Project Management Effectiveness

in Different Organizational

Conditions

KTL Irja Hyvarin laskentatoimen alaan kuu-
luva vaitéskirja ”Project Management Effec-
tiveness in Different Organizational Condi-
tions” tarkastettiin Helsingin kauppakorkea-
koulussa 23.2.2007. Vastavaittdjind toimi
dosentti, johtava tutkija, PhD Kalle Kahkonen
(VTT-Technical Research Center of Finland)
ja kustoksena professori Juha Kinnunen

(Helsingin kauppakorkeakoulu).

Projektin johtamisen tehokkuus
erilaisissa organisaatio-
olosuhteissa

Hyvari tutkii artikkelivditoskirjassaan merkitta-
vimpid kriittisid menestystekijoitd tehokkaassa
projektin johtamisessa erilaisissa organisaatiois-
sa. Yritykset tekevdt yhd enemman paivittdisestd
tyostd projekteina saavuttaakseen yrityksen ta-
voitteet. Tutkimustietoa siita, kuinka tehokkaas-
ti projekteja tosiasiassa yrityksissa johdetaan, on
kuitenkin vain vdhan. Tdma tutkimus pyrkii osit-
tain tdyttdmdan tatd aukkoa esittamalla tuloksia
case-tutkimuksesta ja kyselytutkimuksista, joita
on tehty erilaisia projekteja toteuttavissa liike-
toimintaa harjoittavissa organisaatioissa.

Viitoskirjan ensimmadisen artikkelin ta-
voitteena on tutkia ja analysoida investointien
ohjaus-jdrjestelmdn asemaa ja merkitystd yh-
teishankkeena toteutettavien investointiprojek-
tien toteutuksessa. Artikkelissa tarkastellaan
kahden investointiprojektin toteutuksen ohjaus-
ta ja ohjauksen kehitystd kymmenen vuoden
aikana. Saadut tulokset nayttavat projektin joh-
tamisen suunnan ja projektin johtamisen erilais-
ten tietojen ja taitojen alustavan tarkeysjarjes-
tyksen.

Toisessa artikkelissa tutkitaan projektin
johtamisen tehokkuutta projektiorientoituneissa
litketoimintaa harjoittavissa organisaatioissa.
Tavoitteena on tutkia projektin johtamisen te-
hokkuutta seuraavien tekijéiden osalta: organi-
saatiorakenteet, tekninen kompetenssi, johta-
miskyky ja tehokkaan projektipdallikon ominai-
suudet. Tulokset osoittavat, ettd suunnittelu/
organisointi, verkostoituminen ja viestintd ovat
merkittdvimmat johtamiskdytannot projekti-
paallikon johtamiskdyttaytymistd kuvaavista
tekijoistd. Tama tutkimus tarjoaa empiirista evi-
denssid projektin johtamisen tehokkuudesta
tarkoituksena auttaa ymmartimaan paremmin
projektin johtamista sekd parantaa sita.

Kolmas artikkeli dokumentoi projektin

onnistumista erilaisissa organisaatioissa. Taméan
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tutkimuksen péaatavoite on evaluoida menestys-
/epdonnistumistekijat projektin johtamisessa ja
tutkia kriittisten menestystekijoiden ja erilaisten
organisaation taustamuuttujien yhteytta. Projek-
tin implementointiprofiilia on myds analysoitu
keskimaarin ja vaiheittain. Tulokset indikoivat
kommunikoinnin merkityksen projekteissa liit-
tyvdn yrityksen kokoon. Toisin kuin joissakin

aikaisemmissa tutkimuksissa, kommunikointi
arvioitiin kaikkein keskeisimmaksi menetysteki-

jaksi useimmissa projektin vaiheissa.

Lisdtietoja: irja.hyvari@martela.fi

Viitoskirja on saatavissa HSE:n elektronisesta
tietokannasta osoitteessa http://helecon3.hkkk.
fi/diss/.
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Emergence and Translations of

Management Interests in

Corporate Branding in the Finnish

Pulp and Paper Corporations.
A Study with an Actor-Network
Theory Approach

DI Jaakko Asparan markkinoinnin aineeseen
kuuluva viitéskirja “Emergence and Transla-
tions of Management Interests in Corporate
Branding in the Finnish Pulp and Paper Cor-
porations. A Study with an Actor-Network
Theory Approach” tarkastettiin Helsingin
kauppakorkeakoulussa 22.2.2007. Vastavdit-
tdjand toimi KTT Carl-Johan Rosenbroijer
Arcadasta ja kustoksena professori Henrikki

Tikkanen Helsingin kauppakorkeakoulusta.

