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Tiivistelma:

Tassa tutkimuksessa on selvitty institutionaaligeemaloudellisten paineiden esiin-
tymista alihankintaverkoston sopimussuhteissa. ifrutksen kohteena ovat alihan-
kintaverkostoissa toimivien yritysten kahdenvalisgipimussuhteet. Verkostojen
laajuudesta johtuen tutkimus on rajattu kahteennsagsuhteeseen. Tutkimusaineis-
to on hankittu haastattelemalla seka keraamallékalihankintaverkostoista saata-
villa oleva kirjallinen aineisto. Tutkielmassa ompggiristd aineistoa analysoimalla
luotu sopimussuhteiden muutospaineita kuvaavakeitgs perustuen Jarvenpaan
(2009), Scottin (2008) seka Granlundin ja Lukard@9malleja.

Taman tutkielman empiiristen havaintojen perustealihankintaverkoston sopimus-
suhteissa esiintyy seka institutionaalisia ettéudéllisia paineita. Naita ovat norma-
tiiviset, regulatiiviset, kulttuuris-kognitiivisgiaineet ja taloudelliset paineet. Kehite-
tyssa viitekehyksesséa kaikkia edella mainittujanpéa havaittiin valittyvan sopi-
mussuhteeseen verkostojasenten kautta. Samoinstenkolkopuolelta valittyi kaik-
kia edella mainittuja paineita lukuun ottamattatkuwlris-kognitiivisia paineita. Vah-
van verkostokumppanin puolelta tulevat paineet twatteeltaan taloudellisia, kult-
tuuris-kognitiivisia ja normatiivisia. Aikaisemmastutkimuksista poiketen havaittiin
muutospaineiden valittyvdn myds olemassa olevamradgsen puutteista ja ristirii-
taisuuksista. Paineiden l&hteet ovat padosin peréfrmaation epasymmetriasta,
tulkinnasta, institutionaalisesta yrittajyydest@pisnusten puutteista ja ristiriitaisuuk-
sista ja laatukustannuksista lahtevia. Mahdolligesiutospaineita voisi vahentéa, jos
sopimussuhteisiin liittyvilla verkostoilla olisi lokt verkostostrategiat. Tuloksia on
havainnollistettu graafisesti.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Yritysten keskittyessa ydinliiketoimintoihin on den verkostoiduttava yh& voimak-
kaammin. Taman kehityksen my6td on sopimussuhtgstaden hallinnasta tullut

yrityksille yha keskeisempi taloudellisen menesgykedellytys. Yha harvemmin on
my0s tilanteita, joissa yritysten valisissa suls@isaikuttaa vain kahden yrityksen
keskinaiset suhteet. Suhteet ovat verkostoja, foidekutukset saattavat ulottua hy-
vin laajalle ja samalla ajautuvat ketjuuntuessaanaksi verkoston alkutilanteesta.
Yritykset rakentavat ja luovat liiketoimintaverkog, joilla pyritddn vahvistamaan
verkoston jasenten toimintaedellytyksia ja kilpkillkya. Suurin osa yrityksia kos-
kevasta verkostotutkimuksista ja kirjallisuudesttkit ja kuvaa lilkketoimintaverkos-

toja. Vahemmalle huomiolle on kuitenkin jaanyt \@stojen toimintaan liittyvien

sopimussuhteiden tarkastelu.

Yritysten valiset liiketoimintaverkostot edellytt@ivtoimiakseen toimivia ja tarkoi-
tuksenmukaisia sopimussuhteita. Usein kaytann@mrté on kuitenkin sellainen,
ettei verkostonrakentaja tieda kuinka monta sopgulidetta toiminta kaiken kaikki-
aan edellyttaa. Tasta syysta sopimussuhteissasiwoiy@ yllattaviakin muutospainei-
ta. Liiketoimintaverkostot jaetaan niiden luonteenkaisiin perustyyppeihin. Naita
ovat perusliiketoimintaverkot, liiketoimintaa uutiigat verkot ja uutta lilkketoimintaa
kehittavat verkot (Molleet al 2004: 35-40). Jo sinallaan pelkka sopimustenréamaa
tarkastelu voisi olla silmid avaava kokemus, puhitakaan siita kuinka paljon yri-
tysten rahavirtoja ohjaillaan erilaisten sopimuskawtta. Sopimussuhteet liittyvat
useissa yrityksissé ostosopimusten lisaksi mydykgeen tulevaan rahavirtaan el
myyntiin.

Institutionaalinen nakékulman mukaan organisadtimhivat institutionalisoitunees-
sa ymparistdéssa ja niiden muodolliset rakentedektfivat rationalisoituja institu-
tionaalisia saantgja. Nama saannot toimivat myyétejoita organisaatiot kayttavat



perustellakseen toimintaansa, saadakseen resujasegkautta sekd sailyttadkseen
asemansa (Meyer & Rowan 1977: 340). Toisin samoganisaatiot tarvitsevat ma-
teriaalisten resurssien ja teknisen informaatigdksi sosiaalista hyvaksyntaa seka
uskottavuutta selviytydkseen ja parjatadkseen doseaaa ymparistossaan. Institutio-
naalisessa viitekehyksessa tata tarkeda ominaaslaiestytaan legitimiteetin kasit-
teellda (Scott 2008: 59-61). Organisaatiot, jotkaaksuvat sosiaalisesti legitimeja
rationalisoituja elementteja osaksi muodollistaeraiettaan maksimoivat legitimi-
teettinsd ja siten lisdavat resurssejaan sekaasabmahdollisuuksiaan (Meyer &
Rowan 1977: 352).

Liiketoiminnassa muutokset synnyttavat erilaisianpda sopimussuhteissa, jotka
edellyttavat niiden kasittelemista. Tahan tarkastelsopii institutionaalinen teoria.
Tutkielmassa liiketoimintaverkostoja lahestytaanpiswmssuhteissa vaikuttavien
paineiden kautta. Scottin (2008: 152-153) nakemyksmikaan organisaatioiden
institutionaalisessa toimintaymparistdssa vaiktaerilaiset kilpailevat instituutiot
sekd institutionaaliset elementit. Legitimiteetiravaittelu institutionaalisessa
toimintaymparistossa altistaa organisaatiot erllaisyhdenmukaistumispaineille.
Monien kilpailutekijoiden lisaksi organisaatioidgatkuvuuden kannalta téarkeita
tekijoita ovat rakenteelliset ominaisuudet, kutenunnistettavuus seka

yhdenmukaisuudet normatiivisten ja regulatiivisteatimusten kanssa.

Tutkielman taustoittamiseksi on tarpeen ymmartédésngopimussuhteita ylipaataan
rakennetaan ja millaisiin konteksteihin ne yritystmnassa liittyvat. My6s muutos-

paineet voivat syntya verkoston sisalta ja/tai utikvat koko verkoston toimintaan.
Yritysten verkostoitumisen myo6ta on johtamisesseessi kaantynyt perustoiminnan
johtamisesta verkostojen johtamiseen, jossa sominmiset ovat merkittavassa roo-

lissa.



1.2 Tutkimuksen suhde aiempaan tutkimukseen

Talla tutkielmalla on useita liittymakohtia aikamspaan tutkimukseen. Ensinnakin
tutkielmassa kaytetddn institutionaalista teoripana jdsentamaan alihankintaver-
koston sopimussuhteisiin liittyvia muutospaineitsleyer ja Rowan (1977) korosti-
vat instituutioiden roolia organisaation toiminngmmartamiseksi 1970-luvulla.
Heidan tutkimuksen mukaan keskeista institutioisaalka organisaationdkemyksesséa
ovat prosessit, joiden aikana organisaatiot omaksylapitavat ja muuttavat raken-
teita seka toimintatapoja saavuttaakseen legitetiiteaseman organisaatiokentalla.
Institutionaalinen teoria sisaltaa instituutioideeruspilarit, jotka voidaan jakaa regu-
latiiviseen, normatiiviseen ja kulttuuris-kogniiseen ulottuvuuteen (Scott 2008).
Scottin (2008) tulkinnan mukaan instituutiot vatiaviat ihmisten toimintaan néiden
kolmen perusulottuvuuden kautta. Lisaksi han toritan vaitteen, jonka mukaan

valittajilla on perustavanlainen merkitys institisiden muutoksessa.

Koska instituutiot eivat ole edellisen mukaan py&ya muuttumattomia, ovat tutki-
jat pyrkineet jasentamaan institutionaalisen musgoklogiikkaa. Tahan keskuste-
luun DiMaggio ja Powell (1983) toivat institutiorisen isomorfismin kasitteen.
Heidan mukaan institutionaalinen isomorfismi ailt@ait organisaatioille erilaisia
paineita ja organisaatioiden taytyy vastata nggameisiin sailyttddkseen olemassa-
olonsa. Merkittava 10ydos heidan tutkimuksessaamngis vaite siita, ettd isomor-

fismi aiheuttaa organisaatioiden homogenisoitumista

Granlund ja Lukka (1998) esitti viitekehyksen, jakigadltaa institutionaalisen néako-
kulman lisdksi myds taloudellisen nakékulman. Hatdvaytténeet institutionaalista
teoriaa analysoidessaan vaikuttimia, jotka pyrkigdtenaistamaan johdon laskenta-
toimen kaytantdja maailmanlaajuisesti. Naita vdikua ovat muun muassa tuotan-
to- ja informaatioteknologia, kilpailutilanne, orgasaatiorakenne, organisaatiopro-
sessit, organisaation sisaiset suhteet, stratkgidutus, hallinnolliset ja sosiaaliset

kontrollit, lainsdadantd, saannokset, rahoitusmagtk kansallinen kulttuuri ja orga-



nisaatiokulttuuri. Tutkimuksessa kyettiin osoittamnainstitutionaalisten paineiden

vaikutus laskentakaytantojen globaaliseen yhteyréiseen.

Oliver (1991) yhtena tutkijoista nosti 1990-luvuitestitutionaalista organisaatioteo-
riaa koskevissa keskusteluissa esille ndkemyksekaj mukaan organisaatiokentén
toimijoilla on itse asiassa mahdollisuus suhtawgtrategisesti eri tavoin institutio-
naalisiin paineisiin ja niiden aiheuttajiin. Harypytteli nuo osin pakottavat toimin-
tamallit niin sanotuiksi strategisiksi vastauksiksstitutionaalisiin paineisiin. Osin
Oliverin (1991) tutkimuksiin pohjautuen Saksa (2P0On tutkinut institutionaalista
teoriaa hyddyntaen miten asiakasomisteisten osutiskujohtajat seké hallintohen-
kilot vastaavat organisaatioidensa kohtaamiin psiineseka kuinka he pyrkivat vai-
kuttamaan organisaatiokenttddnsa yritystensa kigseman parantamiseksi pank-
kisektorilla. Tutkimuksen kontribuutiossa han kykesuuskuntien paatoksenteon
institutionaaliseen organisaatioteoriaan. Tutkinasiss han nostaa esille joukon mui-
ta tutkimuksia, joissa institutionaalista teoriamkéytetty selittavana tekijana organi-

saatioiden toiminnan ja rakenteiden samankaltaisessa (liite 1).

Toiseksi tutkimus nojautuu verkostotutkimuksen itiadn (esim. Pfohl & Buse

2000, Molleret al. 2004). Verkostotutkimus on jakautunut eri paintgasueille riip-

puen ndkdkulmasta, jolla verkostoja halutaan taelas Jako sisaisiin ja ulkoisiin
verkostoihin on yksi tapa, jolla tutkimuksia onogigttu verkostotutkimuksen kent-
taan. Taman jaottelun lisaksi niiden alaryhmittedpéd tutkimuksen rajauksen ja si-
joittumisen allokoinnin mahdollisuutta. Esimerkikgalkokari (2009) on tarkastellut
liketoimintaverkoston johtamista niissa toimivigntysten valisten suhteiden n&ko-
kulmasta. Tutkimuksen tarkastelutasona ovat ollekostojen sisaiset yritysten

valiset vuorovaikutussuhteet, yhteistyon organisuoihen ja toimintamallit.

Toisenlainen l&hestymistapa jakaa verkostotutkirenkssa-alueet sosiaalisten ver-
kostojen tutkimukseen, teknologisten verkostojekituwukseen ja neurologisten ver-
kostojen tutkimukseen. (Sydanmaanlakka 2009.) ¥lrgon (1999) mukaan kolmas

jaottelu on jakaa tutkimus yritysten vélisten sudde kautta syntyvien etujen ja hait-



tojen analyysiin, suhteisiin kannustavien tekij@idarkasteluun seka suhteiden luo-
kitteluun ja rakenteelliseen tarkasteluun. Hanerkamn painopistealueiden lisaksi
jaottelua voidaan tehda eri tieteen alojen véalillaman l&ahestymistavan mukaan
verkostotutkimusta esiintyy sosiologiassa, kandanstieteissa, antropologissa, psy-
kologiassa, markkinoinnissa, kayttaytymistieteigsitdjyydessa ja liikkkeenjohdos-

sa. Lisaksi Oliver ja Ebers (1998) on jasentanykestotutkimusta teoreettisista lah-
tokohdista kasin tunnistaen muun muassa transaldiaknusteorian (Williamson

1975, 1985) ja agenttiteorian (Jensen & Mecklinga)9

1.3 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, institusialisista lahtokohdista kasin, mil-
laisia muutospaineita sopimussuhteisiin liittyy. rh@tuksena on myds selvittaa,
mika taho aikaansaa muutospaineen. Tulevatko pajaeaillaisessa muodossa,
vahvemmalta sopimuskumppanilta, verkoston muiltendta vai verkoston ulko-

puolelta. Tutkielmassa pyritddn loytam&an tutkinegss rajatun aikajanan ajalta
kaikki esiintyneet muutospaineet, myds sellaisé¢tgcoeivat ole aiheuttaneet sopi-

mussuhteeseen nakyvaa muutosta.

Sopimussuhteissa esiintyvid muutospaineita sekgoneta tarkastellaan institutio-
naalisen teorian avulla. Teorian mukaisista taltisikta ja institutionaalisista pai-
neista haetaan selitystd sopimussuhteissa vaiklgtenuutospaineille. Institutionaa-
linen teoria mahdollistaa aikajaksoon sijoitetugasmisaation koosta riippumattoman
mahdollisuuden organisaatioissa tapahtuvien muaetokarkastelulle. Tasta syysta se

sopii hyvin myds sopimussuhteiden tarkasteluunasidgohtamisen nakékulmasta.

Institutionaalinen teoria on yleisesti hyvaksytsylpajasti kaytetty yksildiden ja or-
ganisaatioiden kayttaytymista selittdva teoria. Semla voidaan seurata ja arvioida
muutoksia organisaatioiden toiminnassa niin miktem makrotasolla. Samoin sita

voidaan kayttaa lyhyemman tai pidemman jakson stekassa. (Daciet al 2002.)
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Tutkielman tekija ei I6ytanyt verkostotutkimuksesiigkimusta jossa verkoston sisai-
sid suhteita olisi tarkasteltu institutionaaliseortaan tukeutuen. Siina suhteessa ta-
ma tutkielma on lahtokohdiltaan uusi ja uutta elaova.

1.4 Tutkimusmenetelmét ja —aineisto

Tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli ladichen. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa aihetta pyritddn tutkimaan mahdollisimmanokalsvaltaisesti ja tutkimus-
suunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessd (Huisja& Hurme 2007).

Tutkimuksessa on teoreettinen osio, joka perustieeaeen liittyvaan kirjallisuuteen
ja artikkeleihin, sek& empiria, joka pohjautuu Wt teemahaastatteluihin,
kerattyyn aineistoon ja tutkijan omakohtaisiin kokeksiin. Tehdyt johtopaatdkset
tutkimusongelmasta pohjautuvat ndin ollen empigsaineistoon, seka teoriaan

aiheesta. Empiirisesta aineistosta tehtyja haviaimeslektoidaan teoriaan.

Tassa tutkielmassa tarkastelu rajataan kahteemsspuhteeseen, joita tarkastellaan
aikajaksolla. Kohdeorganisaation verkostot tarjgaislukuisan maaran sopimussuh-
teita, joista l6ytyisi mielenkiintoisia tutkimusktdita. Tarkastelua on kuitenkin ver-
kostojen laajuuden vuoksi rajattava merkittavasdista syysta koko verkoston sopi-
mussuhteiden mukaan ottaminen olisi liian laajadkaisuus ja tutkielmassa on péa-
dytty tarkastelemaan verkoston rajattua osaa. aansverkoston muilta jasenilta
mahdollisesti tulevat muutospaineet tutkimuksent&eha oleviin sopimussuhteisiin

on luonnollisesti osa tutkielman laajuutta.

Tutkimuksen kohteena on er&dan suuren suomalais¢aliteellisuudessa toimivan
yrityksen ja sen kahden alihankkijan valiset sogsuinteet yll& mainituin rajauksin.
Tutkimusaineisto muodostuu haastatteluiden avidlagastattelumenetelméksi on
valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu. Stru&tdun haastattelumenetelméan avul-
la voidaan haastattelun aihepiiri rajata tutkielnkahteena oleviin asioihin, sen si-
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jaan etta annettaisiin pelkkd haastatteluaihe. i@utlan kohteena olevista sopimus-
suhteista on tarkastelujakson aikana ollut vastuusgampi henkild, joten tassakin
suhteessa kunkin vastuuhenkilon henkilokohtainesstadtelu antaa paremman ko-
konaiskuvan tutkimuskohteesta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi esitelladn tutkimuksessa kaytettaoéeettinen l&hestymistapa ja vii-
tekehys. Aluksi tarkastellaan institutionaalistari@a ja siihen liittyvid ulottuvuuk-
sia. Sen jalkeen tarkennetaan tarkastelu isomiorfigineisiin. Naiden ymparille
rakentuu tutkielman teoreettinen viitekehys ja emdavulla on tarkoitus rakentaa
pohja sopimussuhteisiin liittyvalle, yritysten kégttymisen ymmartamiselle.

Tutkielman osassa kolme kasitellaan yritysverk@sjaj sopimussuhteita. Kokonai-
suuden hahmottamisen kannalta on tarpeen avata veykigstojohtamista kokonai-
suutena jatkuen nakokulman tiivistamisella alihatérerkoston sopimussuhteisiin.
Tassa osassa avataan myos sopimusta kasitteeld@o @&rkoitus taustoittaa yleisia
periaatteita sopimussuhteista, mita sopimukself@@taan tarkoitetaan ja mika on
sen juridinen luonne yritysten valisessd kanssaksgsna. Tarkastelulla tuodaan
esille myos konteksti johon tutkimuksen kohteerevat sopimussuhteet liittyvat.

Luvussa nelja avataan varsinaisen empiirisen tutkgan toteutusta ja tutkimusma-
teriaalia. Luvussa viisi taustoitetaan tutkimusleaiat sekd tarkastellaan empiirisia
havaintoja tutkimuskohteista vertaamalla niita lekukaksi ja kolme teoriaan seké
vastataan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi luvussa kasstelldén tutkielman yhteen-

veto ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita
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2 INSTITUTIONAALINEN TEORIA

2.1 Johdatus institutionaaliseen teoriaan

Institutionaalinen teoria on yleisesti hyvaksyttylaajasti kaytetty yksildiden ja or-
ganisaatioiden kayttaytymista selittava teoria. Sewlla voidaan seurata ja arvioida
muutoksia organisaatioiden toiminnassa niin mikeei makrotasolla. Samoin sita

voidaan kayttaa lyhyemman tai pidemman jakson tdekassa. (Daciet al 2002.)

Institutionaalinen teoria mahdollistaa aikajaksogijpitetun organisaation koosta
riippumattoman mahdollisuuden organisaatioissahtaygen muutoksen tarkastelul-
le. Tasta syysta se sopii hyvin myos sopimussuéteidrkasteluun verkostojohtami-
sen nakokulmasta. Institutionaalisesta teoriastauftaessa, puhutaan yleensa tar-

kemmin sanottuna uudesta institutionaalisestadstai(neoinstitutionalismi).

Institutionaalisesta tutkimusperinteesta voidaanedia kolme eri koulukuntaa (Ho-
que 2006: 184, Scapens 2006: 11), jotka ovat mgsitutionaalinen sosiologia (New
Institutional Sosiology, NIS), vanha institutiona&n taloustiede (Old Institutional
Economics, OIE) seka uusi institutionaalinen talieade (New Institutional
Economics, NIE). NIE-koulukunta poikkeaa oleeliskahdesta edella mainitusta,
koska se pohjautuu pééosin neoklassiseen tal@mestiextn rakentuen rationaalisen
paatoksenteon ajatukselle ja lahestyy organisaatiotoimintaa kustannusten mini-
moimisen seka tehokkuuden valityksella. (Hoque 2086.)

NIS-lahestymistapaa organisaatioiden muutoksenintutkseen voidaan monella
tapaa pitdd makroteoriana, joka on kiinnostunuyisgsti organisaatioiden valisesta
tasosta ja siitd miten innovaatiot diffuusioistuyatlapaisevéat jatkuvasti kasvavan
joukon yha homogeenisempia organisaatioita (Hoppet 2007: 351). OIE puoles-

taan toimii ikdan kuin mikroteoriana, joka pureutnganisaatioihin kuvaten niiden
sisdisia instituutioita, naiden aiheuttamia muuéaseita seka sitd, miten ne rajoitta-
vat ja muokkaavat organisaatioiden kaytantoja. g8ca 2006: 12-13.)
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NIE-koulukunta pyrkii selittdmé&én joidenkin institiioiden esiintymista ja ilmesty-
mista seka toisten poissaoloa ja haviamista. ingtdat sdilyvat ja kukoistavat siella,
missa niiden hyodyt ylittavat niiden rakentamisestayllapitamisestad aiheutuneet
kustannukset (Hoque 2006: 186). Perusteluinaamtaisiituutioiden diversiteettiin
NIE-koulukunnan edustajat kayttavat usein talousieltekijoitéa ja heiddn mukaansa
taloudelliset syyt muokkaavat organisaatioiden maletta seka kaytantoja (Scapens
2006: 12). NIE-koulukunnan yhta keskeista teorstttsuuntausta edustaa transak-

tiokustannusteoria. (Hoque 2006: 186.)

