaatimusten
keskelld néytd kokevan kumppanuuden olemassaoloa kuin jossain méérin. Implisiit-
tisesti toimijat nayttavit kokevan, ettd kumppanuuteen liittyy jonkinlainen vaatimusten
vahiisyys tai kohtuullisuus, joka ei ndissd suhteissa oikein ndytd toimittajien toimi-
joiden mukaan toteutuvan. Siind mielessd huomio on kiinnostava, ettid karkiyritysten
toimijat pitivit ndiden suhteiden ohjausta liian 10ysdnd, mikd johtuu liian syvisti
sosiaalisista siteistdi. On myds muistettava, ettd kérkiyritysten toimijat painottivat
kiristdvdnsid ohjausta. Toimittajien toimijoiden puheessa nikyi odotus kasvavista
kehittymisvaatimuksista ja kiristyvéstd kilpailusta. Voikin olla, ettd néitd suhteita
ohjataan jo tiukemmin, koska taustalla joillakin kdrkiyritysten toimijoilla on epdilys
ohjauksen 10ysyydestéd, mikd voi vaikuttaa taas ndiden toimijoiden asenteisiin ja ehki
kéyttaytymiseen. Toinen toimittajien toimijoista nosti esille epéilyksen siité, ettd heiti

saatetaan myds ohjata tiukemmin sosiaalisten siteiden vuoksi.

4.7.1.5. Keskitasoisesti ohjatut suhteet (Aa+, Ac-, Be+, Bft, Cj+, Ck-, Dm+, Dn+)

Tédhan ryhmédn maéériteltiin kaiken kaikkiaan kahdeksan suhdetta. Pddluokat voidaan
jakaa kolmenlaisiin, suhteen luonnetta, ymmaérrystd sekd toimittajien selviytymista
kuvaaviin paidluokkiin. Suhteen luonteeseen liittyy luottamus ja hinnoittelu seki

vaatimuksia kuvaavat kokemukset. Ymmarryksella tarkoitetaan toimittajien toimijoiden
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ymmarrystd kirkiyritysten ohjaustavoista. Selviytymiselld viitataan niihin toiminta-

tapoihin, jotka auttavat toimittajia toimimaan arjessa.

Keskeiset puheessa esiintyvit osa-alueet konkreettisten toimintatapojen lisdksi ovat
luottamus ja avoimuus. Padasiallisesti toimijat puhuvat luottamuksellisista suhteista ja

hyvistd kumppanuudesta:

“Meilld tietysti on yhteistoiminta niin laajaa tdlld hetkelld, ettd vikisenkin on tultu aika
hyvinkin tuntemaan toinen toisemme ja varmaan osataan ja tiedetddn kummankin tapa
toimia, puolin ja toisin.”

“Heilld oli omaa kokemusta miten pitid tehdd ja mitd voidaan tehdd ja meiddn
asiakassuhde Idhti siitd, ettd he pddsti mut avoimesti ndkemddn miten he tekee asioita. Se
mahdollisti meiddn yhteistyon, se oli oikea tapa lihted liikkeelle, avoin tapa.”

VEi siind ole semmoista painostamisen tunnetta kumminkaan puolin, ei me niille keljuilla
eikd ne keljuile meille ettd nyt teette ndin tai ndin.”

Silti néissdkin suhteissa 10ytyy toisenlaisia esimerkkejd. Erityisesti sanan pitdmisen
merkitystd korostetaan luottamuksen tarkednd elementtind. Se konkretisoituu esimer-
kiksi hintaneuvotteluissa. Kun hinta on sovittu, on toimijan mukaan pidettava kiinni
sovitusta. Toimijat kertoivat kuitenkin myos tilanteista, joissa hintaa on muutettu
tuotteiden valmistamisen jilkeen. Hinnan muutos on aiheuttanut luottamuksen mene-
tyksen ja saanut aikaan myds sen, ettd sopimuksia seurataan aikaisempaa tarkemmin.

Té&ma on lisdnnyt neuvotteluun kuluvaa aikaa.

VEi ole niin kuin asia sovitaan ja puhutaan. Sitten ruvetaan kun homma on tehty niin sitten
ruvetaan vinkddamddn jdlkeenpdin ja se korpee.”

”Se tuloo kun kirjoitetaan lasku ja ldhetetddn se sille ja kun rahaa ei ala kuulumaan, niin
siind se paljastuu, ettd mikd nyt on kun viimeinen erd on maksamatta. Sitten sanoo ettd
tdssd kun on nyt litkaa tunteja.”

My®0s néissd suhteissa toimijat pitdvit hintaneuvotteluita “tiukimpina paikkoina” mutta
monissa kohdin toteavat sen kuuluvan liiketoimintaan. Ymmadrrystd kérkiyritysten hin-
nanlaskupaineita kohtaan 16ytyy jonkin verran. Tyypillisesti toimijat puhuvat hinta-
eroosiosta. Hintaeroosiosta puhuminen kuvasti ymmarrystd, joka toimijoilla liittyi

kérkiyrityksen omien hintojen laskupaineeseen.

VEttd se on ollut silld lailla hyvd kumppani ettd se on luotettava ja asioista on aina
pysiytty sopimaan. Ettd en mind, tietysti se aina ittestd tuntuu ettd nyt on vddnnetty ruuvi
tiukalle, aina vaan pitdis saada pois. Tietysti se vaatii, siind on se hyvipuoli ettd se vaatii
sitd omaa tarkastelua omiin toimintoihin ettd sitd kehittimisen varaa on oltava.”
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”Kovimmat neuvottelut, missd puhutaan vihdn kovemmin, on ne vuosittaiset hinta-
neuvottelut.”

“Tilanteen mukaan mennddn ja silloin se oli se tilanne ettd ei pystytty siihen hintaan omaa
tavaraa myymddn niin silloinhan se on ihan luonnollista et tdytyy ottaa jostain muualta
sitd.”

Silti karkiyritykset saavat myds kiitosta tehdysti kehittimistyostd, eli monen toimijan

mukaan suhteessa tapahtuu myos kehittymisti puolin ja toisin:

”...resurssit on mun mielestd kdytettddn paljon tehokkaammin, ku silloin 90-luvun alussa
silloin kaikki hdsds hirveesti mutta nyt ei tarvitse...”

”No se en md tiedd oonko md jo sanonut sen, mut sehdn mun mielestd on tosi hienoo ollu
tds ettd pddmies on niinku satsannu siihen meiddn oman toiminnan kehittimiseen. Ja
katsonut sit silld tavalla, et sen kehittdmisen kautta he saavat hyotyjd ja sitd kautta saa
hyotyd jotku muutkin heiddn asiakkaat...”

"Md sanoisin et kyl me ollaan saatu niinku (kdrkiyritys x:ltd) ilmaisia resursseja tai
edullisia resursseja kehittdid meiddn omaa toimintaa.”

Naistikin kokemuksista niyttdd nousevan esiin yksi keskeinen toimittajien selviyty-
misen keino: yhdestd karkiyrityksestd riippuvuuden vdhentdminen uusia asiakkaita

hankkimalla:

"Kylld se stressi oli kun (kdrkiyritys x:n) osuus oli yli 80% niin kylldhdn se stressi oli, ettd
pakkohan siihen on tehdd jotakin.”

VEli meilld oli muutama pikkuasiakas, sitten tuli (kdrkiyritys x) siihen ja nosti sitd meiltd,
se oli liian iso alku, ei saa olla yhden varassa. Se on riski meille ja se on riski heille. Se
pitdd saada jaettua silleen ettd meilld on useampi iso.”

Toimittajat nostivat myos muita toimittajan toimintaa tukevia elementtejda puheessaan
esiin. Yksi keskeinen oli dokumentointi. Hyvd dokumentointi tuki ongelmien selvitta-

mistd ja ratkaisemista:

“Sanotaan, ainakin me on yritetty hyvin systemaattisesti toimia, pantu kaikki ylos. Se on
muuten semmoinen oppi mitd saatiin (kdrkiyritys x:Itd) kun katsoi heiddn henkilostoddn,
me otettiin paljon oppia heiddn tavastaan tehdd, vetdd projektia. Heilld oli, on meilldkin
mutta heilld erityisesti, ettd kaikki asiat kirjataan ylos aina. Se on oikein silmiin piirtdvd
piirre kun katselee heiddn toimintaa ettd kaikki kirjataan, kaikesta 16ytyy dokumentti.”

”...tapahtuuhan virheitdkin, mutta on huomattavan helpompi sanoa kun dokumentin
mukaan on tullut jos toisella ei ole mitddn dokumenttia.”

Osa toimijoista korostaa myos henkildiden merkitysti suhteessa:

VEt kuitenkin ndd perustuu niinku henkilGihin, ettd ei ne yrityksen sindllddn tee vaan ne
henkilot kuitenkin silld tavalla perustuu henkilosuhteisiin ettd miten ndd toimii ja kaikkea
ettd ihmiset siind on keskenddn.”
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”No, kylld se varmaan henkilokemiasta pitkdsti johtuu, eikos ne sano viisaat silld tavalla
ettd ensivaikutelma luo 80 % siitd miten yhteistyo tulee pelaamaan. Ja tavallaan kai se
tulee toimittajalle alitajuntaan ja kenties se tulee asiakkaalle samalla tavalla. Jonkun
kanssa se vaan pelaa ja jonkun kanssa ei.”

Suhteissa ndkyy osaltaan toimittajien jonkinlainen tyytyvéisyys. Negatiivisia kokemuk-
siakin on, mutta pédasiallisesti toimijat vaikuttavat suhteisiin tyytyvaisiltd. Negatiiviset
kokemukset liittyvét usein hinnoitteluun myos ndiden toimijoiden kohdalla. Kérki-
yritysten hinnanlaskuvaatimukset koetaan varsin voimakkaina, miké saa jotkut toimijat
jollain tasolla kyselemddn kumppanuuden perédén. Silti toimijat ndissd suhteissa pitavit

suhteita pddasiallisesti hyvind kumppanuussuhteina.

4.7.2. Kokemusten vertailu eri ryhmien vélilla

Vahvan autoritdérisesti ohjatuista suhteista 10ydettiin ohjauksen perusteella kolme
ryhmaii: 1) sellaisten suhteiden ryhmai, jossa kilpailua ei juuri ole ja sosiaaliset siteet
ovat heikkoja, 2) sellaisten suhteiden ryhma4, jossa sosiaaliset suhteet ovat heikkoja,
mutta suhdetta ohjataan myos hintamekanismin kautta, sekd 3) sellaisten suhteiden
ryhmi, jossa suhteen sosiaalinen ohjaus on kohtalaisessa tilassa ja suhdetta ohjataan
myds hintamekanismin kautta. Niissd suhteissa toimijoiden kokemusta nayttdad lei-
maavan autoritddrinen ohjaus. Erityisesti niissd suhteissa, joita ei ohjata hintamekanis-
min kautta, autoritddrinen ohjaus nikyy toimijoiden kokemuksissa. Silti my0ds hinta-
mekanismin kautta ohjatuissa suhteissa niakyy samankaltaisia piirteitd kokemuksissa.
Vaikuttaakin siltd, ettd toimijat tuovat voimakkaasti puheessaan esiin karkiyritysten

kovat vaatimukset ja jopa uhkailun.

VEt tds on tullu enemmdn ja enemmdn niinkun sanelupolitiikaksi, et kylld ne vihdsetkin
neuvottelumahdollisuudet on oikeestaan kadonnut.”

Silti kokemukset ryhmien sisdlld myos varioivat. TAmé tarkoittaa sitd, ettd eri toimijat

jopa samalla tavalla ohjatuissa suhteissa kokevat ohjauksen eri tavalla.

“"Mun mielestd palavereissa, tietysti vililld tietyissd tilanteissa saattaa joku olla selkd
seindd vasten jos asiat ei mene toivotulla tavalla mutta kylld ne pddsddntdisesti mun
mielestd ihan rakentavassa hengessd on ollut.”
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Nayttdd kuitenkin siltd, ettd suurempien toimittajien toimijoiden kokemukset ovat
heikompia kuin pienempien toimittajien toimijoiden. Lisdksi toimijan lyhyempi suhteen
tunteminen néyttdd vaikuttavan jossain miérin toimijoiden kokemuksiin, vaikka toimijat
pyrittiin valitsemaan siten, ettd ndma tuntisivat suhteen. Aina organisaatiosta ei sellaista
henkil6d vain 16ydy esimerkiksi henkildvaihdoksista johtuen. Liséksi toimijoiden
tehtdvét tai roolit varioivat. Sama positio ei tarkoita kuitenkaan samanlaista tehtavaa

suhteessa. Tésté syystd positioiden tarkastelu ei ole kiinnostavaa.

Kun kokemuksia verrataan puolestaan keskitasoisesti ohjattuihin suhteisiin, voidaan
todeta, ettd ndiden toimijoiden kokemukset ovat heikompia ja keskiméérin puhe
suhteesta on myonteisempdd. My0Os ndmai toimijat esittdvit jonkin verran kritiikkié
erityisesti hinnoittelua kohtaan, mutta kritiikki on silti kdrkiyrityksen toimia ymmarté-
vampad kuin edellisten ryhmien suhteissa.

... hintaneuvottelut ovat raastavia tind pdivdind, ettd hinnan korotuksista ei pddstd kylld
puhumaan, vaikka palkka ja kuljetuskustannukset nousevat ja niin poispdin. Ja
toisaaltahan se on ajankin henki ettd ndd hommat ei liu'u halpoihin maihin on tietysti
pakkokin ymmdrtdd sen kehityssuunnan toistakin puolta.”

“Ja sama se on ollut varmaan (kdrkiyritys x:1ld), ettd asiakkaat on kilpaillut ja
markkinaosuuksien valtaus on varmaan vaatinut tdllaista, ettd tuote on ollut
kilpailukykyinen. Ja se koskee varmaan kaikkia toimittajia.”

Naiissd suhteissa my0Os sosiaalinen ohjaus ndhdiddn tarkedksi, ja sosiaaliset suhteet
ovatkin varsin hyvéilld tasolla. Toimijoiden vililld on myds epdvirallista kanssa-
kaymisti, ja toimijat pddasiallisesti luottavat toisiinsa. Joissakin toimijoiden kokemuk-
sissa ndkyi merkkejd myds epdluottamuksesta, kuten edeltdvidssd analyysissd tuotiin
esiin, mutta kdrkiyritys ei juuri titd tunnistanut. Sanan pitdminen nousi luottamuksen

ulottuvuuksista erityisesti esiin. Luvatun pettdminen koettiin varsin negatiivisesti.

VEi ole niin kuin asia sovitaan ja puhutaan. Sitten ruvetaan kun homma on tehty niin sitten
ruvetaan vinkddamddn jdlkeenpdin ja se korpee.”

Vahvan sosiaalisesti mutta muuten kohtalaisesti ohjattujen suhteiden ryhméssi
toimijoiden kokemukset olivat varsin keskitasoisesti ohjatun ryhmén kaltaisia. Toisaalta
voisi tulkita, ettd kokemukset sijoittuivat jonnekin keskitasoisten ja vahvasti autori-
tadrisesti ohjattujen suhteiden vilimaastoon. Toimijoiden puheesta nousi tiukka kilpailu-

tilanne ja karkiyritysten korkea vaatimustaso esiin. Karkiyritysten toimijat nostivat esiin



238 ACTA WASAENSIA

sosiaalisten siteiden vaikutuksen hinnoitteluun ja muihin vaatimuksiin ja totesivat
samalla, ettd ohjausta tdytyy tiukentaa. Voikin olla, ettd kdrkiyritysten toimijat eivét
tdysin tiedosta, ettd itse asiassa he ohjaavat téllaista suhdetta hyvin autoritdérisesti,
koska olettavat ndiden sosiaalisten siteiden vaikuttavan omaan tai jonkun muun toimijan
toimintaan karkiyrityksen sisélld. Toimijoiden puheessa kokemukset ohjauksesta olivat

sen suuntaisia, ettd ne indikoivat vahvaa autoritdiristd ohjausta.