Metsdyhtioiden johtajien
kiinnostus yritysbranddykseen
on markkinointia tyontekijoiden
ja sijoittajien suuntaan

Jaakko Aspara tutkii vditoskirjassaan yritystason
briandeja (corporate brand) ja brandijohtamista,
erityisesti business-to-business-yritysten nako-
kulmasta. Tutkimuksen laajan empiirisen ja his-
toriallisen tarkastelun kohteena on, miten ja
miksi suomalaisten metsdyhtididen yritysjohto
tuli kiinnostuneeksi yritysbrandayksesta vuoden
2000 tienoilla. Kysymys on mielenkiintoinen

markkinoinnin tutkimuksen kannalta. Se pitaa



sisdlladn jopa paradokseja, silld kyseiset metsa-
yhtiot ovat tyypillisia business-to-business-yri-
tyksid, joiden kiinnostusta yritys-brandaykseen
ei aiemman tutkimuksen perusteella voi tdysin
ymmartdd. Kysymys on mielenkiintoinen myés
suomalaisten metsdyhtididen ja Suomen talous-
historian kannalta.

Tutkimuksensa [6ydoksind Aspara tiivistaa
mm. yritysbranddyksen johtamiskdytannét, jois-
ta metsdyhtididen johtajat kiinnostuivat, seka
ndiden johtamiskdytantojen taustalla olleet joh-
tamisen intressit. Tutkimuksessa myos linkite-
tadn yksityiskohtaisesti ndiden intressien nousu
Suomen metsayhtioissa 1980-luvulta alkaneisiin
laajempiin kehityskulkuihin. N&itd olivat mm.
suuntautuminen kohti sijoittajia ja omistaja-ar-
voa, yritykset differentioitua markkinoilla,
omien myyntiverkostojen perustaminen, kan-
sainvdlinen laajentuminen ja ympdristo- ja so-
siaalisen vastuun kriteerien muutokset ja merki-
tyksen kasvu. Lisaksi havaitaan, ettd kiinnostus
yritysbranddykseen nousi lopulta 2000-luvun
vaihteen fuusioiden ja yritysostojen aikoina.

Asparan johtopddtds on, ettd johtamisen
intressit yritysbrandayksen taustalla koskivat tut-
kituissa metsayhtioissa paitsi yrityksen markki-
noimista asiakkaille, niin erityisesti my®os yrityk-
sen markkinoimista omille tyontekijéille ja joh-
tajille, sijoittajille ja sijoitusanalyytikoille seka
potentiaalisille tyontekijoille. Toisaalta suhtei-
den johtaminen asiakkaisiin, sijoittajiin ja ana-
lyytikkoihin sekd nykyisiin ja potentiaalisiin
tyontekijoihin kietoutui yritysbrandayksessa yh-
teen. Yritysbranddys tutkituissa yhtidissa on si-
ten esimerkki strategisista johtamisen kaytan-
noistd, joissa suhteita johdetaan useisiin sidos-
toimijatyyppeihin samanaikaisesti — ja joissa
yritysta ei markkinoida vain asiakkaille, vaan
samalla my6s muuntyyppisille sidostoimijoille,
kuten sijoittajille tai tyontekijoille. Aspara ke-
hottaakin johtajia kehittamaan, kokeilemaan ja
kayttamaan enemman kyseisenlaisia strategioita
— "yritystason sitkeydelld” ja eri tason johtajille

oikeita kannustimia tarjoamalla.