Alkuperéinen institutionaalinen koulukunta (esimksk Veblen 1857-1929) korosti
instituutioiden merkitysta talouden toiminnassaajaosteli taloustieteen abstraktia
lahestymistapaa. Yhteiskuntaa on tAméan koulukunmakaan mahdollista ymmartaa
vain instituutioiden, kuten yhteiskunnan rakentaidgdantdjen ja tapojen huomioi-
misen kautta. Institutionaalista koulukuntaa vorda&aa puhtaaseen taloudelliseen
analyysiin ja matemaattisuuteen perustuvan taletestn vastakohtaisena ajatteluna,
jonka mukaan instituutiot vaikuttavat yksiloidenykakseen ja markkinoiden toimin-
taan. (Pekkarinen & Sutela 2002.)

Institutionalismin ideana on maaritella tietyn temhan samankaltaisuutta. Organi-
saatioiden pyrkiessa tehokkuuteen ja kilpailuasemaksimointiin, ne itse asiassa
homogenisoituvat. Ajan kuluessa organisaatiot ltdeiialoille tiettyja rajoitteita,

jotka estavat niitd muuttamasta toiminnan reungahtdata homogenisoitumista

DiMaggio ja Powell (1983) kuvaavat isomorfismilla.

Institutionaalisen teorian mukaan toimintaymparigtikuttaa kaikkiin toimijoihin
(organisaatiot ja yksilot) eli instituutiot vaikattat toistensa toimintaan asettamalla
toisilleen erilaisia paineita ja vaatimuksia (DiMgg & Powell 1983). Institutionaa-
linen teoria pyrkii osaltaan selittamaan organisé@n muutosta ja sita, miksi sa-

man alan organisaatiot pyrkivat keskenaan samamikaliteen. Lahtokohtaisesti
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milla tahansa toimialalla voi olla aluksi paljonlaisia toimijoita, mutta institutio-

naalisen teorian mukaan organisaatiot alkavatla@uressa muistuttaa toisiaan.

DiMaggio ja Powell (1983) ja Dacin, Goodstein jao8q2002) selventavat myos,
miksi nain tapahtuu. Institutionaalisen teoriankamn organisaatioiden tavoitteena
on lahtokohtaisesti selviytya. Se edellyttdd udeloudellista menestystda, mutta
yhtalailla niiden taytyy saavuttaa myos oikeutugnionalleen muiden instituutioi-
den silmissa. Institutionaalinen teoria esittay gtitykset ottavat kayttoonsa erilai-
sia toimintatapoja saavuttaakseen ulkopuolisteossydhmien hyvaksynnan ja oikeu-

tuksen toiminnalleen.

Taulukko 1. Kolme institituutiopilaria (Scott 200&1).

Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-
kognitiivinen

Noudattamisen Tarkoituksenmukaisuus Sosiaalinen velvollisuus  slkés@nselvyys

perusta Jaettu ymmarrys
Saannoén perusta Regulatiiviset sdannot Velvoittagiatukset Olennainen toimin-
tamalli, kaavamai-
suus
Mekanismi Pakottava Normatiivinen Imitointi
Logiikka Instrumentaalinen Tarkoituksenmukaisuus  ke@bppisuus
Indikaattorit Saannoét Sertifikaatit Yhteiset uskomukset
Lait Akkrediointi Jaettu toiminnan
Sanktiot logiikka
Isomorfismi
Vaikutus Syyllisyyden pelko Héapea/ Kunnia Varmud&émmen-
nys
Oikeutuksen pe-  Lain mukaan sanktioitu Moraalisesti hallittu Ymrrettava
rusta Tunnistettavissa
oleva

Kulttuurisesti tuettu
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Scott (2008) mukaan instituutiot koostuvat regulegista, normatiivisista ja kulttuu-
ris-kognitiivisista elementeistd, jotka yhdessdiniiliittyvan toiminnan ja resurssien
kanssa luovat vakautta ja merkityksia sosiaalisgé@maan. Taulukossa 1 sarakkeet
edustavat naitd kolme instituutioita muodostavaaevaa elementtia, "pilaria”.
Rivit puolestaan maarittelevat Scottin (2008: 434&ivauksen mukaan eraita perus-

ulottuvuuksia.

Scott (2008: 79) on my6s tunnistanut nelja vakit@yppia: symbolinen jarjestelma,
suhteellinen jarjestelma, rutiinit ja artefaktitaien mukaansa teoreetikot eivat vain
erota mitd elementteja he suosivat, vaan myos wdiiiajia he korostavat. Scottin
mielestd on selvaa, ettd valittdjilla on perustésiaen merkitys kun tarkastellaan,
miten instituutio muuttuu (yhdentyen tai eriytyerpstituutioiden kolme ulottuvuut-

ta ja nelja valittajatyyppia on esitetty tauluko2sa

Taulukko 2. Institutionaaliset elementit ja valj(Scott 2008: 79)

Elementit (pilarit)

Valittajat Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-kognitiivinen
Symboliset jarjes- Saannot Arvot Kategoriat
telmat

Lait Odotukset Tyypittelyt

Skeemat

Suhteelliset jar-  Hallintojarjestelmét Hallintovalta Rakenteellinen isomor-
jestelméat fismi, ldentiteetit

Valtajarjestelmat Virkavalta
Rutiini Protokollat, Standar-  Tyotehtavat Asiakirjat, Kasikirjoituk-

toidut toimintatavat set

Roolit

Kuuliaisuus velvollisuuk-
sille

Artefaktit Kohteet, jotka noudat- Kohteet, jotka ovat sovit- Kohteet, joilla on sym-
tavat sdannoksia tuja, standardeja bolista arvoa
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2.1.1 Institutionaalinen teoria organisaatioiden kayyayisen selittdjana

Organisaatiot toimivat institutionalisoituneessapgmstdssa ja niiden muodolliset
rakenteet reflektoivat rationalisoituja institutaalisia saantdja. Nama saannot
toimivat myytteind, joita organisaatiot kayttavaerpstellakseen toimintaansa,
saadakseen resursseja ja vakautta sekad sdilyttiksemansa (Meyer & Rowan
1977: 340). Toisin sanoen organisaatiot tarvitsewedtteriaalisten resurssien ja
teknisen informaation lisdksi sosiaalista hyvakagnt seka uskottavuutta
selviytydkseen ja parjatdkseen sosiaalisessa ystpggaan. Institutionaalisessa
viitekehyksessa tata tarkeaa ominaisuutta laheéstylEgitimiteetin kasitteella (Scott

2008: 59-61). Organisaatiot, jotka omaksuvat stisesdti legitimeja rationalisoituja

elementtejd osaksi muodollista rakennettaan makgandegitimiteettinsé ja siten

lisdavat resurssejaan seka selvidamismahdollisuaks({®eyer & Rowan 1977: 352.)

Legitimiteetti maarittyy hieman eri tavoin riippuemista nakokulmasta instituutioita
kasitelladn. Regulatiivinen |dhestymistapa paimotteaantoinin mukautumista.
Legitiimi organisaatio taytyy perustaa ja sen tul@eia virallisten sekd naennaisten
lakien mukaisesti. Normatiivisesta nakokulmastairkdsgitimiteetti maaritellaan

puolestaan moraalin avulla. Koska normatiivisettkalht siséistetaan regulatiivisia
helpommin, liittyy yhdenmukaisuuden noudattamisatoisten palkintojen liséksi

vahvasti sisdinen palkitseminen. Kulttuuris-kogwitien lahestymistapa taas
maarittelee legitimiteetin yhdenmukaistumisprodessi jonka taustalta voidaan
havaita tekijoitd, kuten yleisesti tunnistettavaolrotai rakenteellinen malli.

Mukautumalla vallitsevaan tilanteeseen valitsemaparinteinen rakenne tai
identiteetti, organisaatio saavuttaa legitimiteetkoska se on kognitiivisesti
yhtendinen. (Scott 2008: 59-61.)

Organisaatioiden institutionaalisessa toimintayngp@ssa vaikuttavat erilaiset
kilpailevat instituutiot seka institutionaalisetesientit. Legitimiteetin tavoittelu
institutionaalisessa  toimintaymparistossd  altistaarganisaatiot  erilaisille

yhdenmukaistumispaineille. Useimmat nykyajan orgaaiioista, jotka toimivat
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samalla organisaatiokentalla ovatkin rakenteiltdaromattavan paljon toistensa
kaltaisia. Yliopistot muistuttavat toisia yliopigap sairaalat toisia sairaaloita. Monien
kilpailutekijoiden lisdksi organisaatioiden jatkwden kannalta tarkeitd tekijoita
ovat rakenteelliset ominaisuudet, kuten tunnistetia seka yhdenmukaisuudet

normatiivisten ja regulatiivisten vaatimusten kangScott 2008: 152-153.)

Organisaatioiden kayttaytymista voidaan selitta@®sniystitutionaalisella logiikalla.

Institutionaalinen logiikka on uskomussysteemejaifain liittyvid kaytanteitd, jotka

vallitsevat tai dominoivat organisaatiokentalla.ikfléa instituutioilla on sek& mate-
riaalisia etta kulttuurisia ominaisuuksia. Instibutaaliset logiikat muokkaavat ratio-
naalista kayttaytymista ja yksiloilla seka orgaatisailla on toimijoina jonkin verran

mahdollisuuksia muokata niitd. (Thornton & Ocasi®@: 99 — 129.)

2.2 Institutionaalinen isomorfismi

Kasite, joka parhaiten kuvaa organisaatioiden ydistymisprosessia on DiMaggion
ja Powellin (1983) mukaan isomorfismi. Kyseessat@mintaa rajoittava prosessi,
joka pakottaa yksilon muistuttamaan muita samo@eauhteissa toimivan joukon
yksiloita. Tama tarkoittaa organisaatioiden taspifekimysta tai ajautumista saman-
kaltaisuuteen rakenteissa, toimintatavoissa, tieisdia, strategioissa jne. Toisin sa-
noen isomorfismi on myds toiminnan rajoite tai nogjtaine. Se antaa legitimiteetin
toimia yleisesti hyvaksyttavalla tavalla ja toigaalajoittaa innovaatioiden diffuusio-
ta. Institutionaalinen teoria jakaa isomorfisen nogpaineen kolmeen ryhmaan. Nai-
té ovat pakottavat paineet (coersive isomorphismmatiiviset paineet (normative

isomorphism) ja jaljittelevét prosessit (mimetiopesses).

Granlund ja Lukka (1998) ovat sitoneet viitekehysenukaan liséksi taloudelliset
paineet (economic pressures). Heidan mukaan yitgstta, markkinat, talouden
vaihtelut seka kaytettavat teknologiat ovat yhanenessa maarin kansainvalisia ja

siité syysta ne vaikuttavat niin kansallisesti kkamsainvalisestikin yritysten saman-
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kaltaistumiseen. Taloudelliset paineet ovat mybeikessa suhteessa muihin organi-
saatioiden yhdenmukaistumista ajaviin paineisiimitygten valisissd sopimussuh-
teissa talous on erittdin merkittava tekija ja dgarsitsestaan selvaa, ettd siina tapah-

tuvat muutokset luovat paineita myos sopimussuhteaumoksille.

Institutionaalinen
teoria

1 1 1 1
[ Pakottavat J [ Normatiiviset ‘ Jaljittelevit ’ Taloudelliset

paineet paineet prosessit paineet

Kuvio 1. Institutionaalisen teorian osa-alueet (Gralund & Lukka: 1998)

Kuviossa 1 on esitelty institutionaalisen teoriaa-@lueet taydennettyné taloudelli-
silla paineilla, koska se laajentaa institutionsei teorian nakdkulmaa ja voi auttaa
ymmartamaan myos sopimussuhteen osapuolien reakismmorfisiin paineisiin.
Vaikka osa-alueet on tassa yhteydessa erotettusomylkmikseen, voi kaytannossa
olla hankala jakaa niitd selkeasti néaihin osa-gluei Taman on huomannut myos
Granlund ja Lukka (1998). Heidan mukaan jako eetlisliudessa ole nadin suoravii-
vainen. Erottaminen on tehty teorian kasittelynpbthmiseksi ja todellisuudessa
institutionaalisen teorian osa-alueet ovat voimakkiakytktksissa toisiinsa ja vai-
kuttavat usein osittain paallekkain. Kaikkia osaedtla esitelladn seuraavassa luvussa

[ahemmin.
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2.2.1 Pakottava isomorfismi

DiMaggio ja Powell (1983) kayttavat tasta termi&msive isomorphism, jonka Gran-
lund ja Lukka (1998) suomentaneet termiksi pakeattgaineet. Yksinkertaistettuna
pakottava isomorfismi tarkoittaa organisaatioideétista vuorovaikutusta ja vaiku-
tusvaltaa. Vaikutusvaltaa on esimerkiksi toiminsggitelevilla instituutioilla kuten

eduskunnalla ja viranomaisilla. Poliittinen vaiksialta on merkittdvaa esimerkiksi
(eduskunnan vahvistamien) lakien vaikutuksestas&elevat reunaehdot toimialo-
jen yleiselle kayttaytymiselle. Nailla on siten hig&va vaikutus organisaatioiden

toimintaan ja voivat olla hyvinkin merkittavass@&amssa.

Globaalissa toimintaympaéristossa taytyy huomatt pelkan kansallisen lainsaa-
dannon tarkastelu ei ole riittava, silla useinygien valiset sopimussuhteet rikkovat
maiden rajat joten niiden pakottaviin paineisiini vaikuttaa minka tahansa sopi-
muksessa sovitun maan lainsdadanto ja/tai esinserkld-direktiivit. Osa kansalli-

sista laeista on myos sellaisia, etté niita ei a@dpimustekstien viittauksilla muiden

maiden lakeihin ohittaa. Esimerkiksi tilaajavasakiltoimii tallaisena.

DiMaggio ja Powell (1983) ja Granlund ja Lukka (B)®vat todenneet etta pakotta-
van lainsdadannon lisaksi on myds muunlaisia pakiaitpaineita, jotka ohjaavat
voimakkaasti organisaatioiden toimintaa. Granlumd.jyikka (1998) mukaan pakot-
tavia paineita muodostuu padasiassa toisten oagmglen asettamina niista riip-
puville organisaatioille. Taman tutkimuksen kanaa&ma voi olla merkittavakin
tekija. Hypoteettisena olettamana voi arvioidad étthden yrityksen valisessa sopi-
mussuhteessa vahvempi osapuoli pyrkii maksimoim@aan etunsa, luoden nain
merkittévia pakottavia paineita sopimussuhteentkatakottaviksi ne voidaan tulki-
ta esim. sopimussanktion kautta. Lisdksi DiMaggioHowell (1983) kiinnittavat
huomiota yrityksen sisélla vallitseviin riippuvuusseisiin. Keskindinen riippuvuus-
suhde on voimakas esimerkiksi emo- ja tytaryhtinigélilld, joissa emoyhtiolla on

merkittavasti valtaa suhteessa sen tytaryhtioihin.
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2.2.2 Jéljitteleva isomorfismi

DiMaggion ja Powellin (1983) termein kyseessa ometic isomorphism. He pitavat
tatéd osa-aluetta merkittavimpana selittqjand saaltmkten toimintatapojen ja ra-
kenteiden laajalle levinneisyydelle. Yksinkertaiira voidaan sanoa, etta organi-
saatiot monistavat omia hyviksi havaitsemiaan totatapoja tai kopioivat toistensa
toimintatapoja tietylla toimialalla. Benchmarkkaedustaa hyvaksyttavaa toiminta-
tapojen kopiointia siind missa yritysvakoilu luvata. Kopiointiin syntyy paineita
etenkin alati muuttuvassa toimintaymparistossa rkuteatkapuhelinteollisuudessa.
Toinen merkittdva kopioimispaineen luoja voi ollael aikataulu. Myds jonkin toi-
mijan ylivertaisuus toimialalla luo paineita kopdai tAmé&n edelldkavijan toimintata-

poja.

Konsultit ovat yksi merkittava jaljittelevien toimtatapojen levittdja. Hyvalla refe-
renssilla toimiva konsulttiyritys saattaa levitt&dmankaltaista toimintatapaa myos
yli toimiala rajojen. Isot konsulttiyritykset toimat usein myds kansainvélisesti ja
levittavat siten ns. standardiratkaisuja myds kemwsdisesti. Usein seuraajille riittaa
referenssiksi se etta toimintatapaa kayttaa joduanettu yritys tai toimiala johtaja.
Tama on omiaan tasoittamaan konsulttien tietd gsaattaa toimintatapojen homo-

genisoitumista.

2.2.3 Normatiivinen isomorfismi

DiMaggio ja Powell (1983) kayttavat tasta osa-atti@enimitystd normative iso-
morphism. Normatiiviset paineet syntyvat paaosimattikunnan identiteetistd. Ne
nakyvat organisaatioissa yksildiden kautta. Ne dieyn ammattikunnan yleisesti
noudattamia ja jakamia arvoja, sosiaalisia velsaliksia, kayttaytymista ja itses-
taanselvyyksid. Organisaatiossa toimivalla ykKil@n siten organisaatioroolissaan

normatiivisina paineina noudattaa oman ammattikngdayleisia toimintatapoja.
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Normatiivinen isomorfismi syntyy koulutuksen samalt&isuuden ja ammattikunti-
en sisalle muodostuneiden verkostojen kautta jeeakmisten samankaltaisuuden

koulutus- ja oppimisprosessien kautta.

Granlund ja Lukka (1983) korostavat kuitenkin esoditeessa pakottaviin paineisiin
siing, etteivat normatiiviset paineet ole yhta vakkaasti velvoittavia. He nékevat
kuitenkin ammatillistumisen lisdavan organisaagoidsamankaltaistumista seka
mahdollistavan organisaatioiden toimimisen pohjghtendisten kaytantdjen levia-
miselle. Ammattikunnasta poikkeava toimintatapaetaan ndhda myds piristavana
poikkeuksena eikd siitd synny suoranaista sanktkotan pakottavista paineista.

Esimerkkind voi mainita laakareiden ammattikunnan.

DiMaggio ja Powell (1983) kirjoittavat my6s ammbsilumisen prosessista, jossa
ammatin harjoittajat pyrkivat maaritteleméén amma#t toimintatapoja. Samoin he
puhuvat kontrolloinnista, jolla tavoitellaan oikasta ammatilliselle autonomialle.
Normatiivinen isomorfismi nékyy myos opetustoimissa, jolla usein luodaan poh-

jaa ammatilliselle identiteetille.

2.2.4 Taloudelliset paineet

Taman tutkielman kannalta on valttamatonta tarMassepimussuhteissa esiintyvia
paineita myos taloudellisesta ndkdkulmasta. Talssaldapahtuvat muutokset ovat
olleet yritysmaailmassa lahes jokapaivaisia asi@itavat myods usein perussyy so-
pimussuhteen syntymiselle. Granlund ja Lukka (1968atkin ottaneet mukaan
myos taloudellisen nakékulman ja perustelevat asgatioiden yhdenmukaistumista
niilla. Tama lisdys on tarpeen rakennettaessakeiitesta tutkimuksen lahestymista-
paan. Yritysten valisissa sopimussuhteissa taloussein keskiossa. Se saattaa olla
esimerkiksi peruste jonkin sopimuksen synnyttanes@laissa tapauksissa kyse voi

olla 'make or buy” ratkaisusta tai toiminnan ulkoissesta. Peruste toiminnalle on
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uskomus ulkopuolisen toimijan kykyyn tarjota talelldesti kannattavamman vaih-

toehdon jonkin palvelun tai tuotteen tuottamiseksi.

Talouden muutokset ovat enenevissd maarin myosagleja ja siten niiden vaiku-
tukset ovat globaaleja. Tasta syysta taloudesshtapgat muutokset voivat muuttaa
organisaatioita niin kansallisesti kuin kansairseédiikin yhtenaisempaan suuntaan,
koska niiden keinot suojautua taloudessa tapalmuniiutoksiin (esimerkiksi taan-
tuma) ovat pitkalti samansuuntaisia. (Granlund &kai 1998.) Osa taloudellisista
paineista voi olla luonteeltaan myds pakottavidlalgia esiintyy tapauksissa joissa

viranomainen muuttaa lainsaadanndllisilla toimeszipé esimerkiksi verotusta.

2.3 Strategiset valinnat institutionaalisten paineiderkasittelyyn

Tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista nahd&,kwaavatko institutionaaliset
paineet eri tavoin osapuolten intresseihin ja s, millaiset paineet. Nailla voi si-
ten olla merkitysta siihen, miten osapuolet suhteait paineisiin.

Institutionaalisen teorian mukaan organisaatiola perusvaihtoehtoinaan kaksi
mahdollisuutta riippuen siita, nahdaanké paine ngdlliseksi vai eduksi omalle
toiminnalleen. Passiivinen mukautuminen on tulkitarganisaation ndkemykseksi
siita, ettd paineella on enemman positiivisia vaikaia kuin negatiivisia. Sen sijaan
vastustaminen vaatii aktiivista toimintaa. Strasegia reaktiona aktiivinen vastusta-
minen jaetaan viiteen mukautumistypologiaan. Net awostuminen, sopiminen,
mitatdéiminen, uhmaaminen ja manipuloiminen. Kuk#éisté viidesta tyypista sisal-

taa lisaksi kolme erilaista mukautumisen aste@ivér 1991: 150-172.)
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2.3.1 Suostuminen

Suostumisessa ei ole kyse vain hyvaksynnasta, wgés siita milla tavalla institu-
tionaalisiin paineisiin suostutaan. Oliverin (199daaritteleméat mukautumisen asteet
suostumiselle ovat; tavat, jaljitteleminen, alistnem. Alistuminen on tietoista, stra-
tegista reagoimista, jolla se hakee sosiaalist@ksgyntaad ja oikeutusta ja jolla orga-
nisaatio uskoo myods hyotyvansa tasta valinnastalistuminen valintana kohdistuu

usein kohdattaessa organisaation arvoja tai normeja

Tavat edustavat nimensa mukaisesti itsestaansaid/ykavat ovat tiedostamatonta
suhtautumista organisaation arvoihin. Arvot jaetganiista tulee tapa toimia. Suos-
tumisen indikointi ottamalla arvot tavaksi esiintgtenkin silloin, jos kyseisilla ar-

voilla on laajempi sosiaalinen status. Myods kaytira toimenpiteet jotka toistuvat

ja ovat olleet olemassa jo pidempaan, otetaan utsgistaan selvyyksina. Jaljittele-
malla suostuminen liittyy usein tilanteisiin joss@anisaation paattajat eivat ole tay-
sin tietoisia valinnan seurauksista. Talloin valimd voi olla valita samanlainen suh-
tautuminen kuin organisaation arvostamien muidegamisaatioiden valinnat ovat
olleet. (Oliver 1991: 152 — 153.)