VEttd kylld meiddn myynti on hyvin selvillid ndistd muistakin arvoista ja yhteistyohon
liittyvistd tekijoistd. Se vaan kerta kaikkiaan on niin ettd niiden painoarvo ei ainakaan
vield tdssd vaiheessa ole ensimmdiselld kierroksella kovin suuri. Siind arvotetaan sitten
enemmdn nditd, sanoisiko kustannuksia ja meiddn katetta ja sitten tietenkin kilpailijan
hintoja ja keskustellaan niistd mihin ne perustuu.”

Ainoa sosiaalisesti ohjattu suhde ndyttdytyi selvdsti muusta aineistosta poikkeavana
suhteena. Toimijan puhe ndyttdytyy ldhes kokonaisuudessaan myoOnteisend. Siind
mielessd suhde eroaa muista ryhmistd. Toimija korostaa luottamuksen merkitystd
suhteessa. Hinen mukaansa olennaisina luottamuksen elementteind niyttdytyy sanan
pitiminen ja rehellisyys. Toimittaja korosti myds henkilokemioiden merkitysta
suhteessa. Henkilokemiat ndyttdytyivat myos muissa ryhmissd esiintyvéssd puheessa
sekd niissd suhteissa, joissa puhe oli myOnteistd, ettd niissd suhteissa, joissa puhe oli
padasiallisesti kielteistd. Joka tapauksessa toimijoiden henkilokohtaisen suhteen

merkitys ndyttdd olevan yksi keskeisistd tutkimuksesta esiin nousevista elementeista.

Yhteenveto

Vahvan autoritdérisesti ohjatuissa suhteissa (ryhma 2 ja 1) ohjaus néyttdd vaikuttavan
negatiivisesti toimijoiden kokemukseen, ldhinnd luottamuksen ja yhteisyyden koke-
mukseen. Pédasiallisesti toimijat ndyttiviat kokevan autoritddrisen ohjauksen varsin
voimakkaasti. Kahdessa vahvan sosiaalisesti ohjatussa suhteessa (ryhmi 4) toimijat
kokevat suhteen voimakkaasti ohjatuksi ja viittaavat tutkijan tulkinnan mukaan seki
autoritddrisen ohjauksen, ettd hintaohjauksen tasoon. Néissd suhteissa kérkiyrityksen
toimijat ilmaisivat halunsa tiukentaa suhteiden ohjausta, joten yhteys vaikuttaa
suhteellisen selvdltd. Ohjausta lienee tiukennettu niin, ettd toimittajan toimijat kokevat

sen ahdistavana. Sosiaalisesti ohjatussa suhteessa (ryhmai 3) toimija koki kérkiyrityksen
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ohjauksen hyvin myonteisesti. Vastavuoroisesti yritys sekd karkiyrityksen toimijoiden
ettd toimittajan toimijan mukaan toimi hyvin joustavasti. Keskitasoisesti ohjatuissa
suhteissa kokemukset olivat ryhmin 4 kaltaisia. Ohjaus koettiin paikoitellen voimak-
kaaksi ja toimijat kyselivdt kumppanuuden perdin, mutta lopulta kokemukset olivat

huomattavasti myonteisempié kuin autoritdirisesti ohjatuissa ryhmissa.

4.7.3. Kokemusten vaihtelu ryhmien sisilla

Kuten edelle analyysissé todettiin, kokemukset vaihtelevat ryhmien vililla. Kokemukset
vaihtelevat jonkin verran myos ryhmien sisdlld. Keskitasoisesti (ryhma 5) ohjatuissa
suhteissa erot ovat heikohkoja tasoeroja. Suuria eroja toimijoiden kokemusten vilille ei
synny. Vain sosiaalisesti (ryhma 3) ohjattujen suhteiden ryhmissd on vain yksi
toimittaja, joten eroja ei synny. Myos vahvan autoritddrisesti ja heikon sosiaalisesti
(ryhmd 2) ohjattujen suhteiden osalta kokemukset vaikuttavat pééasiallisesti saman-
kaltaisilta. Lahinnd yhden toimijan kokemus eroaa kahdesta muusta ja on luonteeltaan
muita heikompi. Tadssd ryhméssé toimijoiden kokemukset olivat negatiivisia ja toimijat
hyvin kriittisid kérkiyrityksen ohjaustapaa kohtaan. Toimija oli tuntenut suhteen
suhteellisen lyhyen aikaa. Hén oli siirtynyt toisesta tehtidvasti vasta joitakin kuukausia
aikaisemmin. TAm& ndytti vaikuttavan siihen, ettd toimijan kuvaus oli yleistd ja
konkretisoitumatonta. Toimijan puhe vaikutti myds varovaiselta, mikd voidaan ymmaér-
tdd vasten tuota lyhyttd aikaa, jonka hén oli suhteessa toiminut. Lisdksi toimija nosti
esiin oman suhtautumistapansa peruspositiivisena ihmisend”. Silti joitakin kokemuksia

suhteessa oli syntynyt, ja ne olivat saman suuntaisia kuin kahdella muulla toimijalla.

Vahvasti autoritdéristen, mutta muuten keskitasoisesti (ryhmé 1) ohjattujen suhteiden
ryhmissd kokemuksen vahvuudessa on jonkinasteinen ero. Toisen toimittajan toimijan
kokemus on heikompi kuin toisen. Yhtééltd ero syntyy ilmeisesti toimittajayritysten
tilanteen ja toisaalta toimijoiden sitoutumisen vélille. Toinen toimittajista on riippu-
vaisempi kérkiyrityksestd; kérkiyrityksen liikevaihdon osuus on huomattavan suuri
toimittajan liitkevaihdosta. Edelleen toimittajan toimija omistaa yrityksen ja toimija

my0ds tuntee kirkiyrityksen ja suhteen erittdin hyvin. Tamin toimijan kokemus on
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vahvempi kuin toisen, jonka yritys on huomattavan riippumaton asiakkaasta; toimija on
ty0- eikd omistussuhteessa toimittajayritykseen, ja toimija tuntee suhteen ohuesti. Nami

elementit tuottanevat eron toimijoiden kokemusten vélille.

Vahvasti sosiaalisesti mutta muilta osin keskitasoisesti (ryhmé 4) ohjattujen suhteiden
osalta toimijoiden kokemus varioi myds hiukan. Tdméan samoin kuin edellisen ryhméan
kohdalla, vahvemman kokemuksen omaavan toimijan yritys on huomattavan riippu-
vainen karkiyrityksestd, toimittajan toimija omistaa toimittajayritysté, ja toimija tuntee
suhteen erittdin hyvin. Heikomman kokemuksen omaava toimijan toimittajayritys on
jonkin verran riippuvainen karkiyrityksesta ja toimija on yrityksen palkkasuhteessa eli
el omista toimittajayritystd. Silti toimittajan toimija tuntee suhteen. Ndiden toimijoiden
vilille ero syntyy 1dhinné riippuvuuden ja tyo- / omistussuhteen osalta. Ero on kuitenkin

suhteellisen vahiinen.

Toimijoiden kokemusten vahvuutta ndytti méérittdvin analyysin perusteella kaksi
keskeistd elementtid: 1) toimittajan riippuvuus sekd 2) toimijan sitoutuminen. Toi-
mittajan riippuvuudella viitataan toimittajayrityksen riippuvuuteen kérkiyrityksesti ja
toimijan sitoutumisella toimijan mahdolliseen tyd- / omistussuhteeseen toimittajayrityk-

sessd, toimijan suhteen tuntemisen tasoon sekd mahdollisesti toimijan asenteisiin.

4.7.4. Ydinluokka: kohtuullisuuden kokemus

Grounded theory —tyyppisessd tutkimuksessa on tarkoitus koko aineiston tasolla tun-
nistaa ydinluokka, johon koko tutkimuksen aineisto tiivistyy. Téssd tutkimuksessa eri
aineistoista nousevia erilaisia vaihtoehtoja on paljon, mutta lopulta koko aineiston
tasolla tdssd tutkimuksessa kérkiyritysten ja toimittajien toimijoiden kertoman perus-
teella aineisto tiivistyy kohtuullisuuden kokemukseen. Toki samantyyppisiin tuloksiin

on paddytty jo aiemmissa tutkimuksissa (kts. diskussio).

Seuraavassa taulukossa on esitetty padluokkien kautta se reitti, jolla kohtuullisuuden

kokemuksen ydinluokkaan on paadytty.
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Taulukko 13. Ydinluokan 16ytyminen padluokkien kautta.
Ydinluokka Yhteys ydinluokkaan Piidluokat Ryhmiit
Suhteen luonne kumppanuutena Suhteen luonne Ad- & CI-
Tavoitteiden kohtuullisuus, Tavoitteet
vaatimusten taso
Ohjauksen tempoilu, vaatimusten Toimintaan liittyvi
taso turbulenssi
Kehittdmistavoitteiden taso Kehittdmistavoitteet
Vaatimusten kohtuullisuus Keskustelujen Bg-, Do- & Bh-
syyllistidva luonne
Jatkuvat muutokset Toimintatapojen
toimintatavoissa, muutosten heikko | muutos
ennakoitavuus
Ongelmat henkildiden vélilla, Henkilokemiat
yksittdisten toimijoiden
kohtuuttomat vaatimukset ja heikko
kohtelu
) Toimijoiden kokemus oman Syyllisyyden kokemus
Kohtuullisuuden | yjrvksen ongelmista, joka niyttid
kokemus liittyviin ohjaukseen
Toimijat tuntevat toisensa Toisen tunteminen Ci+
positiivisessa valossa
Toimijat luottavat toisiinsa Luottamus
Samanlaisuuden, yhteisyyden Henkilokemiat
kokemus
Kehittymisvaatimukset ja Kehittymisvaatimukset | Ab+, Dp-
hinnoittelu suhteellisen kovaa ja hinnoittelu
Onko tdméin tyyppinen suhde eniéi Suhteen luonne
kumppanuutta vai jotain muuta kumppanuutena
Panostusten pitdisi olla Vastavuoroisuus
vastavuoroisia
Onko tdméin tyyppinen suhde enii Suhteen luonne Aa+, Ac-, Be+,
kumppanuutta vai jotain muuta Bf+, Cj+, Ck-,
Ymmirrys kérkiyritysten Ymmérrys Dm+, Dn+
hinnanlaskupaineita kohtaan
Huoli parjadmisestd tulevaisuudessa | Toimittajien
ja erilaiset toimittajien selviytyminen

selviytymiskeinot

Tahan tutkimukseen valittiin kriittisid toimittajia, joten vahvan hintamekanismin kautta

ohjattuja suhteita ei tutkimukseen valikoitunut. Aiemmassa tutkimuksessa on viitetty,

ettd metalli- ja elektroniikkateollisuudessa ei useinkaan synny vahvaa kilpailutilannetta.

Néin nédiden toimittajien kohdalla oli. Mukana oli kolme suhdetta, joissa kilpailua ei

ollut juuri lainkaan (Bg-, Do- & Bh-). Néissd suhteissa toimijat keskustelivat 1dhinna

vaatimusten tasosta, niiden kohtuullisuudesta, ohjauksen tempoilusta ja jatkuvista

muutostarpeista. Keskusteluissa nousivat esille myos yksittdisten karkiyritysten toimi-
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joiden kohtuuttomat vaatimukset sekd toimijoiden oma syyllisyyden kokemus, joka
liittynee erityisesti kérkiyritysten voimakkaan autoritidériseen tapaan ohjata suhdetta.
Naissé suhteissa hinnoittelu perustui jollain tasolla kustannuksiin. Toimittajan toimijat
keskustelivat hinnoittelusta nostaen esiin juuri kumppanuuden olemassaolon ilmidna.
Toiset pitivdt hinnoittelua kohtuullisempana kuin toiset. Toimijoiden kokemuksiin

analyysin perusteella niytti vaikuttavan toimittajan riippuvuus asiakkaasta.

Analyysin perusteella néytti siltd, ettd kérkiyritykset korvaavat kilpailun puuttumista
autoritddrisen ohjauksen kautta. Niitd suhteita, joissa kilpailua ei juuri ollut, ohjattiin
voimakkaan autoritddrisen ohjauksen kautta. Niissd suhteissa autoritddrinen ohjaus
ndytti vaikuttavan myds luottamukseen ja yhteisyyden kokemukseen heikentdvisti.
Toisaalta tutkimuksessa oli my0s sellaisia suhteita, joissa voimakas autoritddrinen
ohjaus ei ollut vaikuttanut merkittivin heikentivésti sosiaaliseen suhteeseen karki-
yrityksen ja toimittajan toimijoiden vélilla (Ad- & Cl-). Néissd suhteissa toimijat
kritisoivat ohjauksen tempoilua, kehittimistavoitteiden kohtuutonta tasoa, sekd keskus-
telivat suhteen todellisesta luonteesta kumppanuutena. Nama keskustelut nayttivit myos
viittaavan ohjauksen kohtuuttomaan tai kohtuulliseen tasoon. Analyysin perusteella voi
kuitenkin esittii, ettd niissd tapauksissa, joissa autoritddrinen ohjaus oli hyvin vahvaa,

toimijat kokivat ohjauksen péadasiallisesti kohtuuttomaksi ja kritisoivat sitd.

Niissd suhteissa (ryhmét 4, 5 ja 3), joita ohjattiin keskitasoisen tai heikon autoritiiri-
sesti, autoritddrinen ohjaus koettiin kohtuulliseksi. Tdmén tutkimuksen perusteella
nayttikin siltd, ettd autoritddrinen ohjaus koetaan vahvemmin kuin hintaohjaus. Autori-
tadrisen ohjauksen merkitys nousi esiin my0s keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa. Toi-
mijat ndyttivat kokevan vahvasti autoritdérisen ohjauksen. Autoritdérinen ohjaus tulee
karkiyritykseltd, kun taas hintaohjaus ndyttdytyy markkinoilta tulevana elementtini.
Naissa suhteissa toimijat keskustelivat suhteen luonteesta kumppanuutena, seka
kantoivat huolta my0s omasta selviytymisesti tulevaisuudessa (Aa+, Ac-, Be+, Bf+,

Cj+, Ck-, Dm+, Dn+).