Lisdtietoja: jaakko.aspara@hse.fi
Viitoskirja on saatavissa elektronisessa muo-
dossa osoitteessa http://helecon3.hkkk.fi/diss/.
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Narratives of Expatriates in the
Middle East. Adaptation, Identity
and Learning in Non-Profit

Organizations

KTK Tuula Siljasen johtamisen vditoskirja
”Narratives of Expatriates in the Middle
East. Adaptation, Identity and Learning in
Non-Profit Organizations” (Kansainvilisen
tyouran haasteita Lahi-idédssd. Sopeutuminen
vieraaseen kulttuuriympadristoon, oppiminen
ja identiteetin muutos kansainvilisen tyo-
uran aikana.) tarkastettiin Jyvaskylan yli-
opistossa 16.2.2007. Vastavdittdjana toimi
professori, KTT Rebecca Piekkari Helsingin
kauppakorkeakoulusta ja kustoksena profes-
sori Anna-Maija Lamsd Jyvaskylan yliopis-

tosta.

Kansainvdlinen tyoura haastaa
pohtimaan omaa kulttuuria ja
identiteettid

Tuula Siljanen tutki kansainvalista tyduraa Lahi-
idassd. Tutkimustaan varten Siljanen haastatteli
30 Lahi-idassa tyoskentelevaa henkil6d, jotka
edustivat 15 kansallisuutta. Haastateltavat ty6s-
kentelivt Israelissa ja Palestiinan itsehallinto-
alueella ja edustivat erilaisia kolmannen sekto-
rin jdrjestojd. Siljanen tutki, miten kulttuurien-
vdlinen tyokokemus voidaan ymmartaa sopeu-

tumisen, oppimisen ja identiteetin nakdkulmis-

ta. Haastateltavien kertomusten pohjalta nousi
esiin neljd kansainvilisen tyduran tyontekija-
tyyppia: globaalin uran rakentajat, tasapainoa
hakevat asiantuntijat, idealistit ja ajelehtijat.

Kansainvaliselle tyouralle
sopeudutaan eri tavoin

Globaalin uran rakentajat kiinnittyivat vahvasti
tyOuraansa ja sen kehittamiseen. Heille sopeu-
tuminen tarkoitti sopeutumista tyoyhteisoon.

Vieraaseen ja uuteen kulttuuriympdris-
t66n sopeutuminen ei ollut heille erityisen tar-
kedd, Siljanen huomioi. Globaalin uran raken-
tajien viiteryhma oli kansainvalisten kollegoiden
verkosto. Toista tyontekijatyyppid Siljanen kut-
suu tasapainoa hakeviksi asiantuntijoiksi, jotka
pyrkivit sopeutumaan uuteen kulttuuriympdris-
toon opettelemalla uutta kieltd ja kulttuuria.
Heidan viiteryhmansa koostui uuden kulttuuri-
ympariston jasenista.

Siljasen mukaan kolmatta tyyppid edusta-
ville idealisteille kansainvaliseen tydkokemuk-
seen liittyvat padtokset pohjautuivat voimakkaa-
seen omakohtaiseen kutsumukseen. Idealistit
lahtivdt usein kansainvdlisiin tehtdviin vailla
organisaation tukea tai rekrytointia ja he hakeu-
tuivat tehtdviinsa paikan paalla. Idealisteille
tyotehtavien mielekkyys oli merkityksellisempaa
kuin henkilkohtainen sopeutuminen.



Idealistien viiteryhmana oli oma hengel-
linen yhteis6 jasenineen. Neljittd tyontekija-
tyyppia edustivat ajelehtijat, joille kansainvali-
nen ura oli védyld identiteetin etsintddn. Ajeleh-
tijat eivdt sopeutuneet hyvin uuteen kulttuuri-
ymparistoonsd ja he kokivat vierautta myos
kotimaassaan. Lisdksi heiltd puuttui selked vii-
teryhmd, johon samaistua.

Siljasen vditds haastaa perinteiset ekspat-
riaattitutkimukset, jotka ovat keskittyneet tutki-
maan kansainvdlisten suuryritysten palvelukses-
sa olevia henkil®itd. — Erilaiset kolmannen sek-
torin jdrjestot ovat nousseet merkittaviksi kan-
sainvdlisiksi tydnantajiksi. Myos kulttuurienva-
listd sopeutumista koskevia teorioita olisi arvioi-
tava uudelleen, koska ulkomailla tyéskentele-
vien henkildiden sopeutumiskohteena voivat
olla useat eri kontekstit, eika vain uusi kulttuu-

riympdristo, Siljanen summaa.