2.3.2 Sopiminen

Sopimiseen ajaudutaan useimmiten silloin kun oggation omat tavoitteet ovat
ristiriidassa institutionaalisten paineiden kansSapimussuhteissa voidaan olettaa,
etta paineet voivat olla myds ristiriidassa sopikungppaneiden valilla jolloin niihin
suhtautuminen vaatii sopimista osapuolien validiver (1991) jakaa sopimisen
mukautumisen myds kolmeen tapaan; tasapaino, tygmiyen ja tinkaaminen.
Tinkaamisen tarkoituksena on neuvottelemalla saasybnkinlainen kompromissi
alkuperéiseen esitykseen nahden. Tama mukautumisdin edellyttdd enemman
oma-aloitteista aktiivista toimintamallia kuin egrkiksi tyynnyttaminen.
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Tasapainottaminen on taktinen reaktio ristiriii@issidosryhmista lahteviin painei-
siin. Sen pyrkimyksena on loytaa tasapaino rigdisten ulkopuolisten paineiden ja
omien tavoitteiden valille. Taktinen mukautumineni edellyttaa eri sidosryhmien
intressien valittdmista toisille, jolla pyritddmtaaan esille paineiden vaikutus koko-
naisuudelle. Tasapainottamisen tavoitteena onustaavtasa-arvoisuus sidosryhmi-
en ja intressien valille. Tyynnyttamisella tarkdééten institutionaalisten paineiden
synnyttamien vaatimusten omaksuminen vain minsoita. Toinen ulkoinen merk-
ki tyynnyttdmisesta on organisaation pyrkimys tyyt#ié paineiden aiheuttajia ja
nain alentaa painetta. Kaikille naille edella miaiie mukautumisen tavalle on kui-
tenkin yhteista se, ettd organisaatiot nain toisdas hyvaksyvat institutionaaliset
paineet vain osittain ja pyrkivat aktiivisella taimalla niiden oman edun kannalta

parempaan lopputulokseen kompromissin kautta. é00991: 153 — 154.)

2.3.3 Mitatéiminen

Katkeminen, puskurointi ja pako ovat Oliverin (199dukaan kolme taktiikkaa insti-
tutionaalisten paineiden mitatdimiseksi. Katkeméehrkoitetaan todellisen toimin-
nan katkemista symbolisesti hyvaksyttyjen vaatimoistaakse. Nain organisaatio
haluaa toimillaan viestittda ulospéin ikdan kuiageivansa odotetulla tavalla painei-
siin, mutta taustalla todellisuus on katketty. Rueknti mitatointikeinona toimii
edellda mainittua avoimemmin. Sen tarkoituksena oistpa organisaation kytkentéa
institutionaalisiin paineisiin. Esimerkkind voi aluusien ympaéristd vaatimusten ki-
ristyminen, josta organisaatio yrittaa irrottaupuakamalla kytkentansa juuri kysei-
seen ymparistovaatimukseen. Nain voisi tehda 8eiitla, ettei sen toiminta liity

mitenkaan kyseisiin ymparisté ongelmiin.

Pakeneminen on voimakkaampi toimenpide kuin pusktird?’akeneminen voi olla
sitd ihan konkreettisesti. On useita esimerkkegatonon siirtAmisesta ymparisto-
paineiden vuoksi kolmansiin maihin, jossa kyseissditutionaalisia paineita esiinny.

Tosin nykyaéan kuluttajat ovat hyvin paljon valveutempia selvittdessaan kayttami-
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ensa tuotteiden alkuperéaéa kuin vuosikymmen siemahdollisuudet siihen kasva-
vat paiva paivalta suuremmiksi. Toinen esimerkkigreemisesta voisi olla tavoitteen
muuttamisessa. Muutetaan tavoitetta siten, etteéiepa alaiseksi osoittautunutta
osiota enda tarvita. (Oliver 1991: 154 -155.)

2.3.4 Uhmaaminen ja manipulaatio

Oliver ndkee uhmaamisen mitatdimista voimakkaampaagointina. Uhmaamista
esiintyy paineiden huomioimatta jattamisenda taiskeaalla ne. Hyokk&aminen on
kolmas vaihtoehto, jossa uusia avoimesti hyokatéstitutionaalisten paineiden ai-
heuttajia vastaan. (Oliver 1991: 156 — 157.) Malujmti on mielipiteeseen vaikut-

tamista. Se on vastustamisen muodoista enitenviskiiitta vaativa vastustamisen
muoto. Sen tarkoituksena on saada paineiden adp@uithde muuttamaan kasitys-
taan ja siten poistamaan paine. Manipulaatiossanghtvaihtoehtona on hyddyntaa
suhteita tai yhteisty6ta muiden kanssa ja sitetugésa laajemmalla rintamalla, jol-

loin vastustuksen vastapaine on voimakkaampi.

Yhteistydn vastustamismuodossa on mahdollista mydda yhteistyohon aiheuttaja
lahteen kanssa ja pyrkia siten vaikuttamaan. Vekoihen on toinen manipulaati-
oon liittyvista taktiikoista. Sen avulla pyritdaruokkaamaan arvoja ja kayttaytymis-
ta seka maarittelemaan kriteereja hyvéaksyttavallalte toimia. Kontrollointia pide-
taan kaikista voimakkaimpana institutionaalistemeaen vastustamisen muotona.
sen tarkoituksena on pyrkimys hallita institutiolisa paineita. Tasta syysta organi-
saatiot saattavat jopa perustaa valta- ja hallmiarjestelmid organisaatioon. (Oli-
ver 1991: 157 — 158.)
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2.4 Institutionaalisen teorian rajoitukset ja kriti ikki

Niin kutsuttu Uppsalan koulukunta korostaa yritysterilaisuutta eli heterogeeni-
suutta verkostoitumista synnyttdvana voimana (Fersgt al 1995). Ruotsalainen

lahestymistapa haastaa klassisen markkinoiden heemiguusolettamuksen. Hete-
rogeenisuus johtuu yrityksen tarpeesta panostaaellibeen kilpailuetuunsa erikois-
tumalla rajoitettuun maaraan toimintoja. Erikoistnan tekee yrityksesta riippuvai-

sen muiden yritysten hallitsemista resursseistakd&osuhteidensa avulla yritys
kytkeytyy toisten yritysten resursseihin, ja yrisydta tulee toisiaan tadydentavia. Yri-
tysten erikoistuminen ja niiden hallitsemat ykdig#t verkostosuhteet voimistavat
markkinoiden heterogenisoitumista. (Olletsal 1998: 56-57.)

Olluset al (1998) ndkemyksen mukaan Uppsalan koulukuntaddsiita, etta yritys-
ten on olemassa olonsa ja kilpailukykynsa turvaeksiserikoistuttava. Tama tietysti
aikaansaa riippuvuuden my6s muista yrityksistatyggadan ostamaan (oman tuo-
tannon eli vertikaalisen integraation sijaan) mértiiotantopanokset yritys paattaa
hyodyntaa muiden yritysten resursseja. Samallgs/fautuu maarittelemaan, mita se
tekee itse. Nama paatokset johtavat yritysten estilkmiseen. Yritykset erikoistuvat
panostaakseen ydinosaamiseensa ja kehittddkseanukikyaan — eli erottuakseen
muista. Mita erikoistuneempi yritys on, sita riip@isempi se on muiden hallitsemis-
ta resursseista. Sopimusten avulla, eli verkostatla yritys voi vaikuttaa muihin
yrityksiin ja paasta hyodyntdmaan (valillisestiyden voimavaroja. (Olluset al
1998: 56-57.)

Nakemys ei kuitenkaan ole taysin ristiriidassa Dggian ja Powellin (1983) nake-
myksien kanssa. DiMaggion ja Powellin (1983) mukaaganisaatioiden pyrkiessa
tehokkuuteen ja kilpailuaseman maksimointiin, ree iasiassa homogenisoituvat.
Institutionaalisen teorian mukaan toimintaympéarisaikuttaa kaikkiin siihen kuulu-
viin toimijoihin. Verkostojohtamisen nékdkulmastaidaankin olettaa verkoston
arvoasemassa korkeimmalla olevan toimijan asettaganaehtoja muiden toimin-

nalle. On huomattava etta verkostossa toimivayksit eivat useinkaan ole saman
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alan yrityksia vaan jokaisen pyrkimys on erikoistuaalle toimialalleen. Voidaan

my0Os olettaa ettd markkinoiden isot toimijat mdélgvéat toiminnan rakenteen ja
siten homogenisoivat alihankintaverkostojensa toiad ja toisaalta sama kehitys
luo heterogenisoitumista kunkin alihankkijan erdtaessa omalle kapealle sektoril-

leen. On mahdollista, ettd molemmat teoriat ovadltartavallaan oikeassa.

Toisaalta my6s muut tutkijat tunnustavat ettd oiggatiot ovat aktiivisia toimijoita.
Ne eivat pelkastddan mukaudu ympariston paineissanvlisaksi aktiivisesti muok-
kaavat toimintaymparistoaan ja omia toimintatapojg@liver 1991, Dacinet al
2002). Institutionaalista teoriaa kritisoidaan mgiitd, ettd vaikka se tunnustaa yri-
tykset aktiivisiksi toimijoiksi, se keskittyy liika organisaatioiden homogenisoitumi-
seen eikd huomioi samanaikaista heterogenisoitartasinuutosvastarintaa. Organi-
saatioilla on inhimillinen piirre, jonka mukaan hentaisesti vastustavat itselleen

epaedullisia muutoksia.
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3 YRITYSVERKOSTOT JA SOPIMUSSUHTEET

3.1 Miksi yritykset verkostoituvat

Verkostoitumisen syyt ovat alkusysays yritysterisifé sopimussuhteille. Syntyvan
sopimusverkoston hallitsemisesta riippuu se, mitguin ylipdataan yrityksen toi-
mintaa voidaan hallita ja johtaa. Sopimussuhteisiihdistuu niiden elinkaaren aika-
na merkittavia muutospaineita ja niihin taytyy re@g tavalla tai toisella. Yksi mer-
kittavimmista syista verkostoitumisen taustallayoitysten pyrkimys organisaatiora-
kenteen sisélla suoritettavien toimintojen karsears Taman kehityksen mukana on
syntynyt uusia taloudellisen organisoitumisen tapfmista merkittavin on verkostoi-
tuminen. Verkostoilla ja verkostoitumisella viitataliiketaloustieteissa markkinaeh-
toista syvempaan mutta yrityksen sisaista rakean@yhempaan organisoitumiseen.
(Williamson 1985.)

Arhio (2007: 53-54) jakaa verkostonakokulmat kahteaékdkulmaan, sosiaalipsyko-
logiseen ja taloudelliseen. Edellinen tuo tarkastelinhimillisen ndkdkulman, jossa
luottamus, henkil6kohtainen vuorovaikutus, ihmigseh ja oppiminen ovat merkit-
tavassa roolissa. Taloudellinen nakokulma verkbstdiorostaa taloudellista hyotya,
rationaalista paatoksentekoa ja resurssiriippuaulkBiytannéossa nama nakokulmat
ovat osittain paallekkaisia eli verkosto on sekéaudellinen ettad sosiaalinen toimin-
tamalli. Strategisen liikkeenjohdon nakokulmastakin osapuolen ydinosaamisten
tehokas hyodyntaminen ja lisdarvon tuottaminenigbén arvoketjuun ovat avain-

kysymyksiéa.

Taloustieteen ndkokulmasta rationaalinen yritysanigpi rakenteensa ja toimintansa
maksimoidakseen hyotynsa. Yritys kysyy siis jatlatyamita tuotantopanoksia sen
kannattaa tuottaa itse ja mita ostaa muilta, ostaakstandardituotteen vai teettédako
se tarpeisiinsa raataldidyn ratkaisun. Teknologisemutoksen nopeatempoisuus ja

kilpailun paine pakottavat yrityksen myos pohtimaauiten tieto saadaan tehokkaas-
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ti yrityksen kayttéon. Onko aikaa opetella itse wako hankittava paasy muiden
tietovarantoihin. (Ollugt al 1998: 9.)

Liiketaloustieteellisesta nakokulmasta tuotantogarh ostaminen markkinoilta vaih-
toehtona integroidulle tuotantovaiheelle, joka aityksen omaa sisdaista tuotantoa,
voi olla usein perusteltua myos kustannussyistas€waa ettei sisaisen tuotantoyk-
sikbn kannustimet kustannustehokkaaseen toimintdaryhta vahvat kuin kilpail-

luilla markkinoilla toimivalla toimittajalla. Intgroidun tuotantovaiheen kustannuk-
sia nostavat my0s usein yrityksen sisainen byrakjatpientuotannon korkeat kiin-

teat kustannukset. Tama on yha useammin perusteetamnon ostamisessa mark-
kinoilta. Verkostoituminen alkaa yritysten toimijea tarkastelusta. Mita tehda itse

ja mita ostaa ulkopuolelta.

Liiketoiminnassa verkostosuhteet ovat yrityksillsn& maarin tarkea kilpailutekija,
ettd sen menestysta arvioitaessa huomiota on teitéwa koko siihen verkostoon,
jossa se toimii. Jotta yritys voi lisatad tehokkaatt heterogeenisessa ymparistdssa,
sen on sopeutettava toimintansa verkostossa olewigrsten toimintaan. Sen on
my0s toisaalta pyrittdva saamaan muut mukautumamaim dcoimintatapoihinsa. (Ol-
luset al 1998: 57.)

Tutkielman nakokulmasta on siis mietittava onkokesto itsesséén, tai sen vahva
verkostokumppani instituutio, josta itsestddn neusemorfisia paineita sen sopi-
mussuhteisiin. Fordin (via Ollust al 1998: 28) jaottelun mukaan tama edellyttaisi
suhteen institutiotumista. Ford nédkee suhteen gyisgn ja kehittymisen nelivaihei-
sena. Ensimmainen vaihe on suhdetta edeltdva vEolreen on suhdetta tutkiva vai-
he ja kolmas on kehitysvaihe. Neljannesta vaiheketd kayttaa kasitetta stabiloi-
tuminen. Tassa vaiheessa suhde on vakaa, instilatio ja rutiinien varassa toimi-

va.

Ollus et al (1998) jatkavat viela yritysten arvoasema pohdiian Heidan mukaan

yrityksen suhteellinen arvoasema verkostossa madriasalaisia (ts. minka yritys-
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ten) resursseja sen on mahdollista paésta hyodgaranTama vuorostaan maaritte-
lee yrityksen houkuttavuuden verkostokumppaninaam@baseman. Verkostosuhteet
maaraavat sen tulevaisuuden kehityksen mahdolletujadrajoitteet. Tasta johtuen
yritykset panostavat verkostosuhteisiinsa: verkagtteet ovat nykyajan investointe-

ja.

Edella on perusteltu verkostoitumista liiketalodidekta nakokulmasta. Vastaavasti
peruste tuotannon integroitumiselle 16ytyy ulkotsespavarmuudesta. Sopimuksen
yksi merkitys onkin motivoida sopimuskumppani tamaian paamiehen etujen mu-
kaisesti. Ei ole itsestdén selvaa, etté verkostatttoimintamalli on vahvan verkos-
tokumppanin (kts. esimerkiksi Murto-Koivisto ja \&ginen 1995) kannalta sen etu-
jen mukaista. Tarkoituksenmukaisen sopimuksen sttehnja noudattamisen val-
vonta on keskeinen ja kustannuksia synnyttava vaibgannon ulkoistuksessa. Mil-
laisia keinoja sopimussuhteet antavat paamiehéja toimintaa omien etujen mu-

kaisesti. Millaisia paineita oma etu kohtaa ja mibéihin reagoidaan.

3.2 Transaktiokustannusteoria vai neoklassinen tuotantfunktio

Williamson (1975, 1985) onnistui vihdoin murtamataansaktiokustannusteorialla
vahvan neoklassisen perinteen, joka ei kyennytt&elaan nykyaikaisia yritysraken-
teita. Markkinoiden ja hierarkian valimaastostaydéttiin” vindoin yritysten valiset
yksilolliset sopimukset. Williamsonin mukaan tudtareli transaktio syntyy, kun
tuote siirtyy yhdesta tuotantovaiheesta seuraavlaotantovaihe voidaan sisaistaa
eli integroida yrityksen tuotantoprosessiin taiaasimarkkinoilta. Transaktion hallin-
nointi eli suunnittelu, toteuttaminen ja valvontheauttavat kustannuksia tehtiinpa se
itse tai yrityksen ulkopuolella. Transaktiokustakeet minivoiva ratkaisu maaraa
yrityksen organisatoriset rajat. Valittu organisa@uoto on kuitenkin harvoin yksi-

selitteisesti paras.
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Transaktiokustannusteoria maarittelee yritykseneektassisen tuotantofunktion si-
jaan — sopimusten hallinnointijarjestelmana (goaene structure). Molemmat lahes-
tymistavat perustuvat kustannustehokkuuden vaaseeik mutta neoklassisen mar-
ginaalianalyysin sijaan transaktiokustannusteaitaléntdd innovatiivisuutta tuotan-
toprosessin organisoinnissa. Yritys ottaa huomity@mjaon mahdollisuuden ja sol-
mii yksil6llisid suhteita muihin yrityksiin. Yritygen organisoinnin ongelma on 16y-

taa tasapaino ristiriidan, riippuvuuden ja jarj&ssn vélille. (Commons 1925.)

3.3 Yritysverkostot

Verkostojen  kasitteellistaminen vaatii huomattavapaljon rajauksia ja
yksinkertaistuksia. L&hestymistapoja on useita. hidahtoisia l&ahestymistapoja
verkostoihin on esimerkiksi jakaa ne sosiaalisti@knologisiin ja neurologisiin
verkostoihin. Naista esimerkkeind esim. Faceboakigsmivat verkostot, joissa
yhdistyy seka sosiaalinen, etta teknologinen vedkos

Pfohl ja Buse (2000) jakavat yritysten tuotantotioitaa yllapitavat verkostot neljaéan
perustyyppiin (strategiset verkostot, alueellisetkestot, operatiiviset verkostot ja
virtuaaliyritykset). Kuviossa 2 verkostojen luontaebn havainnollistettu. Kullakin

naista verkostotyypeistda on omat ominaispiirteenE&imerkiksi alueelliselle

verkostolle (regional network) on ominaista, etidd&mukana olevat organisaatiot
ovat tasavertaisessa asemassa verkoston toiminrnBggallistd tdmankaltaisessa
yhteistydssé on lyhyet sopimukset, jotka voivaa gdipa suullisia. Oleellista on myos
se, ettd verkoston jasenet ovat asiantuntijoithaala, sijoittuneet maantieteellisesti
lahelle toisiaan ja yhteistyd on ajoittaista. Vestamn kuuluu myos usein useita
potentiaalisia toimijoita, joita verkosto voi k&gt tilanteesta riippuen. Esimerkkind
tallaisesta verkostosta voidaan mainita toimialekajsaa tilauksen satunnaisesti,
eika silla ole jatkuvaa tilauskantaa. Virtuaalivestolle tunnusomaista on, etta siina
mukana olevat tahot ovat itsenaisia yrityksia jaidgnteistyd perustuu jaettuihin

arvoihin, yhteiseen tapaan tehda tyota ja hyodynii&éatoimintamahdollisuudet
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valmistamalla ja tuottamalla palvelut tai tavaratlgssa. Operatiivisilla verkostoilla
(operative network) tarkoitetaan verkostoja, joigs@taan yhteisid resursseja.
Verkoston jasen voi siten nopeasti ja lyhyella wasajalla hydédyntaa verkostossa
olevia jaettuja resursseja kuten esimerkiksi k@ngit kalustoa. Verkoston tuottamat
palvelut tai tuotteet ovat tavanomaisia standaoditita eivatkd vaadi
tapauskohtaista erityisosaamista. Yritysten valit@miva informaatio on edellytys
taman kaltaisen verkoston toiminnalle. Tallaisiarkestoja on tyypillisesti
esimerkiksi konepajateollisuudessa, jossa konedaifeeet ovat kalliita ja niiden
kayttoaste voi olla alhainen.