Toisaalta toimijat ymmarsivat my0s kérkiyrityksen hinnanlaskupaineita. Suhteiden Ab+

ja Dp- toimijat kyseenalaistivat suhteen luonteen kumppanuutena, sekd kritisoivat
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karkiyrityksen vaatimusten voimakkuutta ja vastavuoroisuuden puutetta. My0s nédiden
elementtien kautta voi ndhdi kokemuksen, jonka aiheuttaa kohtuuton ohjauksen taso.
Suhteesta Ci+ tiivistettiin puolestaan hyvin myonteinen, kokemus kohtuullisesta
ohjauksesta, joka ndyttdytyi toimivien henkilokemioiden, hyvén tuntemisen seki
luottamuksen kautta. Kérkiyritykset ilmaisivat ndiden suhteiden (Ab+, Dp-, Cit)
kohdalla pyrkimyksensd vahvistaa hintamekanismin kiyttdd ja epdilivdt sosiaalisen
mekanismin jollain tasolla vaikuttavan toimittajan hintoihin niitd korottavasti. Voi
esittdd oletuksen, ettd toimittajat ovat ndmé epdilykset aistineet, kun suhteita on
tietoisesti pyritty ohjaamaan hintamekanismin kautta. Ainoassa puhtaasti sosiaalisesti
ohjatussa suhteessa kokemus suhteesta oli erittdin myonteinen suhteen kummallakin
puolella. Voisikin sanoa, etti ainoa vain sosiaalisesti ohjattu suhde sopii perinteiseen”
kumppanuuskésitykseen. Silld tarkoitetaan tissd késitystd, jossa kumppanuussuhde
madritellddn 1dhinnd sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Tdstd ndkokulmasta vain sosiaa-

lisen ohjauksen kautta ohjattu suhde oli timén tutkimuksen ainoa kumppanuussuhde.

Paikoitellen ndytti siltd, ettd toimijat sietivit paremmin hintaohjausta, kuin kérki-
yrityksen autoritddristd ohjausta. Markkinoilta tulevia hintapaineita toimittaja niyttivat
ymmartdvan enemmaén kuin kérkiyrityksen vaatimuksia. Toisaalta kummatkin koettiin
raskaina ja ahdistavina. Toimijat nidkivit my0s ndiden syy—seuraussuhteen. Kérki-
yritykselld on omat hinnanlaskupaineet, jotka niyttiytyvit toimittajille kérkiyrityksen ja

toimittajien hintaneuvotteluissa.

Analyysin perusteella ndytti siltd, ettd kohtuullisuus on teema, joka nousee toimittajien
toimijoiden kokemusta monissa kohdin esille. Nayttikin siltd, ettd kohtuullisuuden
kokemus voidaan siis liittdd eri ohjausmekanismeihin: 1) hinta, 2) autoritddrinen ja 3)

luottamus seka yhteisyys. Silti voidaan kysyéd, mitd sitten on kohtuullisuuden kokemus?

Kohtuullisuuden kokemus on yksilollinen, kuten kokemukset ovat. Toki kokemus
rakentuu vuorovaikutuksessa ympardivin maailman kanssa. Kokemuksen voi liittda
ohjaukseen, ja ndyttdd siltd, ettd selvd yhteys ohjauksella kokemukseen myos on.
Toimijan kokemus nayttdytyy kuitenkin yksilollisend ilmiond, mikd kertoo siitd, ettd

toimijan kokemus rakentuu monista komponenteista. Toimittajan toimijan kokemusta
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selittdvdt monet muut tekijat ohjauksen lisdksi. Ndihin kuulunevat ainakin 1) toimittajan
riippuvuus kérkiyrityksestd sekd 2) toimijan sitoutuminen. Néiden kautta voidaan

ymmaértda eroja toimijoiden kokemuksissa eri ryhmissi, kuten edelld todettiin.

Ehka tdmén tutkimuksen analyysin perusteella on todettava, ettd kumppanuuskasitysti
pitdd muuttaa, siltd osin kuin se edustaa tuota avioliittotyyppistd ideaa. Markkina-
taloudelle tyypillinen kilpailu edellyttda joka tapauksessa toiminnallista kehittymista,
joten kehittymisen vaatimus on useimmiten markkinoilla 14snd. Tdméan tutkimuksen
keskitasoisesti ohjatut suhteet voivat edustaa tdtd markkinataloudelle tyypillistd
kumppanuutta: markkinoilta ja kirkiyritykseltd tuleva kehittymisen tarve on olemassa ja
tiedostettu, mutta sithen yritetddn pédasiallisesti yhdessd vastata. Yhdessd tarkoittaa
taman tutkimuksen ndkokulmasta kohtuullista ohjausta, silld timén tutkimuksen tulok-
set esittdvit, ettd vahvan autoritdirinen ohjaus vaikuttaa sosiaalisen ohjauksen tasoon.
Luottamus ja yhteisyys ovat keskeisid elementteja uskollisuuden, sitoutumisen ja

oppimisen taustalla.

4.7.5. Yhteenveto toimittajien toimijoiden kokemuksista kérkiyrityksen ohjauksessa

Tédméan kappaleen kuvioon 66 on tiivistetty toimittajan kokemus, sitd maérittavat seka
sithen vaikuttavat elementit. Tiivistys on tehty aiemman empiirisen analyysin

perusteella. Kuvio tiivistdd timén tutkimuksen keskeiset tulokset.
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Toimijan kokemus

| Kohtuullisuus Kohtuuttomuus i

Kokemusta méirittivit elementit

Toimittajan

riippuvuus sitoutuminen

1

1

|

. .o 1
Toimijan !
1

1

1

1

1

Kokemukseen vaikuttavat elementit

Hinta Sosiaalinen Autoritddrin
en

Kuvio 66. Toimittajan toimijan kokemus, sitd madrittdvdt ja siihen vaikuttavat

elementit.

Toimittajien toimijoiden kokemus tiivistyy kohtuullisuuden ilmioon, kuten edelld
esitettiin. Kohtuullisuus on kokemus ja tdimén aineiston osalta voidaan todeta, ettd titi
kokemusta voidaan ymmartdd ohjauksen kautta. Syy—seurausmallilla ei tdssd pyritd
esittimidn yleistettdvda totuutta tutkittavasta ilmiostd, vaan tiivistimédin tdméin

tutkimuksen keskustelua luettavan mallin muotoon.

Vahvan autoritddrisesti ohjatuissa suhteissa toimijan kokemus oli pédasiallisesti
kielteinen. Toimijat olivat kriittisid karkiyrityksen ohjaustapaa kohtaan, vaikka kokivat
my0s syyllisyyttd omasta heikosta tilanteestaan. Vahvan sosiaalisesti ohjatussa suh-
teessa kokemus oli puolestaan hyvin myonteinen. Toimija koki suhteen hyvéksi ja
toimijan puhetta leimasi kérkiyrityksen arvostaminen ja myonteinen turvallisuuden
kokemus. Keskitasoisesti ohjattuja suhteita sekd suhteita, joita ohjattiin vahvan

sosiaalisesti, mutta muuten keskitasoisesti nédytti leimaavan mydnteinen suhtautuminen
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kérkiyrityksen ohjaukseen, mutta toisaalta keskustelu kumppanuuden olemassaolosta ja
ilmenemisestd. Toimijat keskustelivat kumppanuuden ilmenemisen muodoista kyseisen
suhteen yhteydessid ja arvioivat kyseisen suhteen luonnetta. Yhtdaltd toimijat pitivét
suhdetta kumppanuutena, toisaalta he kyseenalaistivat sen, arvioivat ja aprikoivat sita.
Tastd syystd kumppanuus on kuvattu kohtuullisuuden ja kohtuuttomuuden kokemuksen
viliin. Kuvion yldosan nuolet kuvastavat titd kokemuksen muuttuvuutta ja herkkyytta,
mistd johtuu se, ettd ohjauksen kanssa ollaan kuin “veitsen terdlld”. Ohjausliikkeet

saattavat vaikuttaa kokemukseen herkésti.

Niiltd osin kuin kokemukset varioivat ryhmin sisélld, tunnistettiin vaihtelun taustalla
kaksi keskeistd elementtid: 1) toimittajan riippuvuus ja 2) toimittajan toimijan sitoutu-
minen. Niilld elementeilld vaikutti olevan puhetta vahvistava tai heikentdva vaikutus.
Ryhmien sisdlld toimittajan riippuvuus néytti vahvistavan puheen kriittisyyden astetta
ryhmien 2 ja 4 kohdalla. Kaksi toimittajaa nosti esiin tavoitteen vihenti riippuvuutta.
Toimittajan sitoutuminen ndytti vaikuttavan kokemuksen vahvuuteen. Ensinnikin
omistajajohtajien kokemus ndyttiytyi jonkin verran vahvempana kuin ei—omistavien
johtajien. Edelleen “’suhteen tuntemisella” ndytti olevan vaikutus kokemukseen. Kolmen
toimittajan kohdalla suhteen heikko tuntemus saattoi heikentdd kokemusta. Nédiden
toimijoiden kokemus vaikutti ”pyoreéltd”, eli ndiden toimijoiden puheesta oli hyvin
vaikeata saada otetta. Kuvaus oli hiukan ohutta ja konkretisoitumatonta. Ohuus selittyy
osaltaan toimijoiden puuttuvan kokemuksen ja tietdimyksen kautta. Suhdetta ei tarpeeksi

tunneta, eikd tuntemisen aikana ole kehittynyt vahvoja kokemuksia.

Aineistosta voidaan tunnistaa kolme tyypillistd “vaikutuspolkua”. 1) Kun toimittaja on
kérkiyrityksestd riippuvainen ja toimija suhteeseen sitoutunut, vahvan autoritdirinen
ohjaus aiheuttaa kohtuuttomuuden kokemuksen. 2) Kun toimittajan on kérkiyrityksesti
riippuvainen ja toimija suhteeseen sitoutunut, keskitasoinen ohjaus saa aikaan pohdintaa
suhteen luonteesta kumppanuussuhteena, vaikka padasiallisesti toimija on suhteeseen
tyytyvdinen. 3) Kun toimittaja on karkiyrityksesti riippuvainen ja toimija suhteeseen
sitoutunut, vahva sosiaalinen ohjaus muiden mekanismien puuttuessa saa aikaan vahvan

kohtuullisuuden kokemuksen.
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4.8. Analyysi vasten tutkimuksen propositioita

Tassd kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen toisessa luvussa esitettyjd propositioita

vasten 10ydoksid empiriasta.

Taulukko 14. Propositioiden tarkastelu.

Propositio Tulos: Propositio sai
selvii tukea / sai osittain
tukea / ei saanut tukea

Sai selvaa tukea
Propositio 1. Kérkiyritys voi kiyttad strategisessa verkostossa yhti
suhdetta ohjatessaan yhtdaikaisesti kaikkia kolmea mekanismia.

Sai jonkin verran tukea
Propositio 2. Kérkiyritykset eroavat tavoissaan ohjata toimittajasuhteita.

Sai jonkin verran tukea
Propositio 3. Toimittajien toimijoiden kokemukset varioivat ryhmien
valilla.

Sai jonkin verran tukea
Propositio 4. Vahvoissa muodoissaan ohjausmekanismit ovat toisensa
poissulkevia tai toisensa tarpeettomiksi tekevié.

Sai jonkin verran tukea
Propositio 5. Vaatimukset ilman vastavuoroisia sitoumuksia saattavat
vaikuttaa toimittajasta kohtuuttomilta.

Propositio 1. Kirkiyritys voi kiyttia strategisessa verkostossa yhtia suhdetta ohja-
tessaan yhtidaikaisesti kaikkia kolmea mekanismia. Propositio 1 sai tukea téssi
tutkimuksessa empiirisen analyysin perusteella. Propositiota 1 tukivat merkittiva osa
tutkimuksessa olleista suhteissa. Nayttddkin siltd ettd kérkiyritykset hyodyntavét
suhteiden ohjauksessa erilaisia ohjausmekanismeja. Erityisesti hintamekanismin ja

autoritddrisen mekanismin osalta kdytto ndyttad varsin tietoiselta.

Propositio 2. Kirkiyritykset eroavat tavoissaan ohjata toimittajasuhteita. Pro-
positio 2 sai jonkin verran tukea timéan tutkimuksen perusteella. Nayttdéd kuitenkin silt,
ettd tutkitut kérkiyritykset pddasiallisesti ohjaavat samalla tavalla varioivasti timin

tutkimuksen kriteereilld valittuja suhteita. Talla tarkoitetaan sitd, ettd kunkin strategisen
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verkoston siséltd 10ytyy eri tavoilla ohjattuja suhteita eikd padasiallisesti voida sanoa,
ettd joku kérkiyritys ohjaisi tietylld tavalla omia suhteitaan. Ehka poikkeuksena on yksi
puhtaan sosiaalisesti ohjattu suhde, joka eroaa ohjaukseltaan hyvin selvisti muista
suhteista. Karkiyritys C:n tapa ohjata suhteitaan saattaa olla hiukan heikompi kuin
muiden tapa ainakin tdmin analyysin perusteella. Viite perustuu kuitenkin ldhinni
yhden suhteen erilaiseen ohjaukseen seké siihen, ettd myos muut suhteet niyttaytyivit

ryhmiensd heikompaan laitaan sijoittuvina.

Propositio 3. Toimittajien toimijoiden kokemukset varioivat ryhmien vililla.
Propositio 3 sai tukea siten, ettd toimijoiden kokemukset niyttévit varioivan ryhmien
vililld. Vahvan autoritdarinen ohjaus aiheuttaa kohtuuttomuuden kokemuksen (ryhmit 1
& 2). Keskitasoinen ohjaus saa aikaan pohdinnan suhteen luonteesta (ryhmét 5 & 4).
Vahvan sosiaalisesti ohjatussa suhteessa toimijat kokivat ohjauksen varsin kohtuullisena
(ryhma 3). Kokemus oli kuitenkin hyvin konsistentti ryhmien 1 ja 2 sekid 5 ja 4 vililla.
Autoritddrisesti ohjatuissa suhteissa keskitasoinen hintaohjaus tai sosiaalinen ohjaus ei
ndyttanyt luovan eroa kokemusten vilille, vaan vahvan autoritdirinen ohjaustapa nousi
toimijoiden puheesta esille. Keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa sosiaalinen ohjaus ei
ndyttdnyt luovan eroa ndiden kahden ryhmin vilille, mutta toisaalta ndissd vahvan
sosiaalisesti ohjatuissa suhteissa kirkiyrityksen toimijat ilmaisivat pyrkimyksensi
vahvistaa hinta- ja autoritdiristi ohjausta. Tdméin tyyppiset asenteet ovat voineet

ndyttdytya jo toimittajien toimijoille.

Propositio 4. Adrimuodoissaan ohjausmekanismit ovat toisensa poissulkevia tai
toisensa tarpeettomiksi tekevii. Propositio 4 saa jonkin verran tukea. Ensinndkin
tutkimuksessa oli suhteita, joita ohjattiin vahvan autoritddrisesti ja joissa sosiaaliset
suhteet olivat heikkoja. Suhteissa oli erimielisyyksid ja ristiriitoja. Teoriaosassa
esitettiin, ettd vahva autoritddrisen ohjausmekanismin kayttd saattaa aiheuttaa epi-
luottamusta. Viite saa tukea timén tutkimuksen kolmen tapauksen osalta. Naisti
kolmesta suhteesta kaksi olivat sellaisia, joissa hintamekanismin kaytto oli vaikeaa,
koska kilpailua ei juuri ollut. Ndiden suhteiden osalta vaikuttikin siltd, ettd hinta-

mekanismin puuttumista korvattiin vahvalla autoritiériselld ohjauksella.
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Toisaalta tutkimuksessa oli myds suhteita, joissa vallitsi yhtdaikaisesti vahva autori-
tadrisen ohjauksen tila keskitasoisen hintamekanismin ja sosiaalisen ohjausmekanismin
kanssa. Niissd suhteissa vahva autoritddrinen mekanismi ei aiheuttanut heikkoa
sosiaalista ohjausta tai ndyttinyt kérkiyritysten haastattelun perusteella poistavan
hintamekanismin kiyton tarvetta. Silti toimittajien toimijoiden kokemus toimii osoitti-

mina jollain tasolla heikommasta sosiaalisesta ohjauksesta myos ndissd suhteissa.