Kansainvdlinen ura jatkuvaa
oppimista ja identiteetin
muutosta

Siljasen tutkimuksen mukaan kansainvélinen

tyokokemus on syvéllinen oppimisprosessi, joka

vaikuttaa ldhes aina identiteetin muutokseen.
Globaalin uran rakentajat korostavat valmiut-
taan toimia eri rooleissa ja asemoitua uusien
tilanteiden mukaisesti nopeasti, mutta usein
pinnallisesti. Tasapainoa hakevat asiantuntijat
puolestaan tiedostavat oman identiteettinsa vah-
vuudet ja uuden kulttuurin tuoman lisdarvon.
Idealistien ja ajelehtijoiden kohdalla identitee-
tin muutos oli hyvin vaihtelevaa. Kaikki haasta-
teltavat kuitenkin pohtivat omaa identiteettidan
ja sen pysyvid ja muuttuvia ominaisuuksia.

Kansainvdlinen ty6ura haastaa arvioimaan
kriittisesti omaa kulttuuritaustaa ja siitd nouse-
via toimintatapoja. Tyonantajaorganisaatiot jar-
jestivat hyvin harvoin koulutusta tai valmennus-
ta palkkaamilleen tyontekijoille. Siljasen tutki-
mus korostaa yksil6llisten valmennusohjelmien
tarvetta ja sellaisten verkostojen vahvistamista,
joissa kansainvalisissa tehtdvissa olevat tyonte-
kijat pystyvat kdaymdan lapi kansainvélisen uran
tuomia henkil6kohtaisia haasteita.

Lisatietoja: tuula.siljanen@mikkeli.fi
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Essays on Stock Option Schemes

and CEO Compensation

VIM Mikko Maékisen kansantaloustieteen
aineeseen kuuluva vaitoskirja ”Essays on
Stock Option Schemes and CEO Compensa-
tion” tarkastettiin Helsingin kauppakorkea-
koulussa 9.2.2007. Vastavdittdjana oli de-
kaani, professori, KTT Jaakko Pehkonen Jy-
véskylin yliopistosta ja kustoksena profes-
sori Pekka Ilmakunnas Helsingin kauppakor-

keakoulusta.

Tyosuhdeoptiot ja
toimitusjohtajien palkkaus
Tyosuhdeoptioiden suosio ja toimitusjohtajien
palkkaus ovat herattaneet paljon julkista keskus-
telua monissa maissa viime vuosina. Makisen
vaitoskirjatutkimus pyrkii tarjoamaan uutta em-
piiristd tietoa optio-ohjelmien kdytt6onottoon
vaikuttavista tekijoistd ja ohjelmien taloudelli-
sista vaikutuksista sekd toimitusjohtajien palk-
kauksesta julkisesti noteeratuissa suomalaisissa
yhtioissa.

Tutkimuksen ensimmaisessa esseessa sel-
vitetddn, miten yrityskohtaiset tekijat ja osake-
markkinoiden yleinen kurssikehitys vaikuttivat
optio-ohjelmien kadytt6onottoon vuosina 1992-
2003. Tutkimustulosten mukaan yrityksen suuri
koko ja hajanainen omistusrakenne lisddvat
osallistujiltaan kohdennetun ohjelman todenna-
koisyytta. Mikdli yrityksen aineettoman pda-
oman madrd on suuri, lisdd se laajapohjaisen
ohjelman todenndkoisyyttd. Ohjelmien suosio

korreloi voimakkaasti osakemarkkinoiden ylei-
sen kurssikehityksen kanssa: porssikurssien
noustessa ohjelmien kokonaismaara ja erityises-
ti laajapohjaisten ohjelmien maara kasvavat,
kun taas kurssien laskiessa ohjelmien kokonais-
madrd vahenee ja osallistujiltaan kohdennettu-
jen ohjelmien suosio kasvaa. Yhtion edellisen
vuoden osaketuotto lisdd kohdennettujen mutta
ei laajapohjaisten optio-ohjelmien todennakoi-
syytta.