Tutkielman kohteena oleva verkosto edustaa tassdttellassa strategista
verkostotyyppid, josta Kulmala (2006) kayttaa nysi& karkiyritysmalli. Tasséa

tutkielmassa karkiyrityksesta kaytetdaan termia watlwerkostokumppani. Taman
kaltaisille verkostoille on tunnusomaista, ettdkestossa on yksi niin sanottu vahva
verkostokumppani, jolla on muihin nadhden valta-asewerkoston toiminnassa.
Tyypillistd tdmé&n kaltaisille verkostoille on, ettdiminta perustuu pitkaaikaisiin
kirjallisiin -~ sopimuksiin. Taman kaltaisia verkostoj esiintyy esimerkiksi

jakeluverkostoissa ja alihankintaverkostoissa.
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Kuvio 2. Verkostojen paatyypit (Pfohl ja Buse 200Q)

Tassa tutkielmassa kohteena on yritysten keskeh#dnat liiketoimintaverkostot.
Liiketoimintaverkostojen karkea paé&jaottelu voidaahda jakamalla ne yrityksen
sisdisiin ja ulkoisiin verkostoihin. Kulmala (200§gkaa liiketoimintaverkostojen
rakenteet kahteen paatyyppiin (kuvio 3). NAaita ovahvan verkostokumppanin
vetamat verkostot ja tasavertaisten kumppanienitdettat verkostot. Taman
tutkielman kohteena olevat verkostot edustavat isi&oliiketoimintaverkostoja ja
ovat luonteeltaan vahvan verkostokumppanin vetamikostoja. Fordiret al. (1998:
13) mukaan liiketoimintaverkostolla tarkoitetaarhitihd yrityksen muodostamia
suhteita sellaisiin osapuoliin, jotka liittyvat oleaisesti yrityksen liiketoimintaan.
Namé suhteet muodostavat yrityksen liikketoimint&aston.
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Kuvio 3. Liiketoimintaverkoston rakenteen paatyypit (mukaillen Kulmala 2006)

Liiketoimintaverkostot voidaan jakaa myos niideordteen mukaisiin perustyyppei-
hin arvojarjestelméjatkumolla. Naitd ovat perudiimintaverkot, liiketoimintaa
uudistavat verkot ja uutta liiketoimintaa kehittbw@rkot (Molleret al 2004: 35-
40). Tasta nakokulmasta tutkielman kohteena olegekostot liittyvat perusliike-

toimintaa yllapitaviin verkostoihin.

Liiketoimintaverkostoilla pyritaan vahvistamaan laen verkoston jasenten toimin-
taedellytyksia ja kilpailukykyd. Toiminnan voidaaanoa saaneen alkunsa japanilai-
silta autonvalmistajilta heidan ulkoistaessaangekostoituessaan omien tavarantoi-
mittajien kanssa. Hyvia esimerkkeja 16ytyy nykydahes milta liiketoiminnan alu-
eelta tahansa. Esimerkkeina on kaytetty mm. Puastélokiaa, lkeaa jne. Naiden
kaikkien toiminta perustuu hyvin pitkalle verkostoeeseen rakenteeseen. Pitkalle
kehittyneen verkostorakenteen yksi ominaisuus et yksikdan sen osista ei tule
toimeen ilman verkostojaan, mutta lahes mika tahamskoston osa pystytaan kor-

vaamaan uudella. (Mollet al 2004.)

Alihankintaverkostossa vahvalla verkostokumpparniltausein merkittavampi rooli
ja verkostot rakentuvat sen ympaérille. Tassa toiamrallissa vahva verkostokump-
pani toimii myds liikketoiminnan veturina ja ohjaaga(Murto-Koivisto ja Vesalainen

1995). Yritysten vélista suhdetta joka ei ole pahtanarkkinaehtoinen, mutta ei
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myoskaan hierarkkinen, kutsutaan usein verkostaksigWilliamson 1985). Vesa-
laisen (2002) mukaan verkostomaista suhdetta voidagkastella esimerkiksi or-
ganisationaalisen ja liiketoiminnallisen sidokseunkamn. Verkostomainen suhde on
nailla ulottuvuuksilla tarkasteltuna puhtaan kalig@ syvempi, mutta vastaavasti

organisaatioiden sisalla vaikuttavia suhteita ohpiem

Alihankintaverkostoilla tarkoitetaan vahva verkdstmppani kontekstissa vahvan
verkostokumppanin ymparille rakentunutta yrityswestoa. Yritysverkostoista pu-
huttaessa verkostoituminen kasitetdan yleensaykeskeitsi, jossa yritykset muodos-
tavat vapaaehtoisesti taloudellisen hyddyn toivaghaittymid, joissa suhteet ovat
puhtaasti markkinaehtoisia suhteita syvempia, mutigysten sisalla vaikuttavia,

hierarkkisia suhteita [0yhempia (Williamson 198Gyimerkkeja yleisista verkostoi-
tumisen muodoista ovat yritysten valiset alihardina sopimusvalmistusverkostot.

3.4 Verkostojohtaminen

Verkostojohtaminen on kasvava organisaatioidenitoian ohjauksen ja johtamisen
valine. Se on myds organisaatiotyyppina kasvavaitdgamalli (Ruopsa 2009). Ver-

kostojohtaminen voidaan jakaa paapiirteissaan sil&nija sisaisten verkostojen joh-
tamiseen (Laitinen 2009). Tassa mielessa tutkielngdkulma on ulkoisten verkos-

tojen johtamisessa.

Varaméki (1997) esittdd kokonaisvaltaisen mallirkestojen analysoinnista ns. kuu-
tiomallissaan (kuvio 4). Kuution sivuina ovat veskaitumisen ja yhteistyon tutkimi-
sen kolme nakokulmaa: strateginen, verkostojohamisakokulma ja sosiaalis-
psykologinen nékdkulma. Tama tutkielman nakokulragk@stoihin on verkostojoh-

tamisessa.
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Kuvio 4. Yritysten valisen yhteistydn kuutiomalli (Varamaki 1997).

Tarkasteltaessa verkostojohtamista johtamisen nékiiista on huomattava sen pe-
rustavaa laatua oleva johtamistavan ero. Johtanastaikuttamista voidaan tarkas-
tella monelta eri kannalta. L&hestymistapa vaa gdhtamistyyleissa tai johtamisen
rooleissa. Nama elementit ovat mukana verkostojimamisessa. Verkostojohta-
mista ei voida menestyksellisesti toteuttaa kut@ar sisédisen toiminnan johtamista,
silla siita puuttuu useita perinteisen johtamiskEmentteja. Yksi ja ehkd merkittavin
on hierarkkisen asemavallan puuttuminen. Verkostoiei vastaavaa asemavaltaa
ole. Verkostossa johtaminen perustuukin paljoltiamukseen. Verkoston luontees-
ta riippuen verkoston johtajana voi toimia joko kaston vahva verkostokumppani
tai se, jolla on verkoston muiden jasenten luottasithen, etta kyseisella taholla on
tarvittavaa tietoa, oikeansuuntaiset pyrkimyksekasriittavat sosiaaliset vuorovaiku-
tuskyvyt huomioida verkoston kokonaistahtotila.

Vallan jakautuminen ja ne lahteet, joista kukina valtansa saa, ovat verkostossa

selkeasti erilaisia yhteen organisaatioon verragiaeVahva verkostokumppanimallin
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tapauksessa valta on paaosin vahvalla verkostokamilfg mutta sekin omaa har-
voin siind méaarin valtaa, ettd se voisi ohjata wetén kehitysta taysin haluamaansa
suuntaan valittamaéatta verkoston muiden toimijoidavoitteista. Vahvan verkosto-
kumppanin tulee myds saada valta ja valtuutudegltimiteetti toimintaansa ja sen
on myds kyettava yllapitdmaan sita, jotta se yligda voi toimia verkoston ohjaaja-
na. (Olluset al 1998: 21).

Yritysmaailmassa verkostoituminen kasvaa globadlisaaedetessa ja teknologian
kehittymisen myota. Aiemmin toimintaa saattoi dijgsisesti useassa eri paikassa,
mutta tosiasiallinen verkostotoiminta, saati sittemkostojen johtaminen, on vasta
rakentumassa, eikd vahiten teknologian kehittymigesiosta. Kehittyneet toimin-
nanohjausjarjestelmat seka sosiaalinen media gotataan yhteyden pitdmiseksi,

ovat edenneet viimevuosina nopeasti.

Tieto- ja viestintateknologian kehitys viimeistenogien aikana on ollut mullistava.
Tahan kehitykseen liittynyt globalisaatio ja tied@akamisen avoimuus ovat johta-
neet verkostojen aikakauteen. Tietoyrityksista omy#y verkostoyrityksiin, joissa
tieto ei enaa ole paaasiallinen vaurauden lahde kglay toimia verkostoissa. Tama
kehitys edellyttdad tulevaisuuden menestyjayritylisibhtamisen innovaatiota, uudet
prosessit ja tyokalut, jotta he pystyvat toimimadaehokkaasti verkosto-
organisaatiossa. (Sydanmaanlakka 2009: 5-7.)

Tutkielman tutkimuskohteita ja asetettuja tutkimysknyksia ajatellen soveltuvin
nakokulma on transaktiokustannusteoriaan pohja@kamys, jossa yritys nahdaan
sopimusten hallinnointijarjestelmanad (governanceicttire). Taman nakemyksen
mukaan yrityksen toiminnan ohjaus edellyttdd sogimsaamista ja sopimussuhtei-

den hallintaa.
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3.5 Sopimus kasitteena

Sopimuksia kasitelladn osana yleista varallisuiesdgiia. Yleinen varallisuusoikeus
muodostuu sopimuksesta, vahingonkorvauksesta jatoksesta. Sopimus on kes-
keisin oikeudellinen konstruktio nimenomaan silldian yksityiset toimijat — kansa-
laiset ja yritykset — haluavat yhteistuumin muutteeskinaisia oikeussuhteitaan.
OikTL:ssa 1 luku (oikeustoimilaki) on nimeltaan psmuksen tekeminen’. Sopimuk-
sen todetaan syntyvan tarjouksesta ja siihen astaetuyvaksyvasta vastauksesta.
Sopimuksen tekemisessa on kyse myods tahdonilmaistiatman ajattelutavan mu-
kaan tahdonilmaisu on véline, jolla osapuoli ilnegidoiselle sopimuksentekotahton-
sa. Sopimuksen tekemisesséd on kyse myds oikeustiainj@ sitd seka tahdonil-
maisua voidaan pitaa sopimuksen synonyymeina (He/2083: 2-11). Nain ollen
molemmin puolin allekirjoitettua sopimusta voidgaitéa sitovana, osapuolten tah-

don ilmaisevana oikeustoimena.

Sopimusta voi tarkastella my6s sen sitovuuden nélkiksta. Oleellista siind on etta
se sitoo vain sopimuskumppaneita. On kuitenkinesgitlinen ajatustottumus samais-
taa sopimus tiettyyn sopimusasiakirjaan, koskarsapsuhdetta saatelevat normit
voivat olla peraisin muualtakin kuin asiakirjaséé ¢des osapuolten disponoinneista.
Paasaantoisesta sopimuksen muotovapaudesta setieaaitaan yleista kirjallisen
muodon vaatimusta edes tunneta. Sen sijaan medgitys myos lainsdadanndélla ja
osapuolten suullisella kommunikaatiolla. Lainsdadimtaydentédessa sopimusta siita
tulee toinen sopimusta koskeva oikeuslahde osapusksken&dan paattamien ehto-
jen liséksi. (Hemmo 2003: 12.)

Sopimus voidaan maaritella myods yritysten ja mar&kden valissa olevaksi tuotan-
tomuodoksi. Sopimuksella voidaan yhdistaa yritykgemarkkinoiden etuja ja halli-

ta niiden heikkouksia. Sopimusten maarittely jasgata synnyttavat kuitenkin myods
kustannuksia. Williamsonin (via Olluet al 1998: 55) mukaan tarkeimmat yrityksen
rajat maaraavat tekijat ovat 1) tuotantoresurssaistius, 2) tuotantovaiheen toistu-

vuus, 3) sopimuskumppanin inhimillinen kayttaytyern 4) ulkoinen epavarmuus.
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Sopimuksen solmimisen yhteydessa sopimuksen osapuedlille syntyy oikeus-
suhde. Sopimuksen osapuolina voivat olla henkddtaj oikeustoimihenkilot kuten
yritykset (Hemmo 2008: 26). Sopimuksen syntymisamralta ei ole kuitenkaan
aina tarpeen synnyttdd osapuolien allekirjoitukarustettua sopimusasiakirjaa. On
hyva huomata, etta sopimus ja sopimusasiakirja eleésama asia. Suomen lainsaa-
dannoén mukaan myos suullinen sopimus on patevéadthta myoskaan sopimuksen
hukkaaminen ei aiheuta oikeudenmenetyksia, mutiavaikeuttaa niiden todenta-
mista, samoin kuin suullisissa sopimuksissa (Hen2@@3). Ehka juuri tasta syysta
yritysten valisissa sopimuksissa pyritdan aina laammyos kirjallinen sopimus-
asiakirja. Oikeustoimeen kuuluu olennaisena osahdanilmaisu ja sen saattaminen
vastaanottajan tietoon. Oikeustoimen tarkoituksemgerustaa, kumota tai muuttaa

oikeus johonkin.

Osa sopimuksista kuten esimerkiksi kiinteiston kaupn lisaksi niin sanottu maa-
ramuotoinen oikeustoimi, joiden sisaltd ja voimaaattaminen on lailla tarkemmin
rajattua kuin tavanomaisen sopimuksen. Yritysteill&dolmittavat ja tassakin tut-
kielmassa tarkasteltavat alihankinta sopimukseéiteole maaramuotoisia. Maaréa-
muotoisuuden puuttumisesta huolimatta sopimuksiityy kuitenkin reunaehtoja,

jotka saatelevat sita kuka voi tehda sopimuksmayéas osin niiden sisaltoa.

Osakeyhtitta sitovan sopimuksen sitovuuden edédbgga on sellaisen henkilon
allekirjoitus, jolla on oikeus tehda yritysta siiawikeustoimia. Lakisdateisessa edus-
tuksessa edustajan kelpoisuus perustuu siihenhéatiélla on tietty asema, johon
lakim&araisesti kytkeytyy edustusvalta. Hemmon 80865-469) osakeyhtidissa
lakisdateisiksi edustajiksi luetaan ne henkildtkgoedustavat oikeushenkiloa (osake-
yhti®) organisaatioasemansa perusteella. Naita esiaterkiksi osakeyhtion toimi-
tusjohtaja tai tahan rinnastettava henkild, hadlitai nimenkirjoitusvallan omaava
henkild. Lisaksi oikeushenkild voi tulla edustetuksokuristin tai erillisen valtuu-
tuksen saaneen valtuutetun toimesta, jolla on asginatukseen perustuva edustus-

valta.
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3.6 Sopimusvapaus

Markkinataloudessa on aina lahtékohtana sopimussap&opimusvapaus voidaan
toisin sanoin ilmaista markkinaosapuolten mahdaliisna neuvotella ja sopia vasti-
ketasosta, mika on yksi keskeisimmista toimivierrkkimoiden ehdoista. Sopimus-
vapauden periaate ei toteudu, jollei sopimuksempuddla ole mahdollisuutta vai-

kuttaa sopimuksen sisaltoon. Sopimusvapaus on lesdyvarallisuusoikeudellisen
toiminnanvapauden periaatetta, jonka tehtava orebawapaan vaihdannan ja toi-

mivien markkinoiden perusteita. (Poyhdonen 2003:3,.)

Muukkosen (1956: 607-608) mukaan sopimusvapaushtgispimitys sopimukseen

liittyville vapausoikeuksille. Naita vapausoikeuk$ian maaritteli kuusi: 1. sopimuk-
sen paatantavapaus, 2. sopimus kumppanin valinapaug, 3. tyyppivapaus, 4. si-
saltdvapaus 5. muotovapaus ja 6. purkuvapaus. TA@hdron paatynyt erottamalla
Max Fisherin teoriasta tyyppivapauden omaksi vapikesidekseen sisaltdvapaudes-

ta.

Tolosen (2001: 83) mukaan sopimusvapaudella orsatakkoitettu valinnan vapaut-
ta eli kykyd oman oikeudellisen tahtonsa muodostaam ja kayttamiseen. Nain so-
piminen voidaan ndhd& myds riskien jakoon tahtd@vammenpiteend, jolloin sopi-
musvapaudella tarkoitetaan sopijapuolen mahdoliiaunttaa haluamansa suuruinen
sopimusriski. My6ds Euroopan unionissa vallitseeirsogvapauden periaate. Euroo-
pan parlamentille ja neuvostolle suunnatussa Ewogopimusoikeuden yhtendis-
tamistd koskevassa toimintasuunnitelmassa Eurogp#gistjen komissio katsoo,
ettd sopimusvapauden pitda olla yksi sopimusoikeyoletavista periaatteista ja ra-
joituksia pitéisi saataa vain, jos ne ovat hyviemugteiden oikeuttamia. Komissio
toimintasuunnitelmassaan asettaa sopimusvapaudeageen kaikkien jasenvalti-
oiden sopimusoikeuslainsdadannon keskeiseksi kskijgnahdollistaen siten osa-
puolten valisen sopimuksen laatimisen heidan staypeitaan parhaiten vastaavalla
tavalla. Kyseista vapautta rajoittavat tietyt pa&eat muusta lainsdadannoésta johtu-

vat sopimusoikeussaannokset tai vaatimukset. Ralattsaannokset ovat kuitenkin
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rajattuja ja sopimuspuolet nauttivat huomattavasigaudesta sopimusehdoista neu-
votellessaanKOM 2003: 17, 22.)

Oikeustoimilaki on keskeisin sopimusoikeutta jan@yos varallisuusoikeutta saate-
leva laki. Oikeustoimilaista 10ytyy sopimuksen tekstd, valtuutusta ja patematto-
myytta kasitteleva normisto. Siihen on myds vuod®83 liséatty yleissaannokset
kohtuuttomien sopimusehtojen sovittelusta. (ToloB@@l1: 56-57.) Vuorijoen (2007:

65) mukaan on lisaksi huomioitava, etté lain tardry tavan vastainen sopimus on
osapuolia sitomaton. Lainvastaiseen toimintaan orgbwa sopimus on niin ikaan

patematon. Samoin myos lain kiertamiseksi tehdpirsokset ovat paasaantdisesti

patemattomia.

Sopimusvapauden periaate toimisi ilman muita ragog itse asiassa vahvemman
eduksi, koska talléin voisi syntya tilanne, josstvempi osapuoli "pakottaisi” ha-
luamansa ehdot sopimuksen ehdoiksi. Heikomman semsapuolen olisi suostut-
tava tai jatettdva sopimus tekematta. Tahankiraadidytyy kirjallisuudesta kannan-
otto. POyhonen (2003: 83) ottaa kantaa siihen,migmsaadannolla on haluttu estaa
sopimussuhteissa vahvimpien osapuolien sopiminémeesiksi hinnoittelusta tai
markkinoiden jaosta. Rajoittamaton sopimusvapaaigjtettu vastuu vahingosta ja
ehdoton omistusoikeus yhdessa aiheuttaisi edeliditona kaltaisen vaaran. Tasta
syysta sopimusvapaudelle on asetettu reunaehdot.

Julkinen intressi edellyttaa kuitenkin toimivia rkiagnoita. Toisaalta halutaan turvata
toimivia markkinoita ja vapaata vaihdantaa mm. spysvapaudella, mutta sen lisak-
si halutaan myds suojata heikompaa seka ohjatakmatkloutta. Séantelylla voi-

daan myds vahvistaa normeja, jotka tulevat osapuatioudatettaviksi, jos naméa
eivat muuta sovi. Edelld mainittujen normien tatk®ion muun ohessa helpottaa
sopimustoimintaa, kun sopimukseen ei tarvitse tyig&yksityiskohtaista saantelya
kaikista mahdollisista tapauksista. Sopijapuolvai luopua ennakolta oikeudestaan
vedota kohtuuttomuuteen, sopimuslojaliteettiinléan saatamaan suojaansa. (Hem-

mo 2008: 24-25.) Normit voidaan ndhda myo6s yhtexiédna ohjata markkinatalo-
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utta. Vakioehtojen kayttdminen sopimuksissa on es{Ri siitd miten voidaan suoja-

ta heikompaa sopijapuolta.

Sopimus on osapuoliaan sitova ja velvoittava. Sagsan sitovuuden yksi ulottu-
VUUS on se, etta sopimus pysyy voimassa alkupssdisauodossa, eli ehtoihin ei voi
yksipuolisesti saada muutosta. Pitaytyminen alkdigessa sopimussisalléssa vaikut-
taa poikkeuksellisen vahvasti silloin, kun sopimedss ei ole otettu maarayksia, mi-
ten ja missa olosuhteissa sita voi muuttaa. Orsg$#i tunnustettua, etté yksipuolei-
nen muutosoikeus voi ilman sitd koskevaa nimendamaspimusehtoa tulla kysy-

mykseen erityisen poikkeuksellisissa tilanteiss@nimo 2003: 7-8.)

Edella oleva on erityisen mielenkiintoinen asidgkittaessa sitd, miten sopimuksen
osapuolet suhtautuvat institutionaalisiin paineigi toisaalta siitd syysta, mita sopi-
muksilla on sovittu siitd, miten ja missé olosussai sitd voidaan muuttaa. Toisaalta
on mielenkiintoista nahda, kaytetaanko erimieligrydatkaisemiseksi oikeuden pe-
lotetta. Viranomaisten tarjoama apu sopimusriitojatkaisemiseksi on kuitenkin
aina harkinnanvaraista, eika viranomainen siten-aloiteisesti ryhdy sopimusriito-
jen ratkaisijaksi. Sen lisaksi, ja huolimatta oigkitoksesta, ratkaisun hakeminen
viranomaisten avulla on yleensa pitka prosessla Sih myds yleensa osapuolien
sopimussuhteen kannalta haittavaikutuksia. Tasgat&ysopimusriidat pyritdan rat-

kaisemaan paasaantoisesti ilman viranomaisia.