Tutkimuksessa oli my0s vahvan sosiaalisesti ohjattu suhde. Téstd suhteesta 10ytyi
ndyttdja siitd, ettd suhdetta voi ohjata myds voimakkaan sosiaalisen ohjauksen kautta.
Suhteen toimitukset olivat projektitoimituksia ja tilausten méaéré ndin ollen suhteellisen
pieni. Téssd suhteessa vahva sosiaalinen ohjaus tuotti tilanteen, jossa suhteen osapuolet
vaikuttivat erittdin tyytyvaisiltd suhteeseen. Tdssd suhteessa sosiaalinen ohjaus teki
tarpeettomaksi muiden mekanismien kdyton. Suhde vaikutti monen tutkijan maérit-

telemaltd kumppanuussuhteelta.

Toisaalta tutkimuksessa oli myds suhteita, joissa vallitsi sekd vahva sosiaalisen
ohjauksen tila ettd keskitasoinen hintaohjauksen tila. Ndissd suhteissa kérkiyrityksen
toimijat ilmaisivat edelleen tarpeen vahvistaa hintaohjausta. Néilld perusteilla propositio

4 sai jonkin verran tukea timén tutkimuksen tapausten valossa.

Propositio 5. Vaatimukset ilman vastavuoroisia sitoumuksia saattavat vaikuttaa
toimittajasta kohtuuttomilta. Propositio viisi sai jonkin verran tukea aineiston
analyysissé. Erityisesti autoritddrisesti ohjatut toimittajat nostivat esille kérkiyritysten
tavan sanella tehtdvié kehitystyotd. Toimijat eivdt kokeneet, ettd kehitystyoté olisi tehty
yhdessd. Toisaalta kirkiyritysten toiminnalle 16ytyi yhtddltd kasvavaa ymmarrysta
keskitasoisesti ohjattujen toimittajien toimijoiden joukosta. Liséksi osaltaan keskitasoi-
sesti ohjattujen toimittajien toimijat nostivat esille myds yhdessé tehdyn kehittimistyon.
Kohtuuttomuuden kokemukset nousivat ldhinnd vahvan autoritddrisesti ohjatuista

ryhmisté.
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5.  JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Téassd luvussa on tarkoitus tehdd johtopditokset ja keskustella tutkimuksen tuloksista.
Aluksi esitetddn vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja ndiden perusteella
titvistetddn vastaus tutkimusongelmaan. Tamédn jédlkeen keskustellaan tutkimuksen
alussa esitetyistd tutkimuksen tarkoitusta peilaavista jannitteistd. Kolmanneksi tarkas-
tellaan tutkimusta kriittiselld otteella. Neljanneksi kdydéén lapi tutkimuksen teoreettisia
ja viidenneksi tutkimuksen empiirisid kontribuutioita keskustelemalla tulosten vaikutuk-

sista strategisten verkostojen ohjaukseen. Lopuksi esitetidin jatkotutkimusehdotukset.

5.1. Vastaukset tutkimusongelmiin

Timén tutkimuksen ensimmiiinen tutkimuskysymys etsi strategisen verkoston
ohjaustapoja kysyen: millaista on strategisen verkoston ohjaus? Taméin tutkimuk-
sen empirian perusteella voidaan todeta, ettd strategisten verkostojen ohjauksessa niakyy
kolmen eri ohjausmekanismin elementtejd. Tulos luonnollisesti tukee tutkijoiden
alemmissa tutkimuksissa tekemid havaintoja (Bradach & Eccles 1989; Powell 1990;
Mitronen 2002). Ohjaus on erilaista eri suhteissa, mutta usein myds samassa suhteessa
eri ajankohtina. Kérkiyritysten toimijat myos ilmaisivat pyrkimyksid kohti toisen-
tyyppistd ohjausta, kuin millaista karkiyritys haastatteluhetkelld toteutti. Kahden
kumppanuussuhteen osalta haastateltavat ilmaisivat eksplisiittisesti pyrkimyksid kohti
voimistuvaa hinta- ja autoritddristd ohjausta. Nditd suhteita ohjattiin vahvan sosiaalisen

mekanismin kautta.

Ohjausmekanismeiksi tutkimuksessa maiériteltiin hinta, autoritdérinen ja sosiaalinen
ohjausmekanismi. Perinteinen hintamekanismin kaytto tiivistyy kilpailuttamiseen, jonka
terdstd tdssa tutkimuksessa osa vietiin, kun tutkimukseen valittiin vaikeasti vaihdettavia
toimittajia. Vaikea vaihdettavuus tyypillisesti vaikuttaa kilpailuttamiseen. Vaikeasti
vaihdettavan suhteen kohdalla hintoja voidaan muilta toimittajilta selvittid, mutta

vaikea vaihdettavuus estdd toimittajan vaihtamisen tai tekee siitd huomattavan kallista.
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Nain hintamekanismi toteutuu osittain kilpailuttamisen ja kahden tai usean toimittajan
toimintatapojen kautta. Tédhdn tutkimukseen valitut kumppanuussuhteet nostivat esiin
juuri nuo kilpailuttamiseen liittyvit vaikeudet, joita metalli- ja elektroniikkateollisuuden
suhteisiin usein liittyy. Néitd hintamekanismin kayttoon liittyvid vaikeuksia korvataan

autoritddriselld ohjauksella.

Yksi tutkimuksen teoreettisista 10ydoksista liittyi tavoitehintoihin. Tutkimuksen kulues-
sa huomattiin, ettd tavoitehinnat eivit useinkaan méardydy markkinoilla. Kérkiyritys voi
kuitenkin asettaa toimittajalle jonkin tavoitteen komponentin tai toimituksen hinnan-
laskusta seuraavalle vuodelle, joka realisoituu sopimusneuvotteluiden yhteydessa.
Rosetti ja Choi (2005) kuvasivat artikkelissaan kolmen ja viiden prosentin vilille
sijoittuvia tyypillisid vuotuisia hinnanlaskuja, jotka joissakin ddriesimerkeissi saattavat
nousta jopa neljddnkymmeneen prosenttiin. Sindllddn prosentit eivét useinkaan ole
vertailukelpoisia, koska eri toimialojen erilaiset yritykset ja erilaiset tuotettavat kompo-
nentit tai jarjestelméit voivat olla myds elinkaarensa eri vaiheissa. Mekanismina kyse on
kuitenkin autoritdérisestd mekanismista, vaikka se hintaan liittyykin. Dynamiikka l&htee

karkiyrityksen vaatimuksesta paédtyen hintakehitykseen.

Toinen keskeinen hintamekanismin ja autoritdirisen mekanismin vélimaastossa oleva
elementti oli niin kutsuttu volyymijohtaminen. Volyymijohtamisen késitettd kaytti yksi
haastateltavista. Volyymijohtamisella haastateltava tarkoitti suunniteltua tapaa jakaa
toimitusten volyymejéd toimittajien kesken. Volyymien jakaminen muodosti tavan
palkita ja rangaista toimittajia. Esimerkiksi Dyer ja Ouchi (1993: 55-58) totesivat
vertaillessaan japanilaisia ja yhdysvaltalaisia autonvalmistajia, etti japanilaiset valmis-
tajat tilaavat kutakin komponenttia kahdelta tasavahvalta toimittajalta, koska tdma luo
hintamekanismin kumppanuussuhteisiin, mutta ei aiheuta yhtd suuria transaktiokustan-
nuksia, kuin useamman toimittajan kiyttiminen tai jatkuva toimittajan vaihtaminen.
Liséksi valmistajat jakavat tietoa toimittajille siten, ettd ndmi voivat kehittya tasa-
painoisesti. Volyymien jakaminen perustuu kuitenkin useamman toimittajan valilla
vallitsevaan kilpailuun. Volyymijohtamisen osalta kehittimisen vaatimus nousee toi-

mittajien valisestd kilpailusta. Siksi se tulkittiin hintamekanismin elementiksi.
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Laajemmin autoritddrinen ohjaus tuli suhteissa ndkyviksi toimittajille asetettavien
toimitusaikaehtojen ja tuotteiden laatuvaatimusten kautta. Erityisesti toimitusaikachdot
ndyttdytyivdt suhteellisin tiukkoina joissakin suhteissa. Tieto- ja laatujdrjestelmiin
liittyvét vaatimukset olivat varsin vaatimattomia. Téssd tutkimuksessa kérkiyritysten
vaatimusten voimakkuus nousikin erityisesti toimittajien toimijoiden puheesta keskei-
sesti esille. Tama ei tietenkddn tarkoita sitd, ettd autoritddristd ohjausta tutkittaisiin vain
vaatimusten kautta, vaan ettd silld ndytti olevan erityinen vaikutus toimijoiden koke-
muksiin. Ehkd kyse on juuri toimintamallien tai pelisddntdjen rakentamisen tavasta.
Kokevatko toimijat, ettd toimintatavat on rakennettu yhdessé vai erikseen? Eli kokeeko
toimittajan toimija karkiyrityksen sanelevan toiminnan tavoitteet ja pelisddnnot? Nama

ovat keskeisii toimittajien ohjaukseen liittyvid kysymyksia.

Erds autoritddrisen ohjauksen ja sosiaalisen ohjauksen vilimaastoon sijoittuva esille
tullut elementti oli koulutus. Yksi kirkiyrityksistd jarjesti toimittajille toimitusjohtaja-
koulutuksia ja toinen koulutti toimittajia muuten. Koulutukset oli suunnattu ldhinna
toimittajille, ja aihealueet valittu siten, ettd ne tukevat péaivittdistd kehittamistyota.
Koulutus niyttiytyi erityisesti sosiaaliseen ohjaukseen liittyvéna elementtind, eli pyrki-
myksend sosiaalistaa toimittajat karkiyrityksen toiminta- ja ajattelutapoihin. Téllaista
pyrkimystéd ei eksplisiittisesti kuitenkaan tuotu esiin, vaan se on tutkijan tulkinta
vallitsevasta asian tilasta. Esimerkiksi Nishiguchi ja Beaudet (1998) ovat painottaneet
toisten toimintatapojen ymmartdmisen merkitystd yhteisty0ssd joustavuutta tuottavana
elementtind. Koulutus tai vuorovaikutteinen yhteisen ndkemyksen rakentaminen voisi

toimia téllaista yhteisyytté tuottavana vilineena.

Joidenkin suhteiden osalta ohjaus niyttaytyi hyvin tempoilevana. Toisinaan ongelmiin
el puututa tai nithin voidaan puuttua varsin l0ysdsti. Toisinaan kdynnistetdidn
“koneisto”, joka ottaa toimittajan “hampaisiinsa”. Tdméa kirkiyrityksen “koneisto”
vaatii toimittajalta tuloksia vilittomasti jopa uhkailemalla tdtd huolimatta siitd, ettd
samat joskus toimittajasta riippumattomat ongelmat ovat voineet olla olemassa jo
vuosia. Kérkiyritysten toimijat eivét tatd tempoilua juuri nostaneet esiin, joten ehké sitéd
ei tunnisteta? Vaikutti kuitenkin siltd, ettd toimittajien toimijat kokivat tempoilun

vahvasti. My0s aiemmassa tutkimuksessa kyseinen ilmio on laajasti tunnustettu
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epéluottamusta aiheuttavana toimintana. Luottamuksen kannalta on tutkijoiden mukaan
tarkedtd, ettd luotettu, tdssd tapauksessa karkiyritys, toimii ennustettavasti (predicta-
bility) ja johdonmukaisesti (consistency), jotta toimittaja voi luottaa kérkiyrityksen
toiminnan ennustettavuuteen (Coleman 1990; Dasgupta 1988; Good 1988; Deutsch
1960; Rotter 1967; Butler 1991; Butler & Cantrell 1984).

Tutkimuksessa keskeisend autoritddrisen ohjauksen mekanismina néyttdytyi ongelmiin
reagointi. Se, miten ongelmiin tyypillisesti reagoidaan, niytti mairittdvan ohjauksen
tasoa. Yhdessd kérkiyrityksessd oli paitsi mééritelty, myos tehty ndkyvéksi kérki-
yrityksen tapa reagoida toimitus- ja laatuongelmiin. My0s muissa kérkiyrityksissa
toimijat kuvasivat ongelmiin reagointia varsin yhtenevéisesti, mikd osoitti, ettd karki-
yrityksen toimijoilla on yhteinen kisitys tavasta reagoida toimitus- ja laatuongelmiin.
Aiemmassa tutkimuksessa esimerkiksi Nishiguchi ja Beaudet (1998) ovat esittidneet,
ettd arvoketjun nopeaa reagointia edistdd ohjenuorien antaminen toimittajille tiukkojen
madrdysten sijaan. Kysymys ohjeiden ja midrdysten tiukkuudesta on luonnollisesti
my0s hyvin kontekstisidonnainen. Silti juuri metalli- ja elektroniikkateollisuudessa
voisi nihdd mahdollisuuksia tilan antamiseen toimijoille reagoinnin jirjestimisessa.
Nishiguchi ja Beaudet (1998) tutkivat Toyotan arvoketjun reagointikykyé. Joka tapauk-
sessa ndkemykset eroavat sen suhteen, pitdisikd reagoinnin olla hyvin tiukasti ohjeis-
tettu, vai vdljemmin, tarjoten enemmain ohjenuoria. Tdhén ei tdssd oteta kantaa, vaan

todetaan, ettd kumpaakin tapaa méadritelld reagointia aineistossa esiintyi.

Sopimus nousi autoritddrisen ohjauksen muotona haastatteluissa esiin. Esimerkiksi
Granovetter (1985: 492-494; MaCaulay 1963) on tarkastellut sopimusta ja luottamusta
dikotomisena ilmioné. Télldin sopimus maéritelldén vilineeksi, johon voidaan vedota.
Tassd tutkimuksessa haastateltavat antoivat sopimukselle muitakin merkityksid (kts.
my0s McKnight ym. 1998). Analyysissd ilmeni, ettd sopimus voi toimia my0s keskus-
telun vilineend. Sopimus voi tarjota neuvotteluun keskustelujen rungon, jolla voidaan
varmistaa, ettd eri sopijapuolet varmasti kdyvét tarpeelliset asiat 14pi. Ndin voidaan
ohjata my0s oman organisaation ostajia toimimaan yhtenevédisesti samankaltaisissa
tilanteissa. Nayttikin siltd, ettd luottamusta ja sopimuksia ei ndhty dikotomisina

ilmidind. McKnight ym. (1998) ovat nostaneet niin kutsutut rakenteelliset vakuudet
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esiin yhtend luottamusta aikaansaavana elementtind. Sopimusta voidaan pitda tyypilli-
send rakenteellisena vakuutena. Toisaalta sopimus voi olla my0s luottamuksen tulos
(kts. Blomqvist, Hurmelinna & Seppénen 2005). Joka tapauksessa timin tutkimuksen
aineistossa sopimukset ja luottamus eivét niyttidydy toisiaan poissulkevina elementteina.
Toisaalta lienee kuitenkin niin, ettd usein epédluottamusta korvataan sopimuksilla (Uzzi
1997; Granovetter 1985). Tdhdn ei tdmén tutkimuksen aineiston analyysistd 16ydy

vahvistusta.