3.7 Sopimusten vaikutus verkoston toimintaan

Jensen ja Meckling (1976) mukaan sopimussuhteet vdltamaton osa yritysten
toiminnassa, eika ainoastaan tyontekijasopimukaetn myos esimerkiksi myynti-,
osto-, rahoitussopimukset. Yritystoimintaan sir@ldiittyy merkittdva maara valt-
tamattomia sopimuksia. Tata ilmiota voikin kutsudygten sopimusverkostoksi. On
my0s huomattava, etta yritykset ovat ikdan kuimvkillinen muoto’ rakentaa so-

pimusten verkosto yksityisten ihmisten keskindisgminnan ohjaamiseksi. Jensen
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ja Meckling (1976) tarkastelevat my6s sopimuksemkitesta yksilon kayttaytymi-
selle organisaatiossa. Tarkastelussaan he nostapahuksen keskeiseksi allokoi-
jaksi niin suorien kuin epésuorien oikeuksien javorteiden valille. Nain ollen he
nakevét sopimuksen toimivan myo6s kustannusten ljkipaden jakamisen perusta-
na. Sopimuksen luonteella on siten keskeinen markiksiloiden kayttaytymiselle
organisaatioissa. Vertailukohdaksi he ovat ottane&in muassa omistajan ja yrityk-

sen johdon valiset sopimukset.

Toiseksi teemaksi sopimussuhteiden tarkastelusssedga Meckling (1976) nosta-
vat agenttiteorian. Tassakin tarkastelussa he vaissopimussuhteen keskeiseksi
tekijaksi sille, miten padamies-agentti suhteessanpés onnistuu maksimoimaan
oman etunsa. Heiddn mukaan merkittavaa on se, sog@imuksen rakenne onnistu-

taan muokkaamaan siten etté se palvelee edellattnaitarkoitusta.

Agenttiteoria on yleinen teoria, joka selittdd diaien ja johdon eriytymisesta syn-
tyvia ongelmia. Agenttiongelma syntyy kun paamidgaa tyon toiselle tekijalle.
Omistajilla on useimmiten taloudelliset resurssitjtta ei likketaloudellista osaamis-
ta. Tahan tarvitaan agenttia, eli yritysjohtoa.\gityksen vallankaytté on eriytynyt
omistajuudesta ja tiedonsaannista tulee epasynstéetigenttiteoria lahtee siita,
ettd omistaja on paamies ja yritysjohtaja hanemttigea. Valta on edelleenkin kylla
periaatteessa omistajalla, mutta valtaa kaytté§syohto. Tastd syntyy valvontaon-
gelma, koska padamies haluaa valvoa agentin toimétajensa mukaisesti. Koska
like-elamassa yrityksen tarkoitus on tuottaa tdkdllista lisdarvoa omistajilleen,
ovat omistajien tavoitteet |ahinna tuon taloudelidisdarvon tuottamisessa, kun taas
johdon intressi on tyén vakauden sailyttdmisess@man varallisuuden kasvattami-
sessa. Johdolla ei ole samanlaista mahdollisuajtautiaa padomaansa kuin sijoitta-
jilla, josta seuraa se, etta han pyrkii minimoima@kinoton. Taten joudutaan teke-
maan ratkaisuja omistajien ja toimivan johdon migsisten intressien valilla (Hirvo-
nenet al 2003: 29-30). Tutkielman kohteena olevissa sopinsgkskyse on juuri
taman kaltaisesta tilanteesta ja sen voidaan helplestaa synnyttavan erilaisia pai-

neita paamiehen ja agentin valille.
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Myds peliteoria pyrkii selittaémaan yksildiden kagtymistd. John Nash sai yhtena
kolmesta tutkijasta Taloustieteen Nobel palkinn@94, tasapainotilan analyysista
peliteoriassa. Taméan teorian mukaan kaupankayntiatlasummapelista poikkeava
siten, etta pelissa ei valttamatta ole voittajiahtaviajia, vaan kaupankaynti tarjoaa
etuja molemmille osapuolille. Kyse ei kuitenkaame e&lttamatta siita, etta kaikki

pelin osapuolet olisivat tyytyvaisia tilanteeseesian siitd, etta erilainen toimintatapa

heikentaisi myds heidan asemaansa. (Siegfried 2008.

Nash kehitti vuonna 1950 "talouden peliteorian tegaan”. Varsinaisen peliteorian
katsotaan kuitenkin syntyneen jo vuonna 1944 JaimNeumannin ja Oskar Mor-
gensternin kirjan "Theory of games and economicabedur” myo6ta. Peliteoria tar-
kastelee optimaalisen toimintatavan valintaa, kamteehtojen hyddyt ja haitat riip-
puvat muiden agenttien valinnoista. Nash jatkoriggokehittamista ns. optimaalisen

teorian maaritelmalla. (Siegfried 2008.)

Yritysten valisissa sopimussuhteissa on merkitgskd, millaisesta sopimussuhteesta
on kyse, madriteltdessa edelld mainittujen teceinidelittamaa kayttaytymismallia.
Voi olettaa, ettda mikali kyseessd on pidempiaikainghteistyd (dynaaminen
sopimussuhde) tai siihen pyrkiva yhteistyd, tasap#a olisi rationaalisempi
vaihtoehto sopijapuolille. Jos sen sijaan on kydesittdisestd, hetkellisesta
sopimussuhteesta (ainutkertainen sopimussuhde), hailkutus oman edun
maksimoinnista ja haittojen minimoinnista olla oataalisempi kayttaytymismalli.
Tallainen tilanne voisi syntyd esim. yritysten w&Bsa irtaimen tai kiintedn

omaisuuden kertaluontoisessa kauppatilanteessa.

Verkoston sopimussuhteiden luonne on molempia adepbyddyntamaan pyrkiva
sopimussuhde. Alkunsa tallainen verkosto saa ugdysten joko ulkoistaessa toi-
mintaansa tai "make or buy” analyysin jalkeen pgabgtoratkaisuun. Talldin on
usein tilanne se, etta yhden sopimussuhteen ssjgayy sopimusten verkosto, jossa

on useita sopimussuhteita. Voisi olettaa, ettas@diganteissa on erityisen hankalaa
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saada puhtaasti omien etujen mukaisia muutoksia \&grkoston alullepanija on

kuitenkin usein maaradvassa asemassa verkostontage ja kysynnan luojana,
jolloin perustajalla voi olla parempi mahdollisuamien tavoitteidensa ajamiselle.
Aidon yhteistyOverkoston tunnusmerkiksi sanotada, ®tta verkosto tulee toimeen
ilman sen keta tahansa jasentda, mutta kukaan meiistde toimeen yksinédan. Verkos-
tomaisessa toiminnassa on kuitenkin aina omatnsskikoska toimijoita on useita.
Naita riskeja pyritddn minimoimaan sopimuksen eltaldiayttamalla mm. erilaisia

vakuuksia, takuita ja sanktioita sopimuksen ehtoina

3.8 Institutionaalisen teorian merkitys sopimussuhteisa

Edella on esitelty institutionaalinen teoria, jopgrkii selittdméan organisaatioiden
kayttaytymista ja auttaa siten ymmartamaan sopiohisssa tapahtuvia muutoksia.
Taulukossa 3 esitellaan tassa tutkimuksessa kayéeteoreettinen viitekehys. Viite-
kehys on mukautettu Jarvenpaan (2009: 6) luomaathksta. Jarvenpaa on tutkinut
mallin avulla johdon laskentatoimen muutosta totmiasolla. Mallin avulla on tuotu

esille johdon laskentatoimen rakenne ja kulttuek& niiden muutos. Tutkimuksen
johtopaatoksissa todetaan johdon laskentatoimeandsgtorisen legitimiteetin pe-

rustuvan kolmeen institutionaaliseen pilariin joid@vulla voidaan selittéa sen muu-

tosta tai pysyvyytta.

Kuten Jarvenpaan (2009) malli, myos tassa tutkistakaytetty viitekehys perustuu
Scottin (2008: 51) taulukossa 1 esittelemddn makiblmesta instituutiopilarista.
Taman lisaksi viitekehykseen on lisatty Granlundih.ukan (1998) kuviossa 1 esit-
telemat taloudelliset paineet. Taulukon ensimmEiseVilla esitellaan kunkin osa-
alueen paineiden lahteet. Toisella rivilla puolastasitetdan paineiden legitimiteetin
perusta ja rivilla kolme niiden indikaattorit. Takkoon 3 on taydennetty oletuksina
paineiden lahteet, legitimiteetin perusta ja indikarit. Oletukset perustuvat tutkiel-
man tekijan kokemukseen kyseisista sopimussuhtéistalukon avulla esille nous-

seet paineet jaotellaan niiden tyyppien mukaisé&sineen tyypin lisdksi jaottelua
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tehdaan valittymiskanavan mukaisesti luomalla opaeteelit A-C valittymiskanavi-
en mukaisesti. Taulukon avulla paineiden luokittellsaadaan kolme perustetta.
Na&ita ovat paineiden tyypin lisaksi, valittymiskaaga lahde. Taten viitekehys nayt-
taisi antavan hyvan lahtokohdan paineiden esiirggmisyvemmalle ymmartamisel-
le.
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Taulukko 3. Teoreettinen viitekehys institutionsteln paineiden lahteista kohdeyri-

tyksen sopimussuhteissa.

Taloudellinen

Regulatiivinen

Normatiivinen

Kulttuur is-
kognitiivinen

Paneeli A. Vaikuttamiskanava; verkoston ulkopualelt

Lahteet tuloksentekokyky,
osingonmaksukyky,
ilmoitetut tavoitteet

Legitimitee- kannattava liiketoi-

tin perusta  minta

Indikaatto-

rit tilinpaatos tiedot

pakottava kansal-
linen ja kansain-
vélinen lainsaé-
danto

sopimusvapautta
rajoittava lainsaa-
danto

tulos, osakkeen arvo, viranomaisohjeet,

tutkinta, lakien
rikkomukset,
vuosikertomukset

yhteiskunnalliset
sosiaaliset vel-
voitteet

toiminta yhteis-
kunnan moraalis-
ten velvoitteiden
ja odotusten mu-
kaisesti

media, tilintarkas-
tajat, osakkeen-
omistajat, tilin-
paatoksen liitteet

alan itsestaan
selvyydet, jaettu-
ymmarrys

arvostuksen ja
tuen saaminen,
muiden jaljittely,
hyvéksynta

luotettavuus,
esitteet, maine
kampanjat

Paneeli B. Vaikuttamiskanava; verkostojasenen tahol

Lahteet sopimuksen mukai-
sen toiminnan kan-
nattavuus

Legitimitee- odotusten mukainen

tin perusta  taloudellisen suoriu-
tuminen

Indikaatto- verkoston taloudelli-

rit nen suoriutuminen

sopimuksen tul-
kinta

sopimus ja lain-
saadanndlliset
muutokset

sopimus-
rikkomukset

paamiehen sopi-
muksen mukainen
toiminta

sopimuksen nou-
dattaminen

tuotettu laatu,
tapaturmataajuus,
lasku, reklamointi

verkoston jasen-
ten-vélinen jaettu
ymmarrys

toiminta verkos-
ton moraalisten
velvoitteiden ja
odotusten mukai-
sest

arvostuksen taso

Paneeli C. Vaikuttamiskanava; vahvan verkostokumiptaholta

Lahteet Asetetut tavoitteet,
kannattavuus,

Legitimitee- Sopimuksen l&hto-

tin perusta  kohdan mukainen
hyoty

Indikaatto- laskennallinen kan-

rit nattavuus

sopimuksen tul-
kinta

sopimusvapaus
sopimusvapautta
rajoittava lainsaa-
danto

huomautus, sopi-
musrikkomus,
palkitseminen

laatu-, maara ja
toiminta vaati-
mukset

sopimus, toiminta
ohjeiden ja sadan-
téjen mukaan

ty6turvallisuus
havainnot, tuot-
teiden analyysit,
tuotannon laadun
valvonta, rekla-
maatiot

tehtaan ja toimi-
alan yleiset peri-
aatteet

tehtaan ja toimi-
alan yleinen toi-
mintatapa

kumppanin arvos-
tus
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

4.1 Tutkimusaineisto

Haastattelut tiedonkeruumenetelména mahdollisten@tipuolisen aineiston keraa-
misen. Samoin ne ovat perusteltuja kun halutaaerdg$a saatavia tietoja ja liséksi
antaa mahdollisuuden tarkentaa saatavia vastauksia,antaa mahdollisuuden mo-
nipuolisen aineiston keraamiseen (Hirsjarvi & Hur2@01: 34-35). Taman tutki-

muksen haastatteluiden lisaksi ja niita tukemagtiodi kerataan kirjallisista lahteista.
Tallaisia ovat tarkastelujakson sopimukset, sopsnakiehdyt lisdykset ja muutok-
set, sopimuskumppaneiden valinen sopimussuhtéigiyva kirjeenvaihto seka muu

mahdollinen kirjallinen aineisto joka voidaan lutatia tutkimuksen kannalta merkit-
tavaksi. Tallaisia voisi olettaa olevan esimerkisanomaisilta tai verkoston sisalta
l&hteva informaatio tai sopimussuhteen osapuolisgien yritysten sisainen talou-

dellinen informaatio joka liittyy tutkimuskysymyksi

Aineistona ovat lisaksi ne tutkijan omakohtaisetaianot, jotka liittyvat sopimus-

suhteissa esiintyviin paineisiin tai niihin reagom Naista kuitenkin rajaten mukaan
vain sellaiset, jotka ovat todennettavissa kigalita dokumentaatiosta. Kirjallista
dokumentaatiota edustavat sopimukset, sopimusmseitokahkopostit ja niin edel-

leen.

Haastatteluihin valmistautumiseksi haastateltanigyydetty etukateen perehtymé&an
sopimussuhteessa tapahtuneisiin muutoksiin taidstskuihin muutoksista. Samalla
on pyydetty myds hakemaan sopimuksiin liittyvé &ien aineisto, joka voidaan
luovuttaa tutkielman tekijdlle tutkielmakayttoon. adktateltavia henkiloitd ol

seitseman. Taustaltaan haastateltavat olivat tosphtajasta péaallikktason
henkilostoon. Jokaisella haastateltavista oli véd@in viiden vuoden kokemus
kyseisen sopimussuhteen yllapidosta. Haastatelsavisolme edusti vahvaa
verkostokumppania ja kaksi kutakin alihankkijaa. ablattelut toteutettiin

puolistrukturoitua teemahaastattelua hyddyntaenejasuoritettin maaliskuun 2012
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aikana. Teemahaastattelun runko on liitteena 2stdtteluiden kestot olivat puolesta
tunnista reiluun tuntiin. Tehdyt haastattelut jgdden kestot on listattliitteessa 3.
Kaikki haastattelut nauhoitettin ja taman jalkeae purettiin ja litteroitiin.
Litteroinnin jalkeen aineisto ryhmiteltiin paineinleldhteiden mukaisesti jatkaen
luokittelua luokittelemalla paineet viitekehyksessakennettujen tyyppien ja
vaikuttamiskanavien mukaisesti. Samalla aineistostastettin esiin muita
merkillepantavia havaintoja. Taman jalkeen ainaispeilattin suhteessa aiemmin
rakennettuun viitekehykseen. Taméan avulla niistétiite vertaileva analyysi
taulukkoon 8. Analyysissa merkitystd on saanut gidemn esiintymistaajuus ja
laajuus. Esiintymiskertojen lukuméara ja laajuuydataa paineiden tasoa ja siten
my0s niiden merkittavyytta. Arkaluontoisten asigideohdalla on kaytetty merkintaa
XXX haastatteluiden suorissa lainauksissa. Tutkiupason tutkielmalle saatu kaikilta
tutkielman kohteena olevilta yrityksilta.

4.2 Tutkimuksen menetelmat ja rajoitteet

Tutkielman laatija on tydskennellyt tutkimuksen kedna olevassa terésteollisuuden
yrityksessa vuodesta 1997 lukien. Koko tdmén aghtavat ovat liittyneet tavalla tai
toisella hankintatoimintaan. Tutkielman laatijankkmuksiin kuuluu lukuisten ali-
hankintasopimusten valmistelu, neuvottelut sekédinsogsuhteiden yllapito. Osan
aikaa vastuulle on kuulunut myo6s kaytettavat sogimallit ja sopimustekniikka.
Taustalla on myds usean vuoden kokemus yritykssiissen ja ulkoisten verkosto-
jen toiminnasta. Naissa verkostoissa tutkielmatijgaan toiminut jAsenend, verkos-

tojohtajan roolissa, tiimin vetgjana seka paikalia prosessin omistajana.

Tutkimuksen tutkimusote on toiminta-analyyttineroiffiinta-analyyttinen tutkimus
on kuvailevaa, selittdvaa tai ennustavaa ja vastagmyksiin, miten on ja miksi on
(Lukka 1991: 161-186)Taman tutkielman tarkoituksena ei ole vastata kydgaen
miten pitaisi olla. Kuten toiminta-analyyttiset kihukset yleensa, tamakin tutkielma

perustuu padasiassa empiiriseen aineistoon jaslisdkkkana on teoria osa. Tassa
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tutkielmassa kuvataan, institutionaalista teoripana kayttéden, millaisia institutio-
naalisia paineita alihankintaverkoston sopimussssgeesiintyy ja selitetaan miten

niihin on reagoitu.

Toiminta-analyyttisissé tutkimuksissa tuloksille ominaista niiden "elaminen” tut-
kimuskohteen ja valittujen metodien mukaisesti.nfiota-analyyttisen tutkimuksen
tavoitteena ei tavallisesti ole tulosten yleistaemn Empiiriset aineistot kasittavat
yleensé vain harvoja tutkimuskohteita ja tavoiteeem naiden tutkimuskohteiden
kokonaisvaltainen analysointi. Aineistot ja niidanalysointi nousevatkin tarke&an
rooliin. Myds historiallisen taustan tarkastelu arsein keskeista. Toiminta-
analyyttisessa tutkimuksessa pyritaan toiminnankitygisen ymmartamiseen ja ta-
pauksia pyritddn analysoimaan mahdollisimman sipedti ja kokonaisvaltaisesti.
(Lukka 1991: 168-171.)

Tutkielman tutkimusote on myds tulkitseva siiné lessa etté teorian avulla pyritdéan
tulkitsemaan empiriaa. Tutkielmassa ilmiota pymtdgmmartamaan ja tulkitsemaan
ja vertaamaan institutionaaliseen teoriaan. Tas$lidetmassa tulkintaa tarvitaan
siing, kun haetaan vastausta siihen, millaisiag&rsopimussuhteissa on esiintynyt,
mika on niiden valittymiskanava ja alkuperdinendéhHirsjarveret al (2007: 162)

mukaan tulkinta sopii hyvin tutkimusmetodiksi tapaukimukseen.

Haastattelu tutkimusmenetelméné asettaa tutkinnsten yleistettavyyteen rajoituk-
sia. Haastattelut perustuvat aina tietyssa ma&asthateltavien henkildiden omaan
subjektiiviseen kasitykseen aiheesta. Tassa tutkieba tama ongelma ei ole niin
merkittéava, koska osa aineistosta on l6ydettavkagdllisena. Haastattelut mahdol-
listavat my6s myohemman tarkentavan haastattelurdalississa aineiston ristiriita-

tilanteissa. Tarkoituksena on analysoida tutkimgstmaa syvallisesti ja ymmartaa
paineiden luonteen lisdksi niiden valittymiskanapgaalkuperaiset lahteet. Osin tut-
kimus tuo myds esiin ne keinot, joita sopimuskunmiphyddyntavat institutionaa-

listen paineiden diffuusiossa.
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Toiseksi, myos tutkimuksen laajuus asettaa omaitukjsensa. Koska tassa tutkiel-
massa tutkitaan vain kahta kahdenvalistd sopimuaesdte) on mahdollista etta saatu
tieto ei viela kuvaa tutkittavaa ilmiota tyhjent&va Tutkimustulosten yleistettavyy-

den kanssa onkin oltava varovainen, silla kerattdigton subjektiivisuus etta otok-
sen pienehkd koko aiheuttavat tahan omat riskibaajoihin yleistyksiin ei tdméan

tutkielman tuloksilla edes pyrita, silla sopimukssbpimussuhteet ja niissa toimivat
henkilot ovat aina uniikkeja, eiké yleispatevaéstiesta siten ole mahdollista tehda.
Ainoastaan institutionaalisten ja taloudellisteimpalen osalta voisi paatella millai-
sia paineita sopimussuhteissa voi ylipdataan gaiintutkielman tarkoituksena on
auttaa ymmartamaan alihankintaverkoston sopimusgahf herattdda mahdollisesti

keskustelua ja tarjota mahdollisia jatkotutkimusehésia.

Tutkielman tekijalle on taustasta johtuen muodostud@sitys useastakin tekijasta,
jotka vaikuttavat sopimussuhteissa. Tasta johtuegisioa keratessa ja analysoidessa
on pyritty objektiivisuuteen esimerkiksi haastatjeh teossa varomalla tuomasta
omia mielipiteitd esille. Pohdinnan jalkeen on uukiihen johtopaatokseen, ettéa
haastatteluiden teossa voidaan lahestya objektutia jos pitaydytaan omien
oletusten ja kokemusten esilletuomisesta. Sennsi@gektiivisuusongelmia esiintyy
aineiston analysoinnissa. Kirjoittajan kokemus dmgiju vakisinkin aineiston
analysoinnissa, esimerkiksi ennakko-oletuksina. &@mn kuitenkaan tarkoita sita,
ettd esille tulleet uudet seikat jatettaisiin huotta. Pikemminkin se on olemassa
olevien kokemusten peilaamista kerattyyn haastetieistoon, ja niiden uudelleen-
arviointia. Toisaalta niistd on myds apua asioidgwvéllisemmalle ymmartamiselle.

Tulkintaa tehdaan siis tasta positiosta.
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5 INSTITUTIONAALISET PAINEET ERAAN YRITYKSEN SOPIMUS-
SUHTEISSA

Liiketaloudellisesta nakokulmasta on oleellista enitkontrolloida liiketoimintaan

osallistuvien yritysten muodostamaa liiketoiminisid kokonaisuutta ja ohjata sita.
Yhten& merkittavana tekijand edelliseen on sopintitssden hallinta. Sopimussuh-
teet tarjoavatkin mielenkiintoisen tutkimuskentdréssa tutkielmassa on paadytty
tutkimaan kahta erillistd sopimussuhdetta useardenajalta. Toinen sopimussuh-
teista liittyy palveluhankintaan ja toinen tuotannt@rveaineiden hankintaan. Tut-
kielman kohteena olevat sopimukset on valittu tsetsti, siten ettd ne edustavat eri
tyyppia. Nain toimimalla on saatu laajempi nakokalwallitsevaan sopimuskenttaan,

sen sijaan ettd molemmat olisivat joko materiatirpalvelun hankintaan liittyvia.