Sosiaalinen ohjaus niytti tiivistyvian epdvirallisen kanssakdymisen ja luottamuksen
ympdrille. Myos yhteisyyden kokemuksesta 10ydettiin joitakin viitteitd. Erityisesti
toimijat nostivat esille luottamuksen merkityksen. Luottamuksen erilaisista elementeisti
esille nousi luottamus sanan pitdmiseen ja rehellisyyteen (kts. Uzzi 1997). Naiitd
voitaneen aiemman kirjallisuuden perusteella pitdé tyypillisind luottamukseen liitettyind
ulottuvuuksina (kts. MaCaulay 1963; McKnight ym. 1998; Mayer, Davis & Schoorman
1995; Blomqvist 2002; Butler 1991; Hart, Capps, Cangemi & Caillouet 1986; Butler &
Cantrell 1984; Swan ym. 1985). Lahes MaCaulayn (1963: 63) sanoin, lupauksista pitdisi
pitdd kiinni ja tuotteiden pitéisi olla hyvid. Ehkd ndmé luottamuksen ulottuvuudet

voidaan ndhda luottamuksen ytimena.

Suhteita erottelivat erityisesti luottamukseen liittyvit ilmaukset sekd kuvaukset kanssa-
kdymisen luonteesta eli siitd, miten epdvirallista tai virallista kanssakdyminen on.
Kahden suhteen kohdalla karkiyrityksen toimija ilmaisi eksplisiittisesti panostaneensa
sosiaalisen suhteen kehittimiseen toimijan kanssa, mutta my0s epdonnistuneensa siind.
Néissd suhteissa toimijoiden vélinen yhteistyd oli kuitenkin kéynnistynyt suhteen
ollessa varsin heikossa tilassa, mitd karkiyrityksen toimija piti epdonnistumisen syyna.
Uuden toimijan on varmasti vaikeata ottaa suhde haltuun, arkipédividn toiminnan ollessa
jatkuvaa ongelmien ratkomista. Voi olla, etti suhteen tietoiseen ja systemaattiseen
kehittdmiseen ei tilloin riittdvésti kyetd antamaan aikaa. Luottamuksen rakentuminen
vaatii joka tapauksessa luotetun tuntemista edellyttden, ettd luotettu ndyttiytyy positii-
visessa valossa (Lewicki & Bunker 1996; Mayer ym. 1995). Aiemman tutkimuksen
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd tyypillisesti luottamuksen kehittymistd ja

vuorovaikutusta voidaan tukea epivirallisen kanssakdymisen kautta (Nonaka & Konno



ACTA WASAENSIA 255

1998; Nonaka 1994; Takeuchi & Nonaka 1995; Nishiguchi & Beaudet 1998).

Kaérkiyritysten ja toimittajien toimijoiden vililld on kolmen tapauksen kohdalla tiiviimpi
sosiaalinen side. Yhdessd tapauksista sosiaalisella ohjauksella oli erityisen suuri
painoarvo muiden ohjausmekanismien néyttdytyessd varsin heikkoina. Kahdessa
tapauksessa karkiyrityksen toimijat ilmaisivat epdilyksensé, ettd vahvat sosiaaliset siteet
toimijoiden vélilld voivat vaikuttaa hintaan ja toiseksi, ettd ne voivat heikentdd karki-
yritysten toimijoiden kykyé puuttua toimittajien toimintaan. Koska toimijat eivit ole
atomistisia, eli koska taloudellinen vaihdanta on kytkoksissd sosiaalisiin siteisiin,
voidaan ajatella, ettd ndin todella voisi olla (Granovetter 1985: 481-484). Sen enempai
vahvistusta tille ei timin aineiston perusteella kuitenkaan saatu. Tosin hyvin vaikeata
olisi tdimén tyyppisistd tapauksista timin asian osalta yleistettdvad nayttod 10ytadkaan,
koska toimittajat, heidén tilanteensa ja tuotteensa vaihtelevat. Tami ndyttd perustuu
kahden kérkiyrityksen haastateltavien kertomaan. Kérkiyrityksen toimijat kertoivat
tarpeesta vahvistaa kyseisten kahden toimittajan hintaohjausta sekd autoritddrista
ohjausta. Tdméa kuvaa ndiden kérkiyritysten toimijoiden jatkuvaa pyrkimystd toiminnan

kehittdmiseen vaatimuksia nostamalla.

Joidenkin tapausten kohdalla sosiaalinen side ndyttdytyi varsin heikkona. Niissd
suhteissa oli erilaisia erimielisyyksid. Myos ndiden osalta tuli kuitenkin ilmi, etté
sosiaalinen ohjaus riippuu pitkilti toimijoista henkiloind. Henkildiden véliset siteet
olivat eri tasoilla henkil6istd riippuen. Nayttikin siltd, ettd henkilokohtaisilla siteilld
toimijoiden vililld oli merkitystd yhteistyon vaikuttavuuteen (kts. Parkhe 1998; Hamel

1991; Uzzi 1997; Powell 1990).

Toimijat nostivat esille myds “henkilokemiat” ja niiden merkityksen. Aiemmassa
tutkimuksessa yhteisyyden kokemukseen, mihin “henkilokemiat” mitd ilmeisimmin
viittaavat, on liitetty useita ilmioité ja kisitteitd, kuten identifikaation perustuva luotta-
mus (Lewicki ym.. 1996; Jones & George 1998), yhdenmukaisuus (congruence) (Sitkin
& Roth 1993; Hart ym. 1986), samanlaisuus (similarity) (Coulter & Coulter 2002),
jaettu visio (Kouzes & Posner 1993), jaetut tai integroidut tavoitteet (Sheppard &
Tuchinsky 1996; Gustafsson 1996; Hart ym. 1986) ja jaetut arvot (Fukuyama 1995;
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Cook & Wall 1980; Sheppard ja Tuchinsky 1996; Morgan & Hunt 1994; Hart ym.
1986). Aineiston perusteella niyttdad siltd, ettd hyvid sosiaalisia suhteita pidetddn

tarkeind, mutta silti niitd ei juuri tietoisesti kehitetd, vaikka poikkeuksiakin on.

Tutkimuksen toinen kysymys keskittyi eroihin kirkiyritysten ohjaustavoissa:
millaisia eroja kirkiyritysten tavoista ohjata strategisia yritysverkostoja voidaan
loytaa? Tahan kysymykseen voidaan vastata todeten, ettd kovin paljon kérkiyritysten
tavat ohjata strategista verkostoaan eivit tasoltaan eroa. Sen sijaan erot ohjauksessa
ndyttdytyvit ennemmin suhteiden kuin kérkiyritysten vélilla. Joillakin kérkiyrityksilla
on kéytossd sellaisia konkreettisia ohjauksen muotoja, joita muilla ei ole. Suhteiden
vililld ohjauksessa on eroja kaikissa strategisissa verkostoissa. Karkiyritysten vélilla
erot ovat pienid, ja lukuun ottamatta yhté kirkiyritysti eroja tuskin voidaan 16ytaa tai ne
ndyttdvat liittyvdn juuri tarkasteltuihin suhteisiin. Jos tarkasteltaisiin laajempaa
suhteiden joukkoa kustakin strategisesta verkostosta, erot oletettavasti havidisivét. Silti
yksi kérkiyrityksistd ndyttdd ohjaavan suhteitaan heikommin: sen ohjaamat suhteet toki
hajoavat myds eri ryhmiin, mutta vaikuttaisi siltd, ettd ne sijoittuvat analyysissd
ryhmiensd heikommin ohjattuihin laitoihin. Tdtd ei voida kuitenkaan tarkemmin
todentaa. Téllainen mahdollisuus on silti olemassa. Samaan strategiseen verkostoon

kuuluu ainoa puhtaan sosiaalisesti ohjattu suhde.

Hintamekanismia sovellettiin 1dhes kaikissa mahdollisissa tapauksissa. Kuten edelld on
mainittu, yhtd toimittajaa ohjattiin ldhinnd sosiaalisen mekanismin kautta. Lisdksi
tutkimuksessa oli mukana kaksi suhdetta sellaisiin toimittajiin, joiden kilpailuttaminen
oli huomattavan vaikeaa, koska hintamekanismia ei voitu kdyttdd. Vahvan markkina-
ehtoisesti organisoituja suhteita tutkimuksessa ei ollut. Hintamekanismin kaytto oli
kuitenkin toimijoille luontevaa. Komponentit kilpailutettiin pddasiallisesti kerran vuo-
dessa tai suurten ostoerien yhteydessi. Suhteen sisilla kilpailuttamiseen liittyvét kdytén-
not vaihtelivat komponentista riippuen. Sindllddn hintamekanismin kéyttd vaikutti
luontevalta osalta oston toimintaa. Uusien toimittajien etsinté ja tarjousten pyytiminen
on osa hankinnan ja oston tyotd. Hintoja on saatava alaspdin, koska myds omassa
asiakasrajapinnassa hinta on laskeva. Myds monet toimittajien toimijoista kertoivat

ymmartavansa taman.
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Autoritiddrisen ohjauksen keskeisend selityksend nayttdytyi kirkiyrityksen riippuvuus.
Kaérkiyrityksen riippuvuuden kasvaessa toimittajasta, autoritddrinen ohjaus naytti
vahvistuvan. Tama voidaan péételld padasiallisesti siitd, ettd niitd toimittajia ohjattiin
autoritdarisimmin, joille ei juuri 10ytynyt markkinoilta varteenotettavia kilpailijoita.
Kilpailun puuttumista saatettiin kompensoida autoritdérisen ohjauksen keinoin. Kilpai-
lun puuttuminen aiheutti autoritdarisen ohjausmekanismin kayton (Williamson 1985).
Tamantyyppisissé tapauksissa osa tutkijoista voisi pitdd ongelmallisena verkostomaista
organisoitumisen muotoa ja esittdd, ettd tdllaisten suoritteiden tuottaminen pitéisi
organisoida yhden hierarkian alle (Williamson 1985, Rindfleisch & Heide 1997).
Toisaalta juuri néissd tapauksissa organisoitumisen muodon ollessa kumppanuus (ja
strateginen verkosto) sosiaalinen ohjaus voisi olla se kérkiyrityksen vaatimuksia
tasapainottava elementti, jos tiedostetaan, ettd autoritddrisen ohjauksen on tdlloin oltava

kohtuullista (Ghoshal & Moran 1996).

Sosiaalinen ohjaus néyttiytyi “toimivien henkilokemioiden” kautta. Toimijat puhuivat
toimivista henkilokemioista, viitaten ilmeisesti yhteisyyden, tietynlaisen samanlaisuu-
den kokemukseen. Myos sosiaalisessa ohjauksessa esiintyvid ongelmia selitettiin "hei-
koilla henkilokemioilla”, mutta myos heikosti alkaneella yhteistyolld. Vaikeasta tilan-
teesta kdyntiin ldhtenyttd yhteistyotd néytti toimijoiden mukaan olevan vaikeata

kehittaa.

Tutkimuksen kolmas kysymys etsi vastausta siihen, miten toimittajien toimijat ko-
kevat kirkiyrityksen tavan ohjata? Tdméan tutkimuksen perusteella voidaan sanoa,
ettd ndissd suhteissa ohjaus pédasiallisesti nidyttdd vaikuttavan toimittajien toimijoiden
kokemuksiin. Erityisesti vahvan autoritddrinen ohjaus nékyi toimijoiden puheessa hyvin
selvisti. Toisaalta puhe siind ryhmaéssd, jota ohjattiin ainoastaan vahvan sosiaalisen
mekanismin kautta, oli erilaista kuin muissa ryhmissd. Koko aineiston tasolla voidaan
sanoa, ettd toimijat puhuivat paljon kehittymiseen liittyvistd vaatimuksista. Puhe on
ymmaérrettivdd vasten sitd globaalia kilpailua, jossa ndmikin strategiset verkostot

toimivat.

Luottamus nousi keskeisend teemana toimijoiden puheessa esiin yhtilailla silloin, kun

luottamusta oli, kuin myos silloin, kun se syysta tai toisesta oli menetetty. Erityisesti
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luottamus sanan pitdmiseen nousi monen toimijan puheesta esiin hyvin keskeiselti
vaikuttavana elementtinid. TAma osoittaa myos sité, ettd sanan pitdmiselld on toimijoille
vahva merkitys. Toinen sosiaaliseen ohjaukseen liittyvd keskeinen toimijoiden esiin
nostama elementti oli henkilokemiat. Monet toimijoista puhuivat henkilokemioiden
merkityksestd liittden ne toisen osapuolen kanssa toimeen tulemiseen ja toisen osa-
puolen, jopa tdmin ajattelutavan tuntemiseen. Erityisesti “henkilokemiat” voidaan
ilmiona liittdd yhteisyyden tai samanlaisuuden kokemukseen (Coulter & Coulter 2002;
Ghoshal & Moran 1996). Toimijat voivat kokea esimerkiksi toistensa asenteissa tai
kayttdytymisessd olevia samankaltaisuuksia. Tédssd tapauksessa toimijoiden vélilla
ndytti vallitsevan luottamuksen, mutta myds yhteisyyden kokemuksen tila. Yhdessi
tapauksessa luottamus ja yhteisyyden kokemus néyttivit rakentavan suhteeseen tilan,
jossa toimijat tuntevat toisensa hyvin, luottavat toisiinsa sekd ymmartévit toistensa

asenteita ja toimintatapoja (Lewicki & Bunker 1996).

Toimijat puhuivat my0s kilpailusta. Sindlldén tutkimuksessa ei ollut mukana vahvan
hintaohjattuja suhteita, joita kilpailutettaisiin joka tilauksen yhteydessd. Kilpailu
ndyttaytyi kahden tai usean toimittajan toimintatapoina, kuten monissa aiemmissa
tutkimuksissa (Bensaou 1999; Tullous & Utecht 1992). Kilpailun olemassaolo nékyi
kuitenkin toimittajien puheessa, vaikkakaan ei yhtd vahvasti negatiivisena elementtini
kuin autoritddrisyys. On my0s huomattava, ettd kaikkea hinnan méaérittelyyn liittyvaa
puhetta ei tulkittu puheeksi kilpailusta, vaan osa siitd liittyi tavoitehinnoittelun kautta

autoritddriseen ohjaukseen.

Neljis kysymys tutki suhdetta ohjauksen ja toimijan kokemuksen vililld kysyen:
millaisia eroja toimittajien toimijoiden kokemuksista eri tavoin ohjatuissa suh-
teissa voidaan 16ytdid? Toimittajien toimijoiden kokemus varioi ryhmittdin. Ryhmien
vilille ja toimijoiden kokemuksiin syntyvid eroja voidaan ymmaértdd ensi sijassa
vallitsevan ohjauksen kautta. Sosiaalisesti ohjatussa suhteessa toimijan puhe oli
padasiallisesti myoOnteistd suhdetta kohtaan. Sekd keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa
ettd keskitasoisesti, mutta vahvan sosiaalisesti ohjatuissa suhteissa puhe oli myds
myonteistd, vaikka kriittisid sdvyjakin esiintyi. Tdssd ryhmaéssi karkiyritysten ohjaus sai

enemméin ymmarrystd kuin vahvasti autoritddrisesti ohjattujen suhteiden joukosta.



ACTA WASAENSIA 259

Naéissd ryhmissd toimijat nostivat esiin ”tdd kuuluu bisnekseen” —tyyppisid kokemuksen
ilmauksia, kun vahvan autoritéérisesti ohjattujen suhteiden yhteydessd ymmaérrys kérki-
yritysten ohjaustapaa kohtaan oli vdhdisempdd (vrt. Ghoshal & Moran 1996; Ala-
joutsijarvi ym. 2001). Vahvan autoritddrisesti ohjatuissa suhteissa puhe oli padasialli-
sesti kriittistd. Toki ryhmien sisdlld eri toimijoiden kokemusten vélille syntyi jonkin
verran eroja. Pddasiallisesti erot liittyvit yrityksen riippuvuuteen, sekd toimittajan

toimijan suhteeseen sitoutumiseen.