Tassa luvussa tarkastellaan haastattelujen avenédtigd empiirista aineistoa peilaten
sitd ailemmin rakennettuun viitekehykseen ja anadigso laadullisen tutkimuksen

menetelmien avulla. Luvussa 5.1 taustoitetaan ttatka sopimussuhteita. Seuraa-
vissa luvuissa 5.2 — 5.4 tarkastelu on jaettu pa@mevalittymiskanavien mukaiseen
tarkasteluun. Luvussa 5.2 tarkastellaan paineitikajjohtuvat sopimussuhteeseen
verkoston ulkopuolelta. Luvussa 5.3 puolestaaratddtiaan paineita, joiden alkupe-
ré on verkoston sisalla ja luvussa 5.4 paineitkajatilevat vahvalta verkostokump-

panilta. Lopuksi luvussa 5.5 tehdaan edellisistéaileva analyysi.

5.1 Tutkittavat sopimussuhteet

Yrityksia kasitellddn tutkielmassa anonyymeina,tyem sopimussuhteiden sensitii-
visyydesta. Kasittelyn helpottamiseksi jatkossdaalkintayrityksid seka sopimus-
suhteita kuvataan tunnuksilla X ja Y. Anonymiteeséalyttamiseksi yritysten tiedot
rajataan antaen niista vain toimialatiedot sekdataiantavan liikkevaihdon. Yritys X

edustaa kansainvalisesti toimivaa yritysta, jonika&Vaihto on useita kymmenia mil-
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joonia euroja. Yritys tuottaa suurteollisuuden &spn mineraaleja. Yritys Y on
my0s kansainvalisesti toimiva yritys, jonka vuotnnliikevaihto on miljoonissa eu-
roissa. Yritys tuottaa maa- ja infrarakentamiselvedaita julkishallinnon ja teolli-
suuden tarpeisiin. Molempien tutkittavien sopimimdeiden arvo on kymmenisséa
miljoonissa. Vahva verkostokumppani on kokoluokatftssuurteollisuutta edustava
yritys ja sen liikevaihto on useita miljardeja garouodessa. Sopimussuhteiden ra-
jaamisella kahteen sopimussuhteeseen halutaaa tajaimuksen kohteen ulkopuo-

lelle my6s muut sopimuskumppaneiden valilla mahskediti olevat sopimussuhteet.

Sopimussuhde X on ollut voimassa vuodesta 2002in&gsuhde perustuu yhteen
maaraaikaiseen sopimukseen, joka on ollut voimaspanussuhteen aloittamisesta
l&htien. Sopimuksella hankitaan vahvan verkostokuempm tarpeeseen merkittavaa
tuotannon tarveainetta. Sopimussuhteen taustallmyis alihankkijan merkittavat
investoinnit tuotantolaitokseen ja liséksi se edasiseata kymmenta prosenttia yri-
tyksen X liikevaihdosta. Sopimussuhde Y on olluinvassa vuodesta 1987. Talla
ajanjaksolla se on perustunut kestoltaan kahdestanvvuoden maaraaikaisiin so-
pimuksiin. Sopimukset on sopimussuhteen aikanattuusahdeksan kertaa. Kysei-
nen sopimussuhde edustaa my6s useita kymmenidnpejaeyrityksen Y liikevaih-
dosta. Molemmat sopimussuhteet X ja Y muodostamsroverkoston, eivatka ole
sidoksissa toisiinsa. Pfohl ja Bug2000) jaottelun mukaan molemmat sopimussuh-
teet perustuvat strategiseen verkostoluonteeséete§sen verkoston tunnuspiirtei-
té ovat heiddn mukaansa muun muassa pitkdaikaopmsssuhde, jaettuihin arvoi-
hin ja tavoitteisiin perustuva toiminta, hierarkiimrakenne, jossa vahvalla verkosto-
kumppanilla on toiminnan vetovastuu ja korkea sitaleitti. My6s Jarillon (1998: 32)
luokittelun mukaan kyseiset sopimussuhteet perastsirategiseen verkostoon. Ha-
nen mukaansa strategiset verkostot voidaan nahidarikee oman markkina-aseman

vahvistamiseksi.
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5.2 Verkoston ulkopuolelta tulevien paineiden lahteet

Sopimussuhteiden tarkeydesta yrityksille kertoademi tuoma liikevaihdon osuus
yrityksille. Tarkeyttd indikoi myos se, etta niistastaa yrityksissa vahintaan paallik-
kotason henkilosto ja joissakin tapauksissa myimsitiasjohtaja. Yrityksen X edus-
tajien haastattelussa esille nousi sopimussuhtideys. Alun perin sopimusta oli
ollut neuvottelemassa omistajan lisaksi myds lukuigdara henkildita molemmilta
osapuolilta ja neuvotteluprosessi oli kestanyt &aikaikkiaan noin puolitoista vuot-
ta. Jo neuvotteluvaiheessa oli ollut selvaa, eitditnan luonteen vuoksi yhteistyo
my6s muiden sidosryhmien kanssa on tarkeassa saol®oimi- ja rakennusluvat

olivat jo vaatineet laajaa vuorovaikutusta muun ssaaviranomaisten kanssa.

Haastattelujen perusteella tuli esille, etta m&ikimpid verkoston ulkopuolelta tule-
via paineita olivat pitkdan jatkuneiden sopimussigen aikana suunnitteilla olleet ja
toteutuneet lainsdadannolliset muutokset. Myoswanaaisten tulkinta laista oli koet-
tu ongelmalliseksi, silla se poikkesi sopimusosdteaaulkinnasta. Merkillepantavaa
naissa paineissa on, etta vaikka ne ovat alkupéréinstitutionaalisia paineita (regu-
latiivisia), ne ilmenevat sopimussuhteessa taldisileh paineina. Esimerkkind voi-
daan mainita paastokaupan aiheuttamat taloudefimeeet. Paastbkaupan alkuperéa
on lainsdadannollinen (Paastokauppalaki (683/200d)jta sen vaikutuksesta sopi-
muksenmukainen toiminta kallistuu. Paastdjen atagufjoutuu ostamaan paastooi-
keuksia tai vaihtoehtoisesti investoimaan paastiitipaan teknologiaan. Tutkiel-
man tekijd on paatynyt luokittelemaan ne alkupaéiltinstitutionaalisiksi, ja vaiku-
tukseltaan taloudelliseksi. Granlund ja Lukka (1988atkin oikeassa todetessaan,
ettd taloudelliset paineet eivat esiinny ainaisghd vaan ne ovat osin paallekkaisia
institutionaalisten paineiden kanssa. Tutkielmakdituksena on kuitenkin selvittaa
nimenomaan sopimussuhteissa esiintyvia paineiten juutkielman tulosten kannalta

on tarke&a luokitella ne siten kuin ne sopimusssg#a iimenevat.

Yrityksen X edustajat toivat esille Euroopan uniosuunnitteleman rikkidirektiivin

seké jo voimassa olevan paasttkaupan aiheuttatoatédliset paineet sopimussuh-
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teeseen. Rikkidirektiivi sai alkunsa kansainvélisegrenkulkujarjestd IMO:n (Inter-
national Maritime Organisation: 2008) paatoksesjéittaa laivaliikenteen rikkipaas-
toja ja paastokaupalla pyritdan hillitsemaan higsial paastoja kuten hiilidioksidi-
paastoja. Yrityksen X edustajan mukaan:

"Sehéan on selva, etta jos rikkidirektiivi astuulaedenaan voimaan tulee se nostamaan
raaka-aineen kuljetuskustannuksia merkittavastigatulevat nakymaan suoraan mei-
dan kustannuksissa.” (Yrityksen X edustaja)

"Aluksihan se naytti ettd paastdkauppa tulee lisdam merkittavasti meidan kustan-
nuksia mutta jotenkin sekin puhe on nyt rauhoittumatkan varrella. Aluksihan siitéa
oli kovastikkin keskusteluja ja me tietenkin oltimolissaan sen vaikutukista, mutta en
maa tiia ettd miten se nyt uuden paastdkauppajakiama menee, ettd nouseeko mei-
dan kustannukset. Sehéan on tAmmoénen kokonaisurityksen X edustaja)

Paineita oli aiheuttanut my6s paastbarvioista seleomaisten tulkinnasta. Koska
toiminta oli uutta, eika sille |[6ytynyt suoraan talukohtaa aiemmista, johtuen sen
mittakaavasta, perustui paastdlaskelmat enemmaéeettisiin laskelmiin ja arvioihin
kuin todennettuun tietoon. Kaytannon kautta oligbég@n kuitenkin todettu ylittdvan
tehdyt arviot. Tasta johtuen oli syntynyt tilanjessa viranomaiset olivat vaatineet
pitdytymistd myonnetyissad luparajoissa. Tasta sygdit sopimuskumppanin kanssa
mietitty vaihtoehtoja paastdjen alentamiseksi. @kissolivat vaihtoehdot osoittau-
tuneet enemman tai vahemman lisakustannuksia tsigakniista oli siten luovuttu.
Esilla oli ollut esimerkiksi polttoaineen vaihtareim  Osittain kyse oli haastattelui-
den perusteella myo6s lain tulkinnasta. Ymparistiivimaisen sanottiin tulkinneen
kinta esiintyi lukuisasti haastatteluiden aineispamussa. Osin kyse oli viranomaisen
laintulkinnasta, mutta enimmé&kseen kyse oli sopkangppaneiden valisesta sopi-

muksen tulkinnasta.

Battilanan (2006) mukaan yksilon sosiaalinen asemavainmuuttuja ymmartaak-
semme sen, miten yksilo kykenee toimimaan instihgalisena yrittajana huolimatta
institutionaalisista paineista. DiMaggio (1998) raak institutionaalinen yrittdja on
toimija, jolla on intresseja vaikuttaa tiettyyn figutioon ja joka mobilisoi resursseja

joko luodakseen uuden instituution tai muuttaakseémassa olevaa. Beckert
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(1999) visualisoi institutionaalisen yrittdjyydeimentymista kuvion 5 avulla. Pro-
sessin ensimmaisessa vaiheessa institutionaalig#jdy pyrkii vaikuttamaan insti-
tutionaaliseen toimintaymparistoon tuhoamalla olesaaolevan instituution raken-
teen. Nain toimien han luo epavakautta instituutiger luovat tarpeen instituution
johdolle kaynnistaa instituution vakauttamisprogessidelleen. Uudelleen vakaut-
tamisen myo6ta syntyy joko uusi instituutio tai vans@ilyy muuttuneena. Tasta on
myo6s mahdollisesti kyse tutkielmassa esiintyvisgiéamiesten toiminnassa, jossa he
tulkitsevat uusia lakeja vastoin sopimuskumppameitamarrysta ja joka on luonut
niista instituution (esimerkiksi paastbkauppa).titatan (2006) nakemys sopii myos
lakia tulkitsevaan virkamieheen, silla virkamies myos sellaisessa sosiaalisessa
asemassa, etta kykenee toimimaan institutionaalisentajana tulkitsemalla lakia
oman nakemyksensd mukaan huolimatta olemassa talaastitutionaalisista pai-
neista. Sama ilmid esiintyi myds empiirisessa iatnesa sopimusosapuolten valilla

liittyen sopimusten tulkintaan. Yrityksen X edustéuvaa asiaa seuraavasti:

"Ei kun nehan tulkitsevat lakia paljon tiukemminirkwlisi tarvetta, kun eivat halua ot-
taa ainakaan mitaan riskia siina, etta tekisivéeitvirkavirheen.”(Yrityksen X edustaja)

Lu_ — S S— —_— —_— —
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Kuvio 5. Institutionaalinen yrittdjyys. Intressien ja instituutioiden dynaaminen malli (Beckert
1999).
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Verkoston ulkopuoliseksi paineeksi voidaan myokitalomistajilta tulevat paineet.
Tallaisia paineita esiintyi molemmissa tutkielmarhteena olevissa sopimussuhteis-
sa. Luonteeltaan ne voidaan tulkita sekda normaiksi ettd myds taloudellisiksi.
Niiden normatiivinen perusta on sopimusten luonsapoolia sitovana ja velvoitta-
vana (Hemmo 2003: 7-8). Jensen ja Meckling (197é)aan yritystoimintaan sinal-
laan liittyy merkittdva maara valttamattomia sopksia. He tarkastelevat myods so-
pimuksen merkitysta yksilon kayttaytymiselle orgamatiossa. Tarkastelussaan he
nostavat sopimuksen keskeiseksi allokoijaksi niargen kuin epasuorien oikeuksi-
en ja velvoitteiden valilla. Siten sopimusehdotikés/at valtavasti normatiivisia ulot-
tuvuuksia toiminnan ohjaukseen. Taloudellinen ulius omistajilta lahteviin pai-
neisiin syntyy siita, etta he ovat edellyttaneetittgjen suoritteiden maarallista to-
teutumista. Suoritemé&arien vajauksesta johtuen,smsgpimussuhteen kannattavuus
alihankkijayritykselle on jaanyt alhaisemmaksi kumté se olisi ollut sopimuksen

maadrien toteutuessa. Tama ilmenee seuraavasti:

"Ei kun nehan oli niin optimistisia ne alkuperaidaskelmat ettei ne oo koskaan toteu-
tunu.” (Yrityksen Y edustaja)

"No onhan sieltéd joskus tietenkin xxx vaatinut et tonnit pitaisi toteutua, varsinkin
silloin alkuun kun ei ne nayttanyt toteutuvan jestdihan on tietenkin sitten aina keskus-
teltu mutta kylla se alkuperdinen laskelma taidaofli optimistinen.” (Yrityksen X
edustaja)

Edella olevien haastatteluotteiden liséksi lisavstgta edella luetelluille paineille
l0ytyi my6s sopimuskumppaneiden neuvottelumuistzgoseka keskindisesta kirjeen-
vaihdosta. Haastatteluiden perusteella 10ydetytitut®naaliset muutospaineet voi-
daan esittda taulukon 4 avulla. Loyddksina voidaastaa esille muutospaineiden
lahteisté institutionaalinen yrittdjyys, jota esyinmolemmissa sopimussuhteissa ja
oli haastatteluiden perusteella selkeasti merkitt&hde. Tyypiltaan ne on luokiteltu
regulatiiviseksi. Institutionaalisen yrittdjyydeaustalla oli lainsaadanndlliset muu-
tokset, joka nostettiin myos esille jo tutkielmasoreettisessa viitekehyksessa (tau-
lukko 3). Suurin ero |6yddsten ja teoreettisesfakehyksessa luotujen olettamusten

valilla on kulttuuris-kognitiivisten muutospainem@uuttuminen. Niita ei tutkielman



58

aineistosta I6ytynyt, toisin kuin viitekehyksesdaabetettu. Tutkielman tarkoitus ei

kuitenkaan ole selvittda sita, miksi joitakin paiaeei vality, joten sen selvittaminen

ei ole tutkielman kannalta oleellista. Sen sijagoudellisia paineita valittyi ja niiden

l&hde luokiteltiin yritystoiminnan kannattavuudekiSiormatiivisina paineina esiintyi

sopimuksen oikeuksista ja velvoitteista lahteviieita taulukon 3 yhteiskunnallis-

ten sosiaalisten velvoitteiden sijaan. Taulukossma 4sitetty verkoston ulkopuolelta

johtuvien paineiden tyypit ja lahteet.

Taulukko 4. Verkoston ulkopuolelta tulevien ingitinaalisten muutospaineiden
lahteet kohdeyrityksen sopimussuhteissa.
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5.3 Verkostojasenten taholta tulevien paineiden lahteet

Normatiivisiksi paineiksi on luokiteltu tyoturvadliuteen liittyvat paineet. Naita ha-
vaittiin tulevan seka verkoston jasenten taholtid# myo6s erityisesti vahvan verkos-
tokumppanin puolelta. Luokittelu normatiivisiksegulatiivisen sijaan, perustuu sii-
hen, ettd muutospaineet eivat liity niinkaan tydallisuuslain noudattamiseen, vaan
paikallisiin ty6turvallisuusohjeisiin ja -sdéntamhiUsein ne ovat tyodturvallisuuslakia
tiukempia tai sitd laajentavia. Molempien alihan&iden edustajien haastatteluissa
nousi esille vahvan verkostokumppanin tyoturvallieen liittyvia tiukennuksia tai
tiukentuvaa tulkintaa. Haastateltavat kokivat myyigurvallisuudesta vastanneiden
kayttavan laajaa tulkintaa tyoturvallisuusohjeistesta. Sen ei myoskaan koettu ole-
van yhtenevainen koko tehdasalueella. Etenkin ndousivat esille alihankkija Y
edustajien osalta. Haastatteluiden perusteella amdoilista, etta tyoturvallisuuteen
liittyviss& normatiivisiksi luokiteltavissa painges on taustalla myds institutionaalista
yrittajyyttd. On kuitenkin epaselvad onko se laitbivahvalta verkostokumppanilta
vai onko kyseessa henkilotasolla tapahtuvastatutisinaalisesta yrittdjyydesta sen
tyoturvallisuudesta vastaavien henkildiden tahdlt@isaalta koettiin, etteivat verkos-
tojasenten esille nostamat ty6turvallisuusongekaaneet minkaanlaista vastakaikua
vahvalta verkostokumppanilta, vaikka esille nostetsiat koettiin tyoturvallisuutta
vaarantaviksi. Tama koettiin seka epaoikeudenmakais etta myads ristiriitaiseksi.

Seuraavana tata kuvataan haastateltavan sitaatilla:

"Mehéan nostettiin monta kertaa esille se risteygfai kun oli sattunut niin monta 1&-

heltd piti tilannetta, mutta eihdn siihen kukaamttianut. Sitten on niitd ettd kasketaan
kayttaa laitteita semmoisiin tdihin mihin ne ei @okoitettu, eihan ne semmosia kesta,
sitten niité korjaillaan mutta tilaaja ei varmastisallistu niihin kustannuksiin. On niita

nostettu monesti esille. Eikd me saahan uita tyé@ilisuuteen liittyvia vaatimuksia so-

pimuksiin, on sitd monesti yritetty.” (Yritykseretustaja)

Kulttuuris-kognitiivisena paineena ilmeni verkostegnten taholta esiintynyt vetoo-
mus ja halu sopia asioista alalla yleisesti noutiaten ja vakiintuneiden tapojen
mukaisesti. Tama ilmeni esimerkiksi vahvana halsit@a suoritemaarat sopimus-

velvoitteisiin. Toisessa sopimussuhteessa naimgtis menetelty ja toisessa asia oli
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toistuvasti esilla alihankkijan toimesta. Vahvarrkestokumppanin edustajan mu-

kaan:

"Niin en tieda se on kai alalla aika yleista ettérkinvestoidaan niin jokin osa kustan-
nuksista sidotaan kiintedksi ja sehan on tietystillen huono silloin kun tarvetta ei

ole...on sita yritetty monella tavalla mutta meharoeisiihen suostuttu kun ei ne voi
tuotannosta mitaan kiinteitd maaria tai sitoumukaistaa.” (Vahvan verkostokumppa-
nin edustaja sopimussuhteista X ja Y)

Yksi merkittdva empiirisen aineiston 16ydos olioniaation epdsymmetriasta johtu-
vat muutospaineet sopimussuhteissa. Jo edellideggésa esitettyihin ongelmiin
laintulkinnasta voi olla osasyyna informaation gpésietria. Syvallisempi tutustu-
minen tilanteisiin seka niiden kontekstiin osoittasitenkin, ettd kyseessa on en-
nemminkin lain tulkinta kuin informaation epadsymnmeet Sen sijaan tiedon jakaan-
tuminen epatasaisesti sopimussuhteen osapuolillesilie Iahinna verkosto- jasenil-
ta. Tiedon jakautumisessa koettiin seka selkeitéitpita etta ristiriitaisuuksia. Sopi-
muksilla sovittavien kaytannon asioiden hoitoonllagai lukuisa maara seka ali-
hankkijoiden, etta vahvan verkostokumppanin edisst@gtka eivat olleet osallistu-
neet sopimusneuvotteluihin. Olikin selke&sti haeaissa useita tapauksia, joissa
sovitut asiat eivat olleet jalkautuneet kaytannsioidenhoitajille asti tai eivat jostain
syysta olleet tulleet valvotuiksi niin, etta niéisi noudatettu. Osa néistd ongelmista
koski laatu- ja laajuusmuutoksia ja osittain nevatlityon tai tuotteen hinnoitteluun
liittyvid muutoksia. Kentélla ei joko tiedostettwntoksia tai niitd ei nahty tarpeelli-
seksi valvoa ja nain ollen sovitut muutokset eaiéa toteutuneet. Tasta syntyi tilan-
teita, jossa jommankumman osapuolen etu jai toteatia ja siten se toi paineita

muuttaa sopimusta. Yrityksen Y edustajan sitaaitida tilannetta seuraavasti:

"Mehéan siirryttiin siitd viis vuorosta kahteen vumwn joka olis niilla maarilla riittanyt
aivan hyvin jos niita ajoja olisi joku viitsinyt ed vahan jarjestelld ku eihan meilla sil-
loin viisvuorossa miehilla ollut yolla mitdéan ajattaa, ne oli aivan tyhjan pantti-
na...totta kai se aiheutti meille kustannuspaineita tonneista maksetaan ja kun niita
ei ole mutta kustannuksia on kun ajoneuvot pydigsgé vuorossa...sama tilannehan se
oli sillon kun kokeiltiin niitd odotustunteja, e2 &etdan kiinnostanu ennenkuin lahetet-
tiin lasku, niin.” (Yrityksen Y edustaja)
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Informaation epasymmetrialla tarkoitetaan tilanmefjbssa toisella osapuolella on
informaatioetu suhteessa toiseen osapuoleen. lafiom epasymmetrian kaksi
merkittavinta ilmenemismuotoa ovat haitallinen kaituminen ja moraalikato. Hai-

tallinen valikoituminen liittyy yrityksen johdon jaen muiden sisapiirilaisten infor-
maatioetuun yrityksen tilasta ja tulevaisuuden ndikya verrattuna yrityksen ulko-
puolisiin sijoittajiin. Moraalikato puolestaan jahut omistajuuden ja valvonnan erot-
tamisesta, mika on luonteenomaista suurissa yrggés Osakkeenomistajien ja luo-
tonantajien on mahdotonta valvoa tehokkaasti ysiykjohtoa toimimaan heidan
parhaakseen. TAma voi johtaa tilanteisiin, joissyksen johtaja valttelee vastuuta
ja syyttaa yrityksen suorituskyvyn heikkenemisesghaisia tekijoita, joihin hanella

ei ole mahdollista vaikuttaa. (Scott 2003, 7 - 8.)