Karkiyritys voi yhdessé toimittajan kanssa rakentaa suhteita, jossa molemmat kehitty-
vit. Tama edellyttdd kuitenkin kérkiyritysten toimijoilta kykya ohjata ja viestid asioita
siten, ettd ne avautuvat toimijoille. Lopulta juuri tillaisissa suhteissa, joissa yritykset
ovat toisistaan riippuvaisia, toimijoiden kyvyt ohjata toisiaan rakentavassa hengessi
parhaiten nikyvit. Kuten toimijat itse asian totesivat, suhteet tiivistyvét henkild-

kemioihin”.

Viides tutkimuskysymys jatkoi edellisti kysymysti kysyen, miten toimittajien
toimijoiden kokemusta voidaan ymmiirtdi? Tutkimuksen asetelma oli rakennettu
siten, ettd toimijoiden kokemusta voitaisiin ymmartdd ohjauksen kautta. T&lla
asetelmalla saatiin myos mielekkditd tuloksia. 1) Vahvan autoritdirisesti ohjattujen
suhteiden kohdalla toimittajien toimijoiden kokemukset olivat pddasiallisesti negatii-
visia kuvastaen kohtuuttomuuden kokemusta (vrt. Ghoshal & Moran 1996). 2) Keski-
tasoisesti ohjatuissa suhteissa sekéd vahvan sosiaalisesti mutta muilta osin keskitasoisesti
ohjatuissa suhteissa toimijat olivat kriittisid ja pohdiskelivat suhteensa luonnetta
kumppanuutena (vrt. Vesalainen 2004). He olivat kuitenkin pddasiallisesti tyytyvaisid
suhteeseen. 3) Vahvan sosiaalisesti ohjatussa suhteessa kokemus ohjauksesta oli hyvin

myoOnteinen. Ohjaus koettiin varsin kohtuullisena.

Toimijoiden kokemukset ndyttidytyivit selvisti vahvempina vahvan autoritddrisesti
ohjattujen toimijoiden joukossa kuin muissa ryhmissd. Kohtuuttomuuden kokemus
ndytti nousevan autoritdirisestd, sanelevaksi, uhkailevaksi ja maardileviksi koetusta
ohjaustavasta. Tadméa tukee Ghoshalin ja Moranin (1996) esittimii viitettd, jonka

mukaan voimakkaan autoritddrinen ohjaus voi aiheuttaa luottamuksen menetyksen.
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Kokemus autoritdirisesti ohjauksesta nousi vahvempana esiin, kuin kokemukset
kilpailusta. Joiltakin osin vaikutti siltd, ettd toimijat voisivat kokea autoritddrisen
ohjauksen vahvemmin kuin hintaohjauksen. Voi olla, ettd markkinoilla oleva kilpailu on
jostain syystd helpompi hyvéksyd kuin kérkiyritykseltd tulevat vaatimukset. On
kuitenkin todettava, ettd hintaohjaus oli ndissd suhteissa heikompaa, kuin autoritddrinen

ohjaus, mika luonnollisesti selittdd eron.

Keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa sekd niissd, joita ohjattiin vahvan sosiaalisesti,
mutta muuten keskitasoisesti nidkyi elementtejd kumppanuudesta, ja toimijat olivat paa-
asiallisesti tyytyvdisid suhteisiin. Osa toimijoista kuitenkin kyseli aidon kumppanuuden
perddn. Aiemmassa tutkimuksessa Vesalainen (2004) on tutkinut kumppanuuden
olemassaoloa suhteessa hydtyjen jakautumista tutkimalla. Tuusjirvi ja Blois (2004) ovat
nostaneet reiluuden kokemuksellisen perustan. Juuri ndin tulos on tulkittava. Kohtuul-
lisuus on kokemus ja toimijat tulkitsevat kohtuullisuutta omista l&htokohdistaan.
Toisaalta analyysiosassa todettiinkin, ettd markkinatalouden kumppanuuteen kuulunee
jatkuva markkinoilta nouseva kehittymiseen liittyva tarve. Eli kumppanuussuhteen
ohjausta toteutetaan kuin “veitsen terédlld”, koska kehittyminen edellyttdd kilpailua,

vaatimista ja luottamusta sekd yhteisyytta.

Sosiaalisesti ohjatun suhteen osalta néytti siltd, ettd toimittaja oli suhteeseen tyyty-
vdinen. Sama nékyi kérkiyrityksen puolella. Voikin olla, ettd sosiaalisesti ohjattu suhde
on todella ainut kohtuullisesti ohjattu “avioliittoa” muistuttava kumppanuussuhde tassi
tutkimuksessa olleista. Kuten edelld teoreettisessa keskustelussa todettiin, ”avioliitto”
voi olla yksi tulkinta kumppanuudesta (Alajoutsijarvi ym. 2001). Naytti kuitenkin silt,
ettd siind missd kérkiyritys osaltaan huolehti toimittajan tilauskannasta, toimittaja

puolestaan toimi erittdin joustavasti. Suhteessa toteutui vastavuoroisuus.

Toimittajien toimijoiden puheesta nousee esille kohtuullisuuden kokemus. Ohjaus on
tasapainottelua “veitsen terdlla”. Toimijoiden kokemus on hienovarainen asia. Se on
tasapainoilua eri osapuolten tulkinnan ja kokemuksen kanssa. On mahdollista, etti
toimijat kokevat erilaiset ohjausimpulssit jossain mééarin eri tavoilla (kts. Tuusjirvi &

Blois 2004), mutta selviltd ndyttda, ettd voimakkaan autoritddrinen ohjaus koetaan
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negatiivisesti (kts. Ghoshal & Moran 1996). Voimakkaan sosiaalinen ohjaus néytti
puolestaan tuottavan hyvin positiivisen kokemuksen karkiyrityksen ohjauksesta. Se
tuotti toimijalle kokemuksen heiddn nikdkulmastaan kohtuullisesta ohjauksesta, mutta
ilmeisesti myds kérkiyrityksen nidkokulmasta. Kyseistd suhdetta arvostettiin seké
toimittajan ettd kérkiyrityksen puolelta. Ehka kyseessd on niin kutsuttu win—win—suhde,
jossa kustannukset ja hyodyt jactaan tasapuolisesti (kts. Vesalainen 2004). Keskitasoi-
sesti ohjatuissa suhteissa toimijat ndyttdvit “kipuilevan” myonteisen kokemuksen ja
jatkuvien vaatimusten vélilld. Sama ilmi6é ndkyy hintamekanismin ja autoritddrisen

mekanismin osalta keskitasoisesti, mutta vahvan sosiaalisesti ohjatuissa suhteissa.

Viimeinen tutkimuskysymys oli luonteeltaan normatiivinen, kysyen: Miten stra-
tegista verkostoa tulisi ohjata? Kuten tapausten perusteella on todettu, toimittajan
asema markkinoilla, eli kilpailutilanne vaikuttaa ohjaukseen. Suhteita sellaisiin
toimittajiin, joilla ei juuri kilpailua ollut, ohjattiin vahvan autoritddrisesti. Silti mukana
oli myos sellaisia vahvan autoritddrisesti ohjattuja suhteita, joita voitiin kilpailuttaa.
Vahvan autoritdérisesti ohjatuissa suhteissa toimijoiden kokemukset olivat jonkin
verran kielteisid. Vahvan autoritdirinen tapa ohjata nayttda ndiden tapausten perusteella

tuottavan negatiivisen kohtuuttomuuden kokemuksen.

Keskustelu tiivistyy kuitenkin strategian ympdrille. Jos tutkimuksen perusteella asiaa
tarkastelee normatiivisesti, voi todeta ettd ohjauksen pitéisi olla tietoista. Ohjaus on
suhdekohtainen asia ja radtdloitavissa erilaisille suhteille tai suhdetyypeille (kts. Gadde

ym. 2000: 443).

Empirian perusteella ndyttddkin siltd, ettd pienid paikallisia toimittajia pitdisi ohjata
toisella tavalla kuin suuria toimittajia. Ainakin timén tutkimuksen perusteella nididen
tapausten osalta voidaan sanoa, ettd pienen toimittajan toimitusjohtaja kokee vahvan
autoritdérisen ohjauksen vahvemmin kuin suuren toimittajan edustaja. Pieni toimittaja
on monesti suurta riippuvaisempi karkiyrityksesti, jolloin ohjaukseen liittyvét impulssit
voidaan kokea vahvempina. Tarkeintd kuitenkin olisi ohjauksen sopivan tason ja

vaikutuksen tiedostaminen.
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Ohjausta ja toimittajan toimijan kokemusta osaltaan méaarittda toimittajan riippuvuus
karkiyrityksestd. Nayttdd siltd, ettd asiakkaiden suurempi méédrd voi toimia myds
puskurina kérkiyrityksen vaatimuksia vastaan. Joidenkin tapausten osalta niytti silta,
ettd toimittajan vdhdisempi riippuvuus asiakkaasta voisi vdhentdd jannittyneisyytti

neuvotteluissa.

Toinen keskeinen asia on ohjausmekanismien kéytt6. Varmasti on niin, etti sosiaalista
ohjausmekanismia voisi kédyttdd tietoisemminkin. Autoritddrinen ohjaus koettiin
joissakin suhteissa hyvin vahvasti. Kokonaisuudessaan ndytti jopa siltd, ettd autori-
tddrinen ohjaus koetaan negatiivisemmin kuin kahden tai kolmen toimittajan toi-
mintatapa. Joka tapauksessa vahvemmat kokemukset syntyivit autoritddrisen ohjauksen
kautta. On muistettava, ettd tutkimuksessa ei ollut mukana vahvan hintamekanismin

kautta ohjattuja suhteita.

Aiemmassa ohjausmekanismikeskustelussa on nostettu esille myos tasapainon merkitys,
mika liittyy tdmén tutkimuksen kohtuullisuuden teemaan. Aiemmassa tutkimuksessa on
korostettu, ettd ohjausmekanismeja tulisi kdyttdd tasapainoisesti, mutta tilanteeseen

sopivalla tavalla. (Mitronen 2002: 75-76; Williamson 1991.)

Normatiivisesti ohjauksesta voidaan sanoa, etti sen pitdisi olla tietoista ja tilanteeseen
sidottua. Jos joudutaan tilanteeseen, jossa on kéytettdvd hyvin vahvaa autoritdaristi
ohjausta, se voi vaikuttaa toimijoiden viliseen luottamukseen. Luottamuksen uudelleen
rakentaminen voi olla hidasta (Lewicki & Bunker 1996). Tutkimuksen perusteella
ndyttddkin siltd, ettd eri mekanismeja voi soveltaa yhtdaikaisesti, kun niitd kadytetdan
kohtuullisesti. Pitkékestoisen kumppanuussuhteen avaimina nayttdytyvétkin yhdessi

tekeminen ja luottamus, itseltd ja toiselta vaatiminen ja toisen auttaminen.

Aluksi tutkimukselle asetettiin yksi tutkimusongelma, jota tutkimuskysymykset tarken-
sivat. Tutkimusongelma oli: millaista on strategisen verkoston ohjaus ja miten
toimittajan toimijat sen kokevat? Edelld on vastattu tutkimuskysymysten vastausten
kautta tutkimusongelmaan. Yhteen vetden voidaan kuitenkin todeta, ettd karkiyritykset

ohjaavat suhteita vaihtelevasti, eikd yhtd tapaa ohjata strategista verkostoa yhdenkdin
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karkiyrityksen osalta ole l0ydettidvissd. Toimittajien toimijoiden kokemukseen ohjaus

ndyttdd vaikuttavan, kuten edelld on esitetty.

5.2. Tutkimukseen liitetyt jinnitteet

Tutkimukseen alussa nostettiin esiin kaksi tutkimukseen liittyvdd jannitettd sen
keskustelun pohjaksi, jonka kautta pohdittiin timén tutkimuksen tarkoitusta. Ndihin
jannitteisiin voidaan nyt tutkimuksen lopussa palata ja katsoa, miten ne nyt ndyttiy-
tyvat, eli miltd tutkimuksen tarkoitus ndyttda tutkimuksen loppuvaiheessa. Jannitteet

olivat objektivistinen—subjektivistinen seki teoreettinen—empiirinen.

Objektivistinen—subjektivistinen —jénnite tiivistyi metodologisen valinnan ympdérille.
Keskusteltiin siitd, miten tapaustutkimus ja toimijan kokemus sopivat samaan tutki-
mukseen. Valinta oli asetelmallisesta ndkdkulmasta tarpeellinen. Tutkimukseen haluttiin
luoda uusi ja kiinnostava asetelma, jollaista ei verkostotutkimuksen piirissid ole ennen
tatd tutkimusta toteutettu. Tutkimuksen ontologinen valinta oli heikko konstruktionismi
ja epistemologinen valinta oli hermeneuttinen. Nama tukivat valittua asetelmaa: ohjaus
sellaisenaan on konstruktio samoin kuin toimijan kokemus, jota yritetddn ymmaértaa
ohjauksen kautta. Valinnat tukivat toinen toisiaan ja mahdollistivat transaktiokustan-

nusteoriaan nojaavalle tutkimukselle ainutlaatuisen asetelman.

Toinen jédnnite oli teoreettinen—empiirinen ja kulminoitui kirjallisuuden ja empiirisen
todellisuuden vélille. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaankin keskustella siiti,
millaisena empiirinen todellisuus metalli- ja elektroniikkateollisuudessa ndiden tapaus-
ten perusteella ndyttdytyy vasten kirjallisuudessa késiteltyja verkostojen ja kumppa-

nuuksien ilmioitd. Tadssd voidaan siis keskustella siitd, mitd kumppanuus ytimessdan on?

Joidenkin aiempien tutkijoiden perusteella, kumppanuus voitaisiin puhtaassa muodos-
saan madritelld sellaiseksi suhteeksi, jossa ei vallitse kilpailua ja jota ei ole organisoitu
yhden hierarkian sisélle (kts. Bradach & Eccles 1989). Markkinat—hierarkia —jatkumon

toisessa ddripadssd sijaitsee tdysin markkinaehtoisesti ohjatut suhteet, joita téssi
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tutkimuksessa ei ollut mukana. Tutkimukseen valittiin “vaikeasti vaihdettavia” toi-
mittajia. Tutkijat ovat padtyneet esittiméadn erilaisia organisoitumisen vélimuotoja, jotka
sekoittavat eri organisoitumisen muotojen elementteji (Powell 1990). Téssa tutki-
muksessa oli kolme timén méadritelman mukaista kumppanuussuhdetta, vaikka néissa-
kin nékyi ohuella tasolla kilpailun olemassaolo. Sellaisia suhteita, joita ei miltddn osin
ohjata hintamekanismin kautta voi olla vaikea 16ytda, silld ne ovat vain teoreettisia

ideaalityyppeja.

Tutkijat ovat tunnistaneet verkosto —kirjallisuudessa ainakin kahdenlaista kumppanuus-
keskustelua. Niistd ensimmdiinen keskustelee kumppanuudesta avioliittotyyppisid
metaforia kdyttiden ja toinen liiketoimintaldhtoisid metaforia kayttden (Alajoutsijarvi
ym. 2001). Téssa tutkimuksessa 10ydettiin yksi suhde, jossa kumppanuus ndyttiytyi
avioliitto —tyyppisend konstruktiona, jota leimaa syvd luottamus ja sitoutuminen
ilmidind. Keskitasoisesti ohjattujen suhteiden toimijat puhuivat kumppanuudesta ja
kévivét jopa keskustelua siitd, onko suhde heidén kisitemaailmassaan kumppanuus vai
markkinaehtoisesti toimiva suhde. Niissd suhteissa keskustelu oli ehkd ldhempani

Alajoutsijarven ym. (2001) tarkoittamia liiketoimintaan liittyvid metaforia.