Tassé yhteydessa voidaan tulkita ettd sopimuks$gattevat olleet ikd&n kuin omis-
tajien edustajia ja johtoa on edustanut tyota waveahot. Naiden tahojen valilla on
selvasti ollut jonkinasteista moraalikatoa noudatda mita yritysten edustajien va-
lilla on sovittu. Gnyawalin ja Madhavanin (2001)ke&éat verkoston rakenteellisten
tekijoiden vaikuttavan muun muassa informaatiomggsurssien jakautumiseen ver-
koston osapuolien valilla. Resurssit ovat heidakaansa epétasaisesti jakaantuneet
verkostossa, koska verkoston jasenet omaavatsetilyvyt kontrolloida resurssien
virtaa verkostossa. Verkostoihin liittyvid resuv@soja ovat erilaisiin etuihin, infor-

maatiovirtaan, laillistamiseen ja valtaan liittyvé@surssit.

Osittain muutospaineiden aiheuttamat sopimusmuetoks$ivat toteutuneet myos
kaytannon tasolla. Eniten naita verkostojasentkalta lahtevia muutoksia oli toteu-
tunut alihankintayrityksen Y ja vahvan verkostokyrapin vélisessa sopimussuh-
teessa. Kyseinen sopimussuhde perustuu maarasikamsiutaman vuoden kerral-
laan voimassa oleviin sopimuksiin. Empiirisen ast@n osalta nayttadkin silta, etta
maarallisesti molempien alihankintayritysten edpultdaoli samankaltainen méara
erilaisia muutosvaatimuksia, mutta yritys Y on @tanut saamaan niitd paremmin
sopimuksiin. T&h&n ei aineistosta 16ydy muuta el#a tekijdd kuin sopimusten

kestosta |0ytyvat erot. Yrityksen X ja vahvan vestakumppanin valinen sopimus
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on ollut voimassa koko tarkastelujakson ajan jayksen Y ja vahvan verkosto-
kumppanin valinen sopimus on uusittu lukuisia Kerttarkastelujakson aikana.
Luonteeltaan ndma muutospaineet olivat samankialtgsliittyivat lahinna laajuu-

teen, tyon tai palvelun laatuun tai hinnoitteluun.

Osapuolten valisissé sopimussuhteissa esiintyi mgpgnuksen sisallon tulkinnasta
lahtevid muutospaineita. Koska sopimuksen sisgécgitovuutta tulkittiin osapuol-
ten valilla eri tavoin, aiheutui siita tarve tasr#hsopimusta. Haastatteluissa esille
tulleiden asioiden sopimusasiakirjoista tehtyjakaatusten jalkeen, tutkielman teki-
ja on paatynyt tulkinnassaan siihen, etta tulkirdéle ei ole yhta yksittaista syyta
vaan ne johtuvat useasta eri tekijastd. Ensiksskipimusta tulkitsevat tahot eivét
tunne riittdvasti sopimusten kokonaissisaltba. dkss tahot eivat tunne sopimusten
sitovuutta kasitelevaa lainsaadantoa riittavaskgemanneksi sopimuksissa esiintyy
puutteita ja ristiriitaisuuksiaTaulukossa 5 tatd muutospaineen lahdettéa kuvataan
termilla tulkinta. Edella teoriaosassa on avattpirsoiksen sitovuutta juridisesta na-
kokulmasta. Hemmo (2003: 12) mukaan sopimussuhdétitelevat normit voivat
olla perdisin muualtakin kuin asiakirjasta tai edsspuolten disponoinneista. Paa-
saantdisestd sopimuksen muotovapaudesta seuran,met@an yleista kirjallisen
muodon vaatimusta edes tunneta. Sen sijaan medgitys myods lainsdadanndélla ja
osapuolten suullisella kommunikaatiolla. Lainsddd#imtaydentaesséa sopimusta siita
tulee toinen sopimusta koskeva oikeuslahde osapusksken&dan paattamien ehto-

jen liséaksi.

Hemmon (2003: 25) mukaan talousteorioissa selipygsnsusten tekemiselle on se,
ettd osapuolet katsovat hyotyvansa sopimuksenmstaisduista sitoutumisen mu-
kanaan tuomat rasitukset huomioon ottaen enemmian kitd sopimuksesta pidat-
taytymisesta seuraisi. Sopimuksilla toteutetaaoutgkorian kayttaytymisoletuksiin
kuuluvaa oman taloudellisen hyédyn lisddmista. ®osen sisaltdé maaraytyy osa-
puolten kesken&én vahvistamien ehtojen ja niitdaatavien lakiperusteisten normi-
en perusteella. Sopimusoikeuden taloudellisesdaadeaiussa on painotettu, ettei

osapuolten ole useinkaan rationaalista pyrkida sapimrkaikista mahdollisista yksi-
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tyiskohdista. Osapuolet voivat etukateen arvioidaran joukon hyvinkin epatoden-
nakoisia tapahtumakulkuja mahdollisiksi. Mikali ki tallaiset tosiseikastot pyrit-
taisiin tasmentamaan ja niihin liittyvista oikeusaduksista neuvoteltaisiin, sopi-
muksen valmistelu veisi huomattavasi aikaa ja w@ddlisia voimavaroja. Valmiste-
lukustannukset ylittaisivat varsinkin vahaarvoisteopimusten kohdalla nopeasti
riskin taloudellisen merkityksen. Tasta syysta ilalpgerustuva saantely on monesti
osapuolten kannalta hyddyllistd. Osapuolet voitda yksityiskohtia sopimatta
luottaen siihen, etta lakiperusteisista normei8tdyly tarvittaessa kohtuullisen tasa-

puolinen ratkaisu (Hemmo 2003: 25).

Haastatteluiden perusteella nayttaisi silta, etf@irsusehtojen puutteellinen tuntemi-
nen liittyi osin myds kaytettaviin yleisiin sopimel#toihin, joihin varsinaisissa sopi-
muksissa viitattiin mutta joihin osapuolet eivéleel riittavasti tutustuneet. Toinen
tekija nayttaisi liittyvan lainsaadantoon, jostatallut sopimusta koskeva oikeuslah-
de mutta jota osapuolet eivat mydskaan tunteneshribn (2003) mukaan vakioeh-
tojen kayton yleistymisesta on yksi esimerkki ppmgksestd sopimusehtojen tas-
mentamisesta johtuvien kustannusten alentamisea&thaiRun toimivuutta vahentaa
kuitenkin se, ettd vakioehtojen kayttdminen sagtiataa vain yksipuoliseen ehtojen

tuntemiseen.

Taulukossa 5 esitetdén verkostojasenten tahokaitu paineiden tyypit ja lahteet.
Sama jaottelu on esitetty tutkielman teoreettisesisekehyksessa (taulukko 3, pa-
neeli B) paneelina B. Taulukossa 3 esitettyjentahetiksien ja haastatteluiden perus-
teella 10ydettyjen lahteiden véalilla on merkittékig eroja. Suurimmat havaitut erot
liittyvat taloudellisten ja normatiivisten paineitdédhteisiin. Taloudellisten muutos-
paineiden lahteiksi osoittautui informaation epésyatria olettamuksina olleen so-
pimuksen mukaisen kannattavan toiminnan sijaan.aréinyllattava havainto, silla
voidaan olettaa ettéa sopimuskumppaneilla on so@aohiseseen liittyen sama tieto
kaytettavanaan. Myds normatiivisten paineiden Eikge osoittautunut sopimuksen

siséllélliset puutteet ja ristiriidat on merkittaja yllattava havainto. Regulatiivisten
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paineiden lahteiksi osoittautui sopimuksen ja taikinta. Tasta oli viitteita jo viite-

kehyksessa, jossa regulatiivisten paineiden laktesé&tettiin sopimuksen tulkintaa.

Taulukko 5. Verkostojasenten taholta tulevien fagtinaalisten muutospaineiden
lahteet kohdeyrityksen sopimussuhteissa.

Taloudellinen Regulatiivinen Normatiivinen  Kulttuuris-
kognitiivinen
Lahteet Informaation Tulkinta. Sopi- Sopimuksen Alan toimintatavat
epasymmetria musten siséltd ja sisalldlliset puut-
lainsaadanto teet ja ristiriidat
Legitimiteetin Sopimuksen tul-  Sopimusvapautta Sopimuksen Vakiintunut tapa
perusta kinta rajoittava ja tdy-  sitovuus ja vel-

dentava lainsédé- voittavuus
danto seka yleiset
sopimusehdot

Indikaattorit Ristiriita Erot tulkinnassa Ristiriita Kustannukset ja
asian esillapito

5.4 Vahvan verkostokumppanin taholta tulevien paineidenahteet

Edellisessa luvussa mainitusta sopimuksen tulkiisteth ongelmien kautta paastaan
tutkielman ehka yllattavimpaan loydokseen sopimissssa esiintyvien paineiden
alkuperasta. Nimittain nayttaa silta, etta iso pameista johtui sopimuksiin liittyvis-
ta puutteista tai ristiriitaisuuksista ja sitenrpget olivat ik&d&n kuin sopimussuhteisiin
sisdanrakennettuina. Tulkintaa tarvitaan, mikapiswkset ovat puutteellisia tai ris-
tiriitaisia. Haastatteluissa kaikki haastateltanastivat esille paineet jotka syntyvat
sopimuksen sisallollisesta puutteesta tai ristiisiludesta. Hyva esimerkki tallaisesta
nousi esille vahvan verkostokumppanin edustajarstatialussa. Haastateltava oli
sopimuksen tekohetkella vastannut sopimuksellattastn tuotteen kayttamisesta
karkiyrityksessa, mutta ei ollut osallistunut sopsneuvotteluihin. Sopimuksella
sovittu laatu oli hanen mukaan jo alun alkaenamitéton. Tasta johtuen sopimukseen
on kohdistunut muutospaine heti sen voimaantultkeg@i. Haastattelut liséaksi vah-
vistavat etta kyseinen paine on vain kasvanut \amsarrella. Vahvistusta talle 16y-

tyi myos kirjallisesta aineistosta. Asia on neughiinuistioiden ja kirjeenvaihdon
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mukaan ollut yha enenevissa maarin esilla. Lispksietta on nostanut vahvan ver-
kostokumppanin laskelmat alilaadun taloudellisestakityksesta. Tutkielman tekija
on tulkinnut sopimuksesta lahtevat laadulliset patmormatiivisiksi, silla perusteel-
la, ettd laatu on osa vahvan verkostokumppanialkggsti yllapitamaa tuotantotoi-

minnan ohjeistusta. Vahvan verkostokumppanin egarstataatti:

"Minahan en ole ollut missdaan muodossa siis tekesidéta sopimusta vaan se tuotiin
meille eteen valmiina, etta tuossa on teille xxmiibaja sopimus jotta ruvetkaahan te-
kemaan yhteisty6ta...sindnséa voin lahtokohtasestiagagtta ensikerran kun taman so-
pimuksen nain niin huomasin etté voi hyvanen akaaa laatu spesifikaatio mika oli

sopimukseen Kkirjattu, oli jo siind vaihees vanhantll (Vahvan verkostokumppanin
edustaja sopimussuhteesta X)

Alilaadun aiheuttama paine esiintyi myos taloudeltia paineena seké vahvalla ver-
kostokumppanilla ettéd alihankkijan X puolella. Hadi®lijan saaman aineiston mu-
kaan alilaadun korjaaminen tarkoittaisi lisdanty@éustannuksia alihankkijalle joh-
tuen seuraavista tekijoista: lisdantynyt energidutkig, lisdantynyt poikkeavien tuot-
teiden maara, tuotantolaitteiston kuluminen, investit varastointikapasiteettiin ja
lisdantyneind paastooikeuksien kulutuksena. Kéitikselle alilaatu aiheutti merkit-
tavia taloudellisia menetyksid muiden tuotannowdameiden lisdantyneena kulu-

tuksena seké kapasiteetin pienenemisena.

Alihankintayrityksen Y edustajan mukaan osa rigéisuuksista ja puutteista syntyy
jo tarjouskyselyvaiheessa. Haastattelun mukaaauspyynnoéilla annetut tiedot ovat
kaytanndssa aina joiltain osin puutteellisia jeilsis/at ristiriitaista informaatiota.

Esille nostettiin tarjouspyynnén laatijoiden amntaitiottomuus. Tama nakyi esi-
merkiksi vaatimuksissa, jotka liittyivat vakuutuksi Haastateltavien mukaan omia
innovaatioita tai kokemuksen kautta saatua tietdeaenata tai uskalla tuoda siina
vaiheessa esille, koska se leviaisi heti myos Kijpalen tietoisuuteen. Haastattelus-
sa nousi esille myo6s alihankkijan toive saada ngelohin mukaan myds muita

tulevan verkoston jasenid. Yrityksen Y edustajarkaam se olisi perusteltua, silla
monet vaatimukset liittyvat sellaisiin asioihingta paras asiantuntemus on jollakin
toisella alihankkijalla. Esimerkiksi nousi koneidegknisiin ominaisuuksiin liittyvat
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vaatimukset, jolloin koneiden toimittajan olisi léyolla lasna. Tata kuvaa yrityksen

Y edustajan sitaatti:

"Tarjouspyynto, tarjous ja sopimus ei niinkd koht@aésiaan ja niissa on ristiriitaisuuk-
sia...tarjouspyynndt on semmosia epaselvia ja s@ildemmosta harhaanjohtavaa tie-
toa, maariin tai johonkin perustuvaa tietoa...jogatiian semmosiin tulevaisuuden vi-
sioihin ja semmosiin niin ne on semmosta harhadaja@a tietoa, ne pitds perustua
niinkd fakta tietoihin ne maara ynna muut tiedotinme annetut lahtdtiedot ei pia
paikkaansa ja aiheuttaa sopimukseen paineita...s@noikeellisuus niissa papereissa,
sitd mina niinkd peraankuulutan.” (Yrityksen Y etdjes)

Vahvan verkostokumppanin puolelta oli noussut lsauindara erityyppisid muutos-
paineita, joiden my6ta sopimusten sisaltéa oli mydsitettu. Muutoksista oli sovittu
seka kesken sopimuksen voimassaolon, ettd myomasf@n uusinnan yhteydessa.
Iso osa muutoksista liittyi sopimussuhteeseen Yutdkset liittyivat tyon laajuuteen,
jota oli molempien sopimussuhteiden osalta laajgané&opimussuhteessa Y laa-
juusmuutoksia oli ollut useita. Toinen muutospdirteyi tuotteiden tai palveluiden
hinnoitteluun. Hinnoitteluun liittyvd muutospainé alkuperaltaan regulatiivinen. Se
johtui viranomaisen tulkinnan muutoksesta liittygyvaksyttavasta polttoainetyypis-
td. Haastatteluiden mukaan polttoéljyn kayttolup@g erikseen anoa. Hakemusten
ja valitusten kasittelyyn oli haastattelun mukaannyt kaksi vuotta. Tamakin osoit-
taa institutionaalisen yrittajyyden ilmentymistadein viranomaisten taholta, jotka
tulkitsevat lakia. Sopimussuhteiden strategisemtien huomioiden ei ollut yllatys
ettd suhteisiin liittyi paljon muutospaineita vahvaerkostokumppanin puolelta.
Strategisen suhteen perusta on usein toiminnart&efisessa. Asiantuntijuuden ja
luottamuksen kasvaessa ne usein myds laajenéwiiksen Y edustajan mukaan:

"Sehan alako tama toiminta jo kaheksankymmentallanw meilla oli se xxx ajossa.

Sen jalakeenhan on tullu niitd muutoksia ku tuk jsitten se xxx. Sitdhan alettiin sit-
ten kakstuhatta luvun alussa yhessa kehittaarsggeemia ja mietittiin minkéalaista ka-
lustoa siihen tarvitaan. Siitdhan annettiin ensamsnonen butjetti hinta minka rajoissa
sité kehitettiin...ja sehan oli alussa vain xxx ajaaittenhan siihen tuli niitd xxx ajoja.

ne...se meni se xxx ajo sitten kahteen vuoroon, reatth kestany kauan.” (Yrityksen Y
edustaja)

My6s sopimussuhteen X sopimuksessa esiintyi haelstalen perusteella ristiriitai-

suuksia ja puutteita, jotka ovat ilmenneet muutospaa sopimussuhteessa. Koska
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sopimussuhde siséltda nelja erillistd sopimustaristiriitaisuuksien mahdollisuus
niiden valilla suuri. Haastattelussa esille tullestiriitaisuudet liittyivatkin kahden
erillisen, toisiinsa liittyv&n sopimusten maariyista. Ristiriitaisuuksien lisaksi koet-
tiin myos puutteita, jotka ovat johtaneet muutospaiin sopimussuhteessa. Puut-
teellisuudet liittyivat l1&hinna laajuusmuutostenkamaan tuomiin ongelmiin. Yrityk-

sen X edustajan mukaan:

"Onhan sield semmosia ristiriitasuuksiakin niisdd) sehan oli xxx joka kaytdnndssa
maaritteli ndma ja ei sitd oo kukaan huomannu enkigin sitten ruvettiin kattoon tar-
kemmin...ja nythdn meille on sitten tullut tuo kaszhbn kun ei sité xxx enédé kayteta ja
ma en tiid mita sille pitaisi tehda.” (Yrityksenedustaja)

Kohteena olevat sopimussuhteet ovat kuten jo aiemadettu luonteelta strategisia
verkostoja, joiden toimintaa johtaa vahva verkostogpani. Toinen merkittava 10y-
dos liittyy ristiriitaisuuteen sopimussuhteen lusggsa ja kaytannon toteutuksessa.
Vaikka sopimussuhteen ovat selkeasti strategistisiat ei se kuitenkaan ilmene
sopimussuhteen yllapidossa. Ensiksikin verkostoijgghin ndma sopimussuhteet
liittyvat puuttuu verkostostrategia. Toiseksi saehee joidenkin sopimussuhteeseen
littyvien henkildiden kayttaytymisessa. He eivatettineet suhdetta strategiseksi.
Tama aiheuttaa paineita my6s sopimuksenmukaisamroan toteutukselle. Tyypil-
tdan ndma paineet voidaan luokitella kulttuurissktiyiseksi, silla mita ilmeisim-
min kyse on paikallisesta toimintatavasta. Aliham&yrityksissa koettiin, etta sopi-
muksen tulkinta, johtuipa se sitten informaatiojauéisesta tai sopimuksen ristirii-
taisuudesta, oli sopimussuhteen luonteen osaltanté&mkin outoa. Alihankkijat
kokivat vahvan verkostokumppanin taholta tulevahg@at myos yrityksend muuttaa

sopimussuhteen luonnetta toisenlaiseksi.

Vahvan verkostokumppanin edustajien kayttaytymes@l sopimuksen tulkinnalle
voidaan loytaa useita syitd. Jo edella mainituttiget informaatiossa tai sopimuk-
sessa voi aiheuttaa ilmion, mutta toisaalta kysesiwala myds vahvan verkosto-
kumppanin strategiasta. Tassa tapauksessa kys$e laiitenkaan strategisesta valin-
nasta. Taulukossa 6 on esitetty Simonsin ja Hyi#gt(1999) kuvaama vertailutau-



68

lukko eri verkostojen ominaisuuksista. Taulukossekestomalli sarake kuvaa vah-
van verkostokumppanin vetamaa strategista verkadt@anjossa yhteistyd on mo-
nenkeskeistd. Tassa mallissa on lahtokohtana verkgéteinen visio ja toiminta-
painotteinen lahestymistapa. Visio edellyttdd tomai strategiaa, jonka tarkoitus on
kuvata sitd, miten visio saavutetaan. Suunnitteliganisoinnin tekee tdssa mallissa
yritysryhma yhdessa. Samoin verkoston toimintaaallistuva yritysryhma tekee
my0ds yhdessa verkoston nykytilanteen analysoirkehjtystavoitteiden ja kehitys-
suunnitelman laatimisen. Tehtyjen havaintojen mokedella mainitut eivat toteudu,
vaan niista vastaa ensisijaisesti vahva verkostpkami ja vain joissakin tapauksissa
yhdessa alihankintayrityksen kanssa mutta ei kaska#&o yritysryhman yhteistyo-

na.
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Taulukko 6. Yritysverkoston suunnittelu ja toteta#psjen "ideaalimallit” (Simons
& Hyotylainen 1998: 135).

Kilpailuttamismalli

Partnerimalli

Verkostomalli

Lahtokohta Kilpailu ja talouspainot- Tuote- ja toimintapai-  Visio ja toimintapainottei-
teinen lahestymistapa  notteinen lahestymistapanen lahestymistapa
Tavoitteet Kustannustavoitteet Toiminnalliset tavoitteetnnovaatio- ja kehitysta-

voitteet

Suunnittelun ja
kehitystyon kohde

Osto- ja logistiset pro-
sessit

Tiedonkasittely ja kom-
munikointi prosessit

Liiketoimintaprosessit

Suunnittelun orga-
nisointi

Paamies yksin

Paamies ja partneri
yhteistydssa

Yritysryhma yhteistydssa

Suunnittelun ete-
nemisprosessi

P&amiehen oman toi-
minnan analysointi ja
kehitystavoitteiden laa-
timinen

Paamiehen toiminnan ja Verkoston nykytilanteen

yhteistyékaytantojen ja kehitystavoitteiden ja

analysointi ja yhteistyd- eri yritysten nakemysten

tavoista sopiminen yri- analysointi ja yhteisen

tysten kesken kehityssuunnitelman laa-
timinen

Suunnittelun tulos

Tilauskaytannot

Yhteisty6- ja laatukay-
tannot

Verkostostrategia ja yh-
teistoimintatavat

Toteutustapa

Suoraviivainen suunni-
telman toteutus

Tavoitteiden asettami-
nen alihankkijoille

Toteutuksesta vastaa
paamiehen tuotannon
johtoa ja osto

Systemaattinen toteutus-Systemaattinen ja vaiheit-
tapa tainen etenemistapa

Yhteisty6 toiminnan
kehitystydssa

Verkostomainen yhteistyo
ja yhteiset tydryhmat

Toteutukseen osallistuvat
yritysjohto, tuotannonjoh-
to, eritoimintojen edusta-
jat, tiimit ja tuotantosolut

Toteutukseen osallistu-
vat yritysjohto, tuotan-
nonjohto ja osta-
jat/myyjat yrityksissa

Taulukko 6 antaa hyvan pohjan analysoida sopimusgién kaytannén toiminnan

luonnetta. Lahtokohtana molemmissa sopimussuhteigsaY on ollut visio ja toi-

mintapainotteinen l&hestymistapa. Yhteistoiminramdkohta on siten ollut jo alun

alkaen strateginen. Verkostostrategian puuttummeraiheuttanut vuosien varrella

kaytannon tavoitteiden muuttumista kustannustaeitdattja toiminnallisia tavoitteita

painottavaksi innovaatio- ja kehitystavoitteidefaan. Myds suunnittelun organi-

sointi on ollut kilpailuttamismallin mukaisesti pagésvetoista sen sijaan, ettd koko
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verkoston yritysryhma olisi tehnyt sen yhteisty0s$3é on aiheuttanut myds sen, ettei
sopimussuhteita ole kaytannon tasolla miellettgtegisiksi. Hyotyldinen (2000: 79)
kuvaa verkostostrategian mallia seuraavasti:
"kun verkostosuhteissa on edetty partnerimallistategiseen verkostotoimintaan on
yhteisen vision luonti ja jakaminen erinomaineratgian rakentamisen tytkalu. Ver-
koston strategian luontiin tulisi osallistua kokivagegiseen verkostoon kuuluva yritys-
ryhma. Yritysryhman tulisi yhdessa kehittaa visigamustuva suunnitelma tuotteiden
tai palveluiden kehittdmiseksi. Strategian luonké@skiossa tulisi olla verkostoon sisal-
tyvan kehitys potentiaalin hyddyntadminen. Monerikeskyhteistyd tuo uusia nakemyk-
sia innovaatioiden synnyttamiselle.”
Kuvio 6 havainnollistaa strategisen verkoston malKuviossa 'Core company’ kKu-
vaa vahvaa verkostokumppania ja sen alla oleva, kehka sisalla lukee 'Strategic
network’ kuvaa strategista verkostoa. Strategiserkosto-osion havainnollistami-
seksi siihen kuuluva kokonaisuus on merkitty kekfia taustavarilla nelikulmion

sisaan.
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iJ_/-,- = *-,_\\
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Kuvio 6. Strategisen verkoston malli (Hy6tylainer2000).

Sopimussuhteessa esiintyvien vahvan verkostokunipgautta johtuvien institu-

tionaalisten ja taloudellisten paineiden lahteiksikittui taloudellisia, normatiivisia



71

ja kulttuuris-kognitiivisia paineita. Sopimuksersdiotlliset puutteet ja ristiriitaisuu-
det seka sen tulkinta nousivat tassakin jaottelmssekittaviksi lahteiksi. Myés jo
aiemmin esille noussut institutionaalinen yritt&gyimentyi myds tdméan valittymis-
kanavan kautta. Uudeksi lahteeksi nousi verkostteggian puute, joka aikaansai
paineita aiheuttavaa kayttaytymista. Taulukossan kaottu yhteen haastatteluissa
muutospaineiden tyypit ja lahteet. Edella maingtujiséksi ja erona taulukossa 3
rakennettuihin olettamuksiin paineiden lahteistddaan nostaa esille laatukustan-
nukset. Ne luokiteltiin tyypiltdan taloudellisikeiuutospaineiksi. Taulukossa 3 ole-
tettiin taloudellisten paineiden lahteiksi asetéawbitteet ja kannattavuus.

Taulukko 7. Vahvan verkostokumppanin taholta telewunstitutionaalisten muutos-
paineiden lahteet kohdeyrityksen sopimussuhteissa.

Taloudellinen Regulatiivinen Normatiivinen  Kulttuuris-
kognitiivinen
Lahteet Laatukustannukset Sopimuksen Tulkinta. Verkos-

sisallolliset puut- tostrategian puute.
teet ja ristiriitai-

suudet. Institutio-

naalinen yritta-

jyys.
Legitimiteetin sopimustoiminnan Laatu ja laa- Vakiintunut toi-
perusta kannattavuus juusmuutos tar-  mintatapa

peet. Lain tulkin-

ta.

Indikaattorit Laskelmat Asian esille otto Kayttaytyminen
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5.5 Vertaileva analyysi institutionaalisten paineiden &hteista

Taulukossa 8 tehd&éan vertailevaa analyysid muuttspan lahteista niiden valit-
tymiskanavien mukaisesti. Haastatteluissa ilmetté, taulukossa 3 luotuun teoreetti-
seen viitekehykseen tulee lisata uusi valittymiskan Taulukkoon 8 ja kuvioon 7
onkin lisatty ’'sopimuksen sisaanrakennetut muutiogsd’ omaksi valittymis-
kanavaksi. Nain ollen erona teoreettiseen viitekehgn on se, etta valittymis-
kanavia on neljd kolmen sijaan. Teoreettisessakeahyksessa valittymiskanavat on
jaoteltu paneeleiksi A-C. Vertailevalla analyysiligritdédan kuvaamaan muutospai-
neiden paaasialliset lahteet niiden valittymiskamaja luonteen mukaisesti luokitel-
len. Kuviossa 7 valittymiskanavan mukaiset ulottusket on jaoteltu niiden kautta
padasiassa johtuvien muutospainetyyppien mukais&sin avulla havainnollistetaan
muutospaineiden tyyppeja niiden valittymiskanavieokaan. Kuvion on tarkoitus
kuvata visuaalisesti mita valittymiskanavia pitlenityyppiset muutospaineet sopi-
mussuhteisiin valittyvat. Nain kuvion avulla sadpoenmin ja selkedammin kasityk-

sen eri painetyyppien esiintymislaajuudesta eiityéhiskanavien kesken.
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Taulukko 8. Vertaileva analyysi institutionaalist&miutospaineiden lahteista kohdeyrityksen
erdissa sopimussuhteissa.

verkoston ulko-  verkoston vahva verkosto- sopimuksessa si-
puolelta jasen kumppani saanrakennettuna

Taloudellinen Yritystoiminnan  Informaation Laatukustannukset Sopimuksen sisallol-
kannattavuus epasymmetria liset puutteet ja
ristiriidat

Regulatiivinen  Institutionaalinen Tulkinta. So-
yrittajyys. pimusten sisal-
t6 ja lainsaa-
Pakottava kansal- danto
linen ja kansain-

valinen lainsaa-

dantd

Normatiivinen  Sopimuksen Sopimuksen Sopimuksen sisal- Informaation epa-
oikeudet ja vel- ~ siséllolliset I6lliset puutteet ja  symmetria. Institu-
voitteet puutteet ja ristiriidat. Institu- 5na3inen yritté-

ristiriidat fuonaalmen yritta- iyys ja tulkinta.
jyys.
Kulttuuris- Alan toiminta-  Tulkinta. Verkosto- Tulkinta
kognitiivinen tavat strategian puute

Taulukosta 8 voidaan havaita institutionaalistertg@udellisten paineiden lahteet
tutkimuksen kohteena olevien alihankintaverkost@gepimussuhteissa. Sopimusten
tulkinta esiintyy taulukossa neljassa kohtaan. séuokittunut regulatiiviseksi, nor-
matiiviseksi ja kulttuuris-kognitiiviseksi. Sopimaishteeseen sopimusten tulkinta on
valittynyt verkostojasenen, vahvan verkostokumppdautta ja ollen sopimuksessa
sisdan rakennettuna. Toiseksi institutionaalinetidyyys esiintyy taulukossa kolme
kertaa. Sita esiintyi normatiivisena ja regulasama ja se johtui sopimussuhteeseen
kolmea kautta, verkoston ulkopuolelta, vahvan vstikumppanin taholta seka ollen
sopimuksessa sisaanrakennettuna. Samoin sopimpksgteet ja ristiriidat esiinty-
vat taulukossa kolme kertaa, ilmeten sek& vahvakogtokumppanin ja verkosto-
jasenten taholta. Niitd ei kuitenkaan voida pitadutaspaineen valittymiskanavana,
vaan pikemminkin paineen indikoijina. Nama muutaseet tulivat luokitelluksi
taloudellisiksi ja normatiivisiksi muutospaineik&nformaation epadsymmetria esiin-

tyi myos kaksi kertaa. Maarallisen esiintymisenugégella edella mainittuja voisi
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pitdd merkittavimpind muutospaineiden lahteina.vikssa 7 on selvennetty visuaa-

lisesti valittymiskanavien ja muutospaineiden tyigopmerkittavyytta.

Werkoston jésen

Kulttuuris-
kognitiiviset
paineet

Regulatiiviset
paineet

Verkoston
ulkopuolelta

Taloudelliset Normatiiviset
paineet paineet

Verkoston jasen
Verkoston ulkopuolelta
Vahva verkostokumppani
Sopimuksessa sisdsyntyisend

Kuvio 7. Malli muutospaineista niiden ulottuvuuksien mukaan

Vahva
verkostokumppani
Sopimuksessa
sisdsyntyisend

Kuvion 7 avulla voidaan hahmottaa luokiteltujenneailen esiintymisté ja merkitys-

ta. Esimerkiksi regulatiiviset paineet valittyivdpimussuhteeseen verkostojasenten

kautta ja verkoston ulkopuolelta. Ne eivat sitea olerkittdvimpia paineita, vaan

nousevat esille vain naiden kahden valittymiskanavalityksella. Verkoston ulko-

puolelta valittyi edellisen liséksi taloudellisia pormatiivisia paineita, mutta ei kult-

tuuris-kognitiivisia paineita. Siten verkoston utkmlelta tulevat paineetkaan eivéat

ole merkittavimpid, silla sen kautta ei vality kuliris-kognitiivisia paineita. Tasta

voidaan myds paatella ettd kulttuuris-kognitiivigetineet ovat verkostojen sisalla
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syntyvia, eiké siten esimerkiksi erilaiset kategbija tyypittelyt vality verkostoon
sen ulkopuolelta. Taloudellisia ja normatiivisiairmata valittyi kaikkia havaittuja
valittymiskanavia myoten. Tassa suhteessa niitdaan pitdd merkittdvimpina muu-
tospainetyyppeiné ja toisaalta regulatiivisia v@himerkittavina. Valittymiskanava-
na merkittdvin on verkoston jasenet, silla niidexutka valittyi kaikkia luokiteltuja
muutospainetyyppeja. Tastad voidaan olettaa, ettkoston jasenet nostavat esille
herkimmin havaitsemansa muutostarpeet. Toisaaltanahdollista, ettéd verkosto-

jasenten tarpeet jadavat alun perin sopimuksissammétélle huomiolle.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin alihankintaveiossopimussuhteissa esiintyvia
institutionaalisia ja taloudellisia paineita Jarpé@an (2009), Scottin (2008) seka
Granlundin ja Lukan (1998) mallien pohjalta. Painkekiteltiin neljaan tyyppiin,
joita ovat taloudelliset, regulatiiviset, normaisiet ja kulttuuris-kognitiiviset paineet.
Rakennetun mallin avulla kyettiin lisaksi luokitehaan paineiden véalittyminen so-
pimussuhteisiin. Niita ovat verkoston ulkopuolel@ittyvat paineet, verkoston ja-
senilta valittyvat paineet ja vahvalta verkostokyaplta valittyvat paineet. Uutena
valittymiskanavana havaittiin sopimuksen sisalleerduneet paineet. Taman liséksi
teoreettisen viitekehyksen avulla on kyetty luatémaan empiirisestd aineistosta

l6ytyneet paineiden lahteet.

Sopimussuhteissa esiintyi kaikkia luokiteltuja gayyppeja, tosin osa niista useam-
min. Taloudellisia ja normatiivisia paineita esyinfokaisen valittymiskanavan kaut-
ta, joten siin& mielessa ne nousevat laajimmimsasiiksi. Regulatiivisia ja kulttuu-
ris-kognitiivisia paineita ei sen sijaan havaitbkaisessa valittymiskanavassa. Regu-
latiivisia paineita ei luokittunut vahvan verkostwkppanin taholta ja kulttuuris-
kognitiivisia ei havaittu verkoston ulkopuoleltaaien lisaksi esille nousi edella
mainittu havainto uudesta valittymiskanavasta, mtéeoreettisessa viitekehyksessa
osattu ennakoida. Osa paineista oli Ioydoksen muja#unut sopimussuhteeseen jo
sopimusta tehdessd, eli ne olivat ikd&dn kuin sisdd@mnettuina. Taman kanavan
merkittavyytta nostaa esille se tosiseikka, etiéikidnaastateltavista tunnistivat ilmi-
on. Paineiden valittymiskanavana laajimmin olivaillé verkostojasenet, joiden
kautta johtui kaikkien edella lueteltujen painetgign mukaisia paineita. Tassa mie-

lessa se edustaa laajimmin kaytettyd kanavaa.

Sopimussuhteisiin muutospaineet valittyivat erité@dta. Naistd merkittdvimmat
olivat sopimuksen tulkinta, sopimuksen puutteetgariitaisuudet, institutionaalinen
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yrittajyys, laatukustannukset, informaation epasytria ja verkostostrategian puute.
Sopimuksen tulkinta oli lahteend kaikissa muissimgigypeissa, lukuun ottamatta
taloudellisia paineita. Tulkinnalla muutospaineid&nteena tarkoitetaan sopimuksen
ja lain tulkinnan eroja osapuolten valilla. Siitihtevat paineet myds johtuivat sopi-
mussuhteeseen laajimmin. Ainostaan verkoston uliefta ei havaittu siité lahtevia
paineita. Toinen merkittdva paineiden lahde oliismksen puutteet ja ristiriidat.
Niista lahtevid paineita valittyi sopimussuhteesegyts kaikkia muita valittymis-
kanavia pitkin lukuun ottamatta sopimuksen ulkopital tulevia. Institutionaalista
yrittajyytta esiintyi niin verkoston sisaisena paigten lahteind kuin myos verkoston
ulkopuolelta tulevana. Ulkopuolelta tulevana, kydielahinnd viranhaltijoiden lain
tulkinnasta. Sisaiset tulkinnasta lahteviksi paeeiuokitellut paineet koskivat so-
pimuksen tai tyoturvallisuus ynnd muun sellaisen falkintaa, osin kyse saattoi olla
my0s institutionaalisesta yrittdjyydesta. Laatuknsiukset ja yritystoiminnan kan-
nattavuus olivat merkittdvimpia taloudellisten paden lahteitd. Osin ne olivat myoés
sidoksissa toisiinsa. Kohonneista laatuvaatimu&gtuen kysynta oli heikentynyt
ja aiheuttanut siten osaltaan paineita yritystomam kannattavuudelle. Toinen mer-
kittava tekija oli vahvan verkostokumppanin tuaten heikon kysynnan aiheuttama

kysynnan aleneminen myds verkostojasenten tuottgespalveluihin.

Informaation epasymmetria on verkoston toiminnarvgavan verkostokumppanin
kannalta erittdin haitallinen tekija. Se aiheuttaaraalikatoa ja voi siten myoés aihe-
uttaa toimintaan lisdantyneita laatu- ja toimintstimnuksia. Myads ristiriidat ja tul-

kinnan tarve kasvaa koska verkostossa toimijatténiéni saman informaation va-

lossa. Osittain informaation epdsymmetrian laagsimtymiseen paineiden lahteina
saattaa vaikuttaa verkostostrategian puute. Ameishukaan vahvalla verkosto-
kumppanilla on hankintastrategioita, mutta niidesrysta ei ole verkoston toimin-
nassa. Ne ovat vahvan verkostokumppanin sisdisestiia strategioita ja ne perus-
tuvat paaosin kaytettavdan rahamaaraan ja niidsisiginen intressi on saastojen
tavoittelussa. Verkostostrategioiden olemassaalikaisi edellista pidemmalle vie-

tya toiminnan tasoa. Niissa strategian laatimisessadetty vahvan verkostokump-

panin sisaisista strategioista koko verkoston efiiabn ja ne tehdaan yhdessa ver-
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kostonjasenten kanssa. Tasta syysta ne sisalt@dtnsahdollisuuksien laajemman

huomioinnin ja siten enemman kokonaisuuden toimmrkehityspotentiaalia.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tutkielma synnytti useita jatkotutkimusmahdollissigk Ensiksikin tutkimuksen
voisi toistaa laajemmalla aineistolla. On syytéttale, ettéd laajemmassa ja enemman
variaatioita sisaltavasséd sopimusaineistossa utistiqalisten paineiden lahteet ja
niiden kanavoitumistavat erottuvat selkedammin. Tidutuékielman kohteena oli kak-
si sopimussuhdetta, joita tosin tarkasteltiin gitk@jalta. [Imi6téa olisi mielenkiintoi-
nen tutkia esimerkiksi maa- tai maanosa-alueinaddgimialojen vertailu voisi olla
mielenkiintoista. Laajemmissa tutkimuksissa vosimh myos hyédyntaa helpompaa
aineiston keruumenetelmaa. Yksi vaihtoehto taham lofselytutkimus.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen kohde voisadilitkia sitd, miten naihin esi-
tettyihin paineisiin on vastattu. Lahtokohtana va#a esimerkiksi tAmankin tut-
kielman teoriaosiossa lyhyesti esitelty Oliveri®91) jaottelu strategisista valinnois-
ta institutionaalisten paineiden kasittelyyn. Nakidkana voisi olla vahva verkosto-
kumppani tai myos verkostojasenet. Myos verkosttdsti tarjoaisi lukuisasti jat-
kotutkimusmahdollisuuksia. Verkostostrategioidennggminen, niiden laatu ja si-
salto olisivat oivia tutkimuskohteita. Strategistesrkostojen johtaminen suuryrityk-

sissa liittyy osin edelliseen, mutta tarjoaa viedjemman tutkimuskentan.

Merkittdva hyoty tutkielmasta liittyy verkostotointdjen johtamiseen ja suunnitte-
luun. Taman tutkielman tuloksia voidaan hyodyntaéestoissa toimivien yritysten
toiminnassa ja verkostotoimintojen suunnittelu&amnoin tulokset ovat hyddynnet-
tavissd kahdenvalisissa suhteissa kuten esimerki@gnerityyppisissa suhteissa.
Tuloksia voi hyddyntda missa tahansa sopimukseemsfurassa liikketoiminnassa.
Tutkielman avulla voidaan my6s ennaltaehkaista agtdsuhteissa esiintyvia painei-

ta, huomioimalla taman tutkielman havaintoja.
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LIITE 2. Haastatteluissa kaytetty teemarunko

e Vastaajan asema yrityksessa
* Miten pitkélta ajalta vastaaja on ollut vastuussaruutoin hoitanut kysei-
seen sopimussuhteeseen liittyvia asioita?
* Kuinka tarkea sopimus on yrityksen toiminnan kdia?a
* Millaisia muutoksia sopimussuhteeseen on vastuanaikne tehty?
o Miksi kyseinen muutos on haluttu aikaansaada?
1. Taloudelliset syyt
2. Lakimuutos tms.
3. Toimintaohjeet, muiden yritysten hyva esimerkkidkin toi-
mintatapa tms.
4. Moraali, velvoitteet tai ympariston odotukset?
0 Kuka tai mika taho on halunnut tdman muutoksen?
1. Vahva verkostokumppani?
2. Verkoston muu jasen?
3. Viranomainen tai muu verkoston ulkopuolinen?
* Millaisia ehdotuksia sopimussuhteeseen on kohdisyotka eivét ole tuot-
taneet muutosta?
o Miksi kyseinen muutos olisi haluttu aikaansaada?
1. Taloudelliset syyt
2. Lakimuutos tms.
3. Toimintaohjeet, muiden yritysten hyva esimerkkidkin toi-
mintatapa tms.
4. Moraali, velvoitteet tai ymparistoén odotukset?
o Kuka tai mika taho olisi halunnut kyseisen muutokse
1. Vahva verkostokumppani?
2. Verkoston muu jasen?

3. Viranomainen tai muu verkoston ulkopuolinen?



LIITE 3. Haastattelut ja niiden kestot

19.3.2012  Yrityksen Y edustaja Kesto 1h 1min
21.3.2012  Yrityksen Y edustaja Kesto 1h 1min
21.3.2012 Vahvan verkostokumppanin edustaja  Ke&tair
21.3.2012  Yrityksen X edustaja Kesto 1h
22.3.2012  Yrityksen X edustaja Kesto 37min

23.3.2012 Vahvan verkostokumppanin edustaja  Ke&tair3
23.3.2012 Vahvan verkostokumppanin edustaja  Kestairt

85