Ohjauksen analyysin perusteella 10ytyi ryhméa vahvan autoritddrisesti ohjattuja suhteita,
joissa nédkyy molemmin puoleinen riippuvuus, mutta vdhdisemmin luottamus tai muut
sosiaalisen ohjauksen elementit (Ghoshal & Moran 1996). Niissd suhteissa puuttuva
hintaohjaus kuvastanee kumppanuutta, mutta ei vahva autoritddrinen ja puuttuva
sosiaalinen ohjaus. Sen sijaan sellaisista vahvasti autoritiirisesti ohjatuista suhteista,
joiden sosiaalinen ohjaus maédriteltiin keskitasolle, voidaan sanoa, ettd ne liikkuvat
kumppanuuden rajamailla. Télléin kumppanuus madriteltdisiin myds autoritadriselta
ohjaukseltaan keskitasoiseksi suhteeksi. Silti analyysin kaikki suhteet olivat vaikeasti
vaihdettavia suhteita, eli kaikki kérkiyritykset olivat jossain mairin, osa jopa vahvasti
riippuvaisia joistakin toimittajayrityksistd. Voidaanko siis timin empiirisen tutkimuk-
sen perusteella todeta, ettdi kumppanuus ei ole vain markkinaehtoista yhteistyotd

syvempi integraation muoto, vaan my0s kohtuullisesti ohjattu?



ACTA WASAENSIA 265

Kuten edelld on todettu, ohjauksen tason méadrittely on tilanne- ja osittain myos henkilo-
sidonnaista. On my0s edelleen todettava, ettd kovin moni analysoiduista suhteista ei
tutkijan tulkinnan mukaan tdytd tiukimpia kumppanuuden kriteereitd. Toimijoiden
kyseenalaistaessa kumppanuuden, erityisesti keskitasoisesti ohjatuissa suhteissa,

voidaan kuitenkin ihmetelld ettd mistd on kysymys?

Analyysissd paddyttiin toteamaan, ettd keskitasoisesti ohjatut suhteet ovat kumppa-
nuuden rajamailla toimijoiden ihmetellessd suhteen luonnetta. Silti pddasiallisesti
kilpailutilanteen luoma kehittymisen vaatimus on karkiyrityksen asiakasrajapinnassa
olemassa ja asettaa kehittymisen vaatimuksen. Liséksi, jo aiemmassa tutkimuksessa on
loydetty erilaisia sekamuotoja (nk. hybridit), jotka sekoittavat elementtejd eri

organisoitumisen muodoista (Powell 1990; Bradach & Eccles 1989; Mitronen 2002).

Téssa tutkimuksessa kumppanuutta 1dhestyttiin ohjauksen nédkokulmasta. Valitut suhteet
olivat "vaikeasti vaihdettavia”, joten tima tutkimus ei lopulta ota kantaa sithen, miki on
puhdas kumppanuussuhde, vaan toteaa, ettd kumppanuussuhdekin joutuu usein jollain
tasolla toimimaan markkinoiden ehdoilla. Empiirisessa todellisuudessa, toimijat eivét
kuitenkaan valttaimattd méaarittele kumppanuutta sen puhtaimpien teoreettisten mééritte-
lyjen mukaan. Kumppanuuteen voidaan liittdd erilaisia ndkdkulmia, jotka liittyvét
ennemmin ohjaukseen kuin organisoitumiseen. Voinee olla jopa niin, ettd ohjaus
koetaan, mutta organisoitumista ei. Tamén tutkimuksen ldhtokohta ei Adlerin (2001)
tavoin edellyttdisi kumppanuussuhteelta sitd, ettd suhteen toimijat eivét joudu
kilpailemaan markkinoilla. Ennemmin, suhdetta voidaan yhtdaikaisesti ohjata kaikkia
kolmea ohjausmekanismia kayttden. Talloin kumppanuus ei toimijan kokemuksessa
madrdydy organisoitumisen, vaan ohjauksen ldhtokohdista. Télldin voitaneen todeta,
ettd kumppanuutta leimaa molemminpuolinen riippuvuus ja kohtuullinen ohjaus. Ehké
kyse on kumppanuudesta markkinataloudessa, jossa ohjauksen osalta liikutaan “’veitsen

teralla”.
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5.3. Tutkimuksen kritiikki

Tutkijan tehtdvd on nostaa esiin niitd rajoitteita, joita tutkimukseen liittyy ja késitella
sitd kritiikkid, jota ainakin itse tutkimukselle esittdd. Keskeisid kritiikin 1dhteitd on
kolme. Ensinnikin ohjausmekanismien tasoa on vaikea haastatteluin arvioida. Ohjausta
on vaikea kiinnittdé ajallisesti kuluvaan vuoteen, menneeseen kolmeen vuoteen tai koko
suhteen historiaan. Lisdksi suhteessa toimivat henkil6t vaihtuvat, mikd vaikeuttaa
ohjauksen analyysid. Tdssd mielessd vertaileva tapaustutkimus on metodina perusteltu.
Ohjauksen tutkiminen likert—tyyppiselld mittarilla olisi vield huomattavasti vaikeampaa.
On myo0s vaarana, ettd eri henkildiden arviot keskimaérdistévit kokonaisarviota. Toinen
keskimidrdistivd elementti voi olla suhteiden valinnan kriteeri. Suhteiden vaikea
vaihdettavuus aiheuttaa vahvan hintamekanismin puuttumisen. Samalla se nostaa

elementtini esiin erityisesti autoritddarisen ohjauksen, mutta myds sosiaalisen ohjauksen.

Toiseksi tutkimusta voidaan kritisoida suuresta tapausten maarastd. Voidaan esittdd, ettd
huomattavasti pienempi tapausten maira olisi mahdollistanut syvillisemmain ohjauksen
ja toimijoiden kokemuksen kisittelyn. Toisaalta suuren tapausten midrdn kautta
haluttiin 10ytéa erilaisia ohjausmekanismien ilmenemisen muotoja seka tutkia ohjauksen
vaikutusta kokemukseen. Massan kautta haluttiin 10ytdé erilaisia tapoja. Empiirisen
analyysin jidlkeen voidaankin todeta, ettd kehittynyt kuva erilaisista ohjauksen
muodoista oli varsin rikas. Edelleen, myds kokemuksista 16ytyi sellaista varioivuutta,

jollaista vain muutamalla tapauksella olisi voinut olla vaikea 10yta4.

Kolmanneksi voidaan kysyé, miksi tutkimuksen teoriaksi valittiin juuri transaktio-
kustannusteoria? Transaktiokustannusteorian valinta on perusteltavissa silld, ettd juuri
se tutkii verkostojen ohjausta. Muut teoriat katsovat verkostoja eri nakdkulmista, joskin
sivuten suhteen ohjauksen ideaa. Toiseksi, transaktiokustannusteorian perustoille on
kehittynyt vankka teoria ohjauksesta, jonka varassa my0s toimijoiden kokemusta oli
kiinnostavaa léhted tutkimaan. Tdlld saatiin rakennettua tutkimuksen kaksiosainen
rakenne, jossa tutkittiin ensin kérkiyrityksen ohjausta ja toiseksi toimittajan toimijan

kokemusta kérkiyrityksen ohjauksessa.
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Neljanneksi tutkimuksen rajauksia kohtaan voidaan esittdd kritiikkid. Tutkimus rajattiin
metalli- ja elektroniikkateollisuuteen. Toki olisi ollut kiinnostavaa analysoida samalla
toimialalla olevien kilpailijoiden tapoja ohjata strategisia verkostojaan. Tamantyyppisen
asetelman rakentaminen on kdytdnnon syistd kuitenkin hyvin vaikeaa. Tillaiseen
tutkimukseen valmiita tapauksia olisi vaikeata 10ytdd. Lisdksi timéin tutkimuksen
rajauksen kautta onnistuttiin saamaan tutkimukseen mukaan sellaisia yrityksié, joiden
suhteita ylipddtadn paastiin tutkimaan. Asetelma asetti tapausten 16ytdmiselle erityisié
haasteita. Ohjauksen ja eritoten toimittajien toimijoiden kokemuksen analyysi on herkka
asia. Tdméan tutkimuksen rajaukset on puolustettavissa vasten sen tarkoitusta. Tutki-
muksen tarkoitus ei ollut esittdd ehdotonta totuutta ohjauksesta tai toimittajan koke-
muksesta kirkiyrityksen ohjauksessa. Tutkimuksen tarkoitus oli rakentaa konstruktio
ohjauksesta ja toimijoiden kokemuksista ohjauksen kontekstissa. Tutkimuksen tarkoitus
oli osaltaan osallistua kumppanuussuhteen ja strategisen verkoston ohjausta koskevaan

keskusteluun.

5.4. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen teoreettiset kontribuutiot tiivistyvit seuraaviin. Ensiksi, tutkimuksessa
jatketaan Adlerin (2001) esiin nostamaa keskustelua taloudellisen jirjestelmén
ohjausmekanismeja sekoittavista muodoista. Tutkimuksen teorialukuun oli rakennettu
jatkumo, jossa markkinat vs. hierarkiat keskustelusta siirryttiin verkostoihin markkinoi-
den ja hierarkian vdlimuotona, edelleen verkostoihin markkinoista ja hierarkiasta
erillisend organisoitumisen muotona ja lopuksi organisoitumisen muotoihin, jotka
sekoittavat eri ohjausmekanismien muotoja yhdessad suhteessa. Tédllda Adlerin (2001)
ideaa jatkavalla keskustelulla tutkimus osallistuu myds alan teoreettiseen keskusteluun

ohjauksesta.

Toiseksi, tutkimuksessa yhdistettiin ja nimettiin teoreettiset keskustelut tavalla, jollaista
ei ole aiemmin juuri kdytetty. Keskustelut olivat: markkinat vs. hierarkia, alisosiaalinen
vs. ylisosiaalinen sekéd formaali vs. informaali. Néistd jatkumoista keskusteltiin tutki-

muksen toisessa luvussa. Kolmanneksi, tutkimuksessa 16ydettiin kaksi merkittivai
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vilimuotoa jatkumolle markkinat vs. hierarkia: tavoitehinnoittelu sekid volyymijohta-
minen. Kumpikin ndistd ohjauksen ilmentymistd sekoittaa sekd markkinaan ettd
hierarkiaan liittyvid elementtejd. Liséksi 10ydettiin hierarkian ja sosiaalisen véliin
sijoittuva elementti, joka oli kérkiyrityksen jarjestimit koulutukset. Néilld pyrittiin
ilmeisesti vaikuttamaan toimittajien toimintatapoihin ja toimijoiden asenteisiin, jossain
madrin tietoisesti rakentamaan sosiaalista (luottamus ja yhteisyyden kokemus)

kérkiyrityksen ja toimittajien vilille.

Neljanneksi, tutkimus tdydentdd ohjauksen teoriaa nostamalla empiriasta lukuisan
mééran ohjauksen ilmentymid, joita my0s tutkimuksessa kéytetyt abduktiivisesti luodut

hintaohjauksen, autoritddrisen ja sosiaalisen ohjauksen osoittimet ilmentivit.

Viidenneksi, tutkimus tdydentdd uutta institutionaalista talousteoriaa nostamalla esiin
karkiyrityksen ohjauksen vaikutukset toimittajan toimijan kokemuksiin ja ohjauksen
kohdalla, erityisesti kohtuullisen ohjauksen késitteen. Kuten edelld on jo todettu, timan

tyyppinen tutkimus on transaktiokustannusteorian piiristd puuttunut.

5.5. Tulosten vaikutukset strategisten verkostojen ohjaukseen

Tassd tutkimuksessa otettiin viitekehykseksi uuden institutionaalisen talousteorian
piirissd kehitetty teoria taloudellisen jarjestelmén organisoitumisesta ja ohjauksesta.
Teoriahan lopulta paityy kysymykseen yritysten rajojen madraytymisestd. Kuten tutki-
muksen alussa todettiin, teoria lopulta olettaa, ettd toimijat osana taloudellista jérjestel-
mai tarvitsevat ohjausta. Teoria ei ota kantaa itseohjautuvuuteen, vaan se jai teorian
ulkopuolelle, kun todetaan, ettd tutkimuksen ohjausta analysoitaessa, Laissez—faire
—tyyppiselld ohjauksella tarkoitettiin tilannetta, jossa suhdetta ei ohjata lainkaan, tai
ohjataan hyvin heikosti. Yhteiskunnassa tdma tarkoittaisi yksin oloa irrallaan
taloudellisesta jarjestelmaistd, kilpailusta (markkina), kaskijoistd (autoritddrinen) ja
yhteisOstd (sosiaalinen). Téllaista riippumatonta, ehki jopa omavaraisuutta edellyttavaa
roolia tuskin kovin moni yksilo itselleen valitsee, vaikka se mahdollistaisi nk. itse-

ohjautuvuuden. Uusi institutionaalinen talousteoria siis lopulta keskustelee jarjestyksen
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ongelmasta, jota ohjausmekanismeilla ja niiden kombinaatioilla ratkaistaan. Tutkimuk-
sessa on nostettu keskidoon toimittajan toimijan kokemus kérkiyrityksen ohjauksessa
silld oletuksella, ettd toimijan kokemuksella on merkitystd myos arkipdiviisessd opera-
tiivisessa toiminnassa. Laajemmin voidaan esittdd, ettd toimijan kokemus tulisi
taloudellista jarjestelméé ohjatessa huomioida, toimi toimija sitten hierarkian sisilla,
markkinoilla tai kumppanuussuhteessa. Erityisesti kumppanuussuhteessa ja hierarkiassa
toimijan kokemuksen huomiointi on mahdollista. Markkinoilla toimija on etdisempi ja

siksi kokemus on vaikeampaa aidosti huomioida.

Tutkimus tuotti viitekehyksen myos verkostostrategian laadintaan. Tutkimuksen
viitekehykselld pyritddn yhdistimidn operatiiviset toimintatavat, prosessit ja vaati-
mukset (autoritddrinen ohjaus / hierarkkinen organisoituminen), hinnoittelustrategia
(hinta) sekd sosiaalinen ohjaus (suhteen sosiaalinen elementti). Voisi esittdd véitteen,
ettd metalli- ja elektroniikkateollisuudessa suhteita ohjataan ja kehitetdén tyypillisesti
autoritddrisen ohjauksen nidkokulmasta. Logistiikka ja siithen liittyvéd kehittiminen on
usein ldsnd. Vihemmin huomiota kiinnitetdén hinnoittelustrategiaan ja ehka véhiten
suhteen sosiaaliseen ohjaukseen. Tamidn tutkimuksen perusteella voi esittdd, ettd
kaytetty viitekehys antaa kokonaisvaltaisen ldhestymistavan ja mallin verkostostrategian
laadintaan, joka voidaan tehdi suorite- ja toimittajakohtaisesti huomioiden eri suhteiden

ja suoritteiden asettamat ohjaukseen liittyvét tarpeet.

Tédmaén tutkimuksen pohjalta on toki suhteellisen helppoa todeta, ettd ainakin vahvan
autoritddrisen mekanismin kayttd voi johtaa ristiriitoihin. Ohjauksen kohtuullisuus on
keskeisin elementti. Toisaalta voidaan ymmartdd karkiyritysten tarvetta laskea tuottei-
den hintoja ja tdta kautta pienentdd ostokustannuksia. Aiemmassa tutkimuksessa on silti
esitetty, ettd kumppanuussuhteen luottamusta ei pitdisi tempoilemalla romuttaa (kts.
Rosetti & Choi 2005: 58—60). Tillainen tempoilu voi tehdd suhteesta riitaisan ja haitata
keskeistd reagointia ympdriston muutoksiin. Suhteen toimintakyvyn tdhden, valittua

linjaa olisi hyvi organisoitumisessa noudattaa. Tdima mahdollistaa yhteistyota.

Karkiyrityksen ohjatessa toimittajia liikutaan kuitenkin “veitsen terélld”. Tilanteesta

riippuen, ohjaus vaikuttaa toimijoiden kokemukseen. Ohjauksen tulisi olla tietoista ja
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hienovaraista, ja kérkiyritysti voitaisiin kehottaa yhdessé toimittajien kanssa laatimaan
tapa ohjata kumppanuussuhteita ja strategista verkostoa. Kumppanuussuhteen ja
strategisen verkoston jdsenet voisivat tehdd ndkyviksi verkostostrategian”, joka olisi
yhdessé kérkiyrityksen ja tidrkeimpien toimittajien kanssa rakennettu konsepti, jolla
ilmaistaan keskeiset tavat ohjata kumppanuussuhteita ja strategista verkostoa. Keskeisti
on kuitenkin rakentamisen tapa, koska lienee niin, ettd sosiaalisen kehittyminen ja
identifioituminen yhteisiin pddmé&éariin vaatii suhteen sosiaalisen elementin syvyyttd. Ja
syvé “yhteinen” voinee 10ytya vain yhdessa, ei erillddn. Yhteisen tietoinen rakentami-

nen on sosiaalista ohjausta.

Kuten todettua kérkiyrityksen on tirkeétd tiedostaa omat tarpeet, markkinan, toimittajan
ja toimijan tilanne ja sovittaa ohjaus niihin. Toimintaa tulisikin kehittdd yhdessa ehka
siten, ettd kehittdmistd leimaa yhteinen ymmaérrys eri osapuolten yritys- ja henkilo-
kohtaisista tilanteista. Tdmai toisen “maailman ymmartdminen” vaatii kuitenkin aikaa,

jota ei "kvartaalitalous” useinkaan tarjoa, se on vain otettava.

5.6. Jatkotutkimusehdotukset

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan tiivistdd joitakin jatkotutkimusehdotuksia.
Toimintatutkimus tarjoaisi varmasti mahdollisuuksia ohjausmekanismien tutkimukselle.
Toimintatutkimuksen kautta voisi ndkdkulmia ohjaukseen edelleen syventid. Taysin
toisenlaisen tien tarjoaisi mittarin kehittdminen ohjausmekanismien mittaamiseen.
Monilla kohdin tdssd tutkimuksessa on tuotu esiin niitd niakokohtia, jotka vaikeuttavat

ohjausmekanismien mittaamista.

My®ds toimittajien toimijoiden kokemukset kaipaisivat lisdd tutkimusta. Kokemuksia
voisi tutkia titd tutkimusta syvemmalld tasolla keskittyen vain yhteen tai muutamaan

tapaukseen. Kokemuksen tutkimista voisi jatkaa esimerkiksi syvihaastatteluin.

Kolmas olennainen, tdssd tutkimuksessa tdysin tutkimaton elementti liittyy kokemuk-

sien vaikutuksiin. Olisikin mielekdstd kysyé, miké vaikutus toimijoiden kokemuksilla
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on kayttdytymiseen? Kuten edelld teoreettisessa pohdinnassa on esitetty, kokemuksilla
voi olla vaikutusta transaktiokustannuksiin (kts. Gulati 1995; Zaheer ym. 1998; Dwyer
ym. 1987), sitoutumiseen (kts. Morgan & Hunt 1994: 33), uskollisuuteen (kts. Foster &
Cadogan 2000: 195), statukseen markkinoilla (Podolny & Page 1998) ja oppimiseen
(kts. Parkhe 1998; Hamel 1991; Uzzi 1997; Powell 1990; Dore 1983). Téssdkin
tutkimuksessa voidaan 10yti4 viitteitd kokemuksen vaikutuksista esimerkiksi transaktio-
kustannuksiin mutta myos sitoutumiseen ja oppimiseen. Toimijoiden puheessa nékyi
viittauksia erityisesti negatiivisten kokemusten vaikutuksiin. Kokemuksen vaikutuksien
tutkiminen ei kuulunut tdhén tutkimukseen, vaan oli tietoisesti rajattu ulos. Nédiden
kokemusten vaikutukset nousevat esiin aineistosta ja siksi niité tulisikin tutkia jatkossa.
Néiden vaikutusten tutkiminen esimerkiksi toimintatutkimus—tyyppiselld otteella, tai

vertailevalla tapaustutkimuksella voisi olla hyddyllista.
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KIITOKSET

Nailld sanoilla haluan kiittdd kaikkia niitd ihmisid, jotka ovat minua tilld polulla
auttaneet. Polku on ollut kivinen, mutta myds opettavainen. Timéa kokemus on ollut
minulle ainutlaatuinen, enki sitid vaihtaisi pois. Tédssd vaiheessa tutkimusta on tullut
kiitosten aika. Kaikkia heitd, jotka ovat minua tidlld polulla auttaneet, en voi tissi
nimetd, mutta haluan heitd kaikkia kuitenkin vilpittomasti kiittdd. Muutamalle
henkildlle ja instituutiolle voin téssd kuitenkin kiitokseni osoittaa.

Tamén prosessin aikana, merkittdvana tukena ja sparraajana on toiminut tutkimuksen
ohjaaja, professori Jukka Vesalainen. Jukan kaltaista sparraajaa toivoisi jokaiselle
tutkijalle. Haluan myds esittdd kiitokseni tutkimuksen esitarkastajina toimineille,
professoreille Kirsimarja Blomqvist ja Kristian Moller. Heidén arvokkaat ja tdsmaélliset
kommentit auttoivat minua kehittdmaan tutkimusta edelleen.

Haluan kiittdd myos tutkimukseen osallistuneita yrityksid ja tyontekijoitd, jotka ovat
omalla panoksellaan mahdollistaneet timén tutkimuksen syntymisen.

Kiitokset kuuluvat myds johtamisen laitokselle, Vaasan yliopistolle ja Epanet verkos-
tolle. Ndmé instituutiot ovat tarjonneet katon, jonka alla tutkimusty6td on voinut
harjoittaa. Erityisesti haluan kiittdd tutkijakollegoita ja tydyhteis6d, joka on otteellaan
tarjonnut paitsi tukea, myds arvokasta sparrausta viitoskirjaprosessin edetessa. Lisdksi
haluan kiittdd tutkimukseen osallistuneita tutkimusapulaisia, Outi Olkkolaa ja Simo
Tarkkosta, jotka ovat omalla litterointipanoksellaan auttaneet tutkimusta eteenpiin.
Kiitos kuuluu my6s Krista Anttilalle ja Jaakko Hallilalle, jotka ovat omalla panoksel-
laan tutkimuksen loppuvaiheissa kehittaneet tutkimuksen kirjallista ilmaisua.

Kiitokset kuuluvat myds tutkimusty6té rahoittaneille tahoille. Siksi haluan kiittda Evald
ja Hilda Nissin sddtiotd, Gustaf Svanljungin sddtiotd, Vaasan yliopistosditiotd seka
Pohjanmaan kauppakamaria tdmédn tutkimuksen rahoittamisesta. Rahoittajat ovat
keskeiseltd osaltaan olleet mahdollistamassa tdmén tutkimuksen valmistumista.

Vield lopuksi, haluan kiittdd erityisesti puolisoani Annea, sekd vanhempiani Markkua,
Ullaa ja siskoani Kiraa, jotka ovat ldsndolollaan kantaneet minua ja tdtd tutkimusta
eteenpdin. Tuki on ollut korvaamatonta.
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LIITTEET

Liite 1.  Karkiyritysten haastatteluissa kaytetty lomake.

Haastattelulomake (Karkiyritys)
1.osa

Valitaan neljé toimittajasuhdetta analysoitavaksi kriteerilld korvattavuus: Miten kauan toimittajan vaihto
kestdd: vanha toimittaja lopettaa toimitukset ja uusi aloittaa. Valitaan neljé kriittisintd, joista kaksi, joilla
ei ole viimeaikaisia toimitusvaikeuksia ja kaksi, joilla on ollut merkittiavid vaikeuksia toimittaa tilattuja
komponentteja viimeisen vuoden aikana.

Paremmin toimivat suhteet (Vaikeasti vaihdettava toimittaja, hyvé toimitusvarmuus):
A:
B:

Heikommin toimivat suhteet (Vaikeasti vaihdettava toimittaja, heikko toimitusvarmuus)
C:
D:

Taustat (yleiset)
1. Miten médrittelette kumppanuuden?
Miten paljon teilld on toimittajia?
Miten paljon teilld on valmistuksen kannalta kriittisia toimittajia?
Miten mittaatte toimittajien suorituskykya?
Miten markkinat ovat muuttuneet viimeisen kolmen vuoden aikana?
Miten teidén liikevaihto on kehittynyt?
Miten te ja toimittajat ovat sopeutuneet naihin muutoksiin?
Miten tdlla liiketoiminnan alueella, jossa te olette, menestytdan?

NN R WD

Avoimia kysymyksii tavasta ohjata
9. Miten kuvailisit tapaanne ohjata niiti toimittajia, toimittajastrategiaa?
10. Miten néette sopimuksen merkityksen?
11. Miten seuraatte toimittajan kehittymista?
12. Miten reagoitte ongelmiin suhteessa?
13. Miten reagoitte hinnan korotukseen suhteessa?
14. Miten toimittajat saadaan tekeméaédn niitd asioita joita niiden toivotaan tekevin?
15. Miten investoinnit suhteeseen toteutetaan?

2.0sa

Valitaan nelji eri tyyppistd toimittaja—asiakassuhdetta tutkimuksen kohteeksi. Kdydéén suhteet lapi
erikseen

Taustat (Suhdekohtaiset)

16. Millaista komponenttia tai jarjestelméa toimittaja toimittaa?

17. Millainen tilaus-/toimitustapa komponentille on (esim. hyllypalvelu / Webbitilaus)?
18. Miten kauan suhde on kestényt?

19. Miten suhteen liikevaihto on kehittynyt?



20.
21.

22.
23.

24,
25.
26.
27.
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Millainen toimitusvarmuus toimittajalla on?

Montako toimittajaa tdimén toimittajan toimittamille komponenteille tai jarjestelmille
kérkiyritykselld on (single source / multiple source)

Paljonko markkinoilla on potentiaalisia korvaavia toimittajia?

Miten kauan kyseisen komponentin tai jérjestelmén valmistamisen oppiminen kesti uudelle
alalla olleelle toimittajalle?

Kuvaile suhdetta viimeisen vuoden aikana?

Millaista kehitystd suhteessa on viimeisen vuoden aikana tapahtunut?

Millaisia ongelmia suhteessa on ollut sen keston aikana, entd viimeisen vuoden aikana?
Millaisia haasteita suhteeseen tulevaisuudessa liittyy?

Ohjausmekanismit

28.

29.
30.

Hinta

31
32.
33.
34.

Miten reagoitte, jos toimittaja tuottaa huonoa laatua, toimitusvarmuus laskee tai se nostaa
hintaa?

Miten toimittajaa palkitaan hyvistad suorituksista?

Miten toimittajaa kokee asemansa markkinoilla suhteessa teihin?

Miten hinta méariytyy suhteessa?

Kuka kantaa materiaalin hintariskin suhteessa?

Kuka kantaa volyymiriskin suhteessa?

Jos uusi korvaava toimittaja tekee halvemman tarjouksen nykyisen toimittajan toimittamasta
komponentista, miten reagoitte?

Autoritddrinen mekanismi

35.
36.

Millaisia vaatimuksia asetatte toimittajalle?
Edellytetiénko toimittajalta joidenkin jarjestelmien kayttod, jos niin minka?

Luottamus

37.
38.

Miten tunnette toimittajan toimijoita?
Millaista kanssakdymisté toimittajan toimijoiden kanssa on?
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Toimittajien toimijoiden haastatteluissa kiytetty lomake.

Haastattelulomake (Toimittajien toimijat)

Miten kuvailisit teiddn suhdetta karkiyritykseen?

Millaista yhteistyota karkiyrityksen kanssa on?

Miten kuvailisit kérkiyrityksen tapaa vaikuttaa teidén toimintaanne?

Miten sind koet kérkiyrityksen tavan vaikuttaa teidén toimintaan?
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Liite 3.  Kuvaus tutkimusaineistosta

Tutkimuksessa tehtiin yhteensd 29 haastattelua. Kaiken kaikkiaan karkiyrityksissé
haastateltiin 13 henkil64, joista 10 oli miehid ja 3 naisia. Karkiyritys A:sta haastateltiin
4 henkil64d, joista yksi oli nainen. Kérkiyritys B:ssé haastateltiin 2 henkildd, kérkiyritys
C:ssi 3 henkil6d ja kérkiyritys D:ssd 4 henkil6d, joista kaksi oli naisia. Karkiyritysten B

ja C joukossa naisia ei ollut.

Kaérkiyritys A:n haastateltavista yksi toimi ostojohtajana ja kolme vastasivat kyseisesti
ostettavasta tuotealueesta hankintapaéllikoinéd. Kérkiyritys B:n toimijoista ensimmaéinen
oli hankinta- ja toinen tuotantopaillikkd. Kérkiyritys C:n haastateltavina olivat toimitus-
johtaja, tuotantopddllikkd ja ostopéillikko. Kérkiyritys D:n haastateltaviin kuului

hankintapaillikko ja kolme ostajaa.

Toimittajien toimijoita oli 16 eli yksi jokaiselta toimittajalta. Toimittajien toimijat olivat
kaikki miehid ja idltddn kolmenkymmenen ja viidenkymmenen vilissd. Tehtdviltadn
toimijat olivat toimitusjohtajia, tuotantopééllikoitd ja avainasiakasvastaavia. Toimija
valittiin tutkimukseen, koska hén tunsi suhteen mahdollisimman pitkaltd ajalta ja hyvin
ja oli tiiviissd kontaktissa kérkiyrityksen kanssa. Toimittajien toimijoita ei kuvailla

tarkemmin, koska he kertoivat kokemuksiaan suhteesta luottamuksellisesti.

Taulukko L1. Kérkiyrityksen toimijoiden sukupuoli ja ika.

Kirkiyritys Haastateltavan tehtiivi Sukupuoli Iké
Kirkiyritys A Hankintajohtaja Mies 35-40
Hankintapaéllikko Mies 4555
Hankintapaéllikko Mies 40-50
Hankintapaéllikko Nainen 25-35
Kirkiyritys B Hankintapaéllikko Mies 35-45
Tuotantopadllikko Mies 35-45
Kirkiyritys C Toimitusjohtaja Mies 55-60
Ostopééllikko Mies 30-40
Ostaja Mies 25-135
Kirkiyritys D Hankintapaéllikko Mies 25-35
Ostaja Nainen 25-135
Ostaja Nainen 25-135
Ostaja Mies 25-135