Tutkimuksen toisessa esseessa tarkastel-
laan optio-ohjelmien tuottavuusvaikutuksia yri-
tystasolla vuosina 1992-2002. Tutkimustulokset
viittaavat siihen, ettei laajapohjaisten ohjelmien
ja yrityksen keskimdardisen tuottavuuden valilla
ole tilastollisesti merkitsevad yhteyttd. Kohden-
nettujen ohjelmien keskimaardinen tuottavuus-
vaikutus on noin 2-2,5 prosenttia, mutta kun
ohjelmien endogeenisuus ja dynaamiset vaiku-
tukset huomioidaan empiirisissd malleissa, ei
tilastollisesti merkitsevda yhteyttd enda havaita.
Tutkimuksen tilastollinen evidenssi tukee hypo-
teeseja, joiden mukaan optio-ohjelmien kayton
ja yrityksen tuottavuuden valilli on melko va-
hdinen yhteys.

Kolmannessa esseessa tarkastellaan, vai-
kuttivatko optio-ohjelmat yrityksen tekniseen
tehottomuuteen vuosina 1992-2002. Tutkimus-
tulosten mukaan teollisuusyritysten keskimaa-
rainen tehokkuus on korkeampi kuin ICT-toimi-
alan yritysten. Lisdksi teollisuus-yrityksissd,
joissa on kdytossd laajapohjainen ohjelma, on
tekninen tehottomuus keskimaarin korkeampi
kuin teollisuusyrityksissd, joissa on kohdennettu



optiojarjestelma tai ei lainkaan jarjestelmaa.
ICT-toimialan yritysten keskimaardisessa tehot-
tomuudessa ohjelmien vililld ei havaita saman-
laisia eroja. Tutkimuksen tilastollinen evidenssi
ei tue hypoteesia, jonka mukaan optio-ohjelmat
vdhentdvat yrityksen teknista tehottomuutta.
Neljannessd esseessd tarkastellaan tilas-
tollista yhteyttd toimitusjohtajan palkan seka
hdnen johtamansa yrityksen taloudellisen me-
nestyksen ja koon vdlilla vuosina 1996-2002.
Tutkimustulosten mukaan toimitusjohtajan kes-
kimaardinen palkka on noussut tuntuvasti ajan-
jaksolla. Peruspalkan muutos, ja erityisesti ko-
konaispalkan muutos, voidaan yhdistda yhtion

taloudelliseen menestykseen, kun menestysta
mitataan osakemarkkinapohjaisilla mittareilla,
kuten omistaja-arvolla ja osaketuotolla. Lisdksi
palkan muutos voidaan yhdistdd yhtion edelli-
sen vuoden taloudelliseen menestykseen, kun
menestystd mitataan kokonaispadoman tuotolla
tai osakemarkkinapohjaisilla mittareilla. Toimi-
tusjohtajan palkkauksen taso ndyttda riippuvan
positiivisesti yrityksen koosta, yrityksen hallituk-
sen jdsenten lukumaarastd ja ulkomaalais-omis-
tuksesta ja negatiivisesti puolestaan yrityksen
suurimman osakkeenomistajan danimaarasta.

Lisitietoja: mm@etla.fi



Empirical Studies on the Returns

to Education in Finland

KTL Ulla Kruhse-Lehtosen kansantaloustie-
teen aineeseen kuuluva vditoskirja “Empiri-
cal Studies on the Returns to Education in
Finland” tarkastettiin Helsingin kauppakor-
keakoulussa 26.1.2007. Vastavaittdjana toi-
mi professori, Dr. (Pol.) Tor Eriksson (Aarhus
School of Business) ja kustoksena professori
Pekka Illmakunnas (Helsingin kauppakorkea-
koulu).

Koulutuksen taloudelliset tuotot
yksilon kannalta

Tutkimuksessa kasitelldan aikuiskoulutuksen
vaikutuksia tuloihin keskittyen yli 30-vuotiaiden
suorittamiin tutkintoihin. Vaikka nuorena suori-

tetun koulutuksen vaikutuksista on paljon tie-
toa, aikuiskoulutusta on tutkittu vahemman seka
Suomessa ettd kansainvélisesti. Tulokset osoitta-
vat, etta vanhemmalla ialla suoritetut tutkinnot
ovat taloudellisesti vahemman kannattavia kuin
nuorena suoritetut tutkinnot. Monet aikuisidlla
suoritetut tutkinnot eivat lisda tuloja lainkaan.
Maisterintutkinnon suorittaminen nostaa kuiten-
kin ldhes aina bruttotuloja. My6s koulutusalalla
on merkitystd. Uusi tutkinto on keskimdarin
kannattavampaa hankkia eri koulutusalalta kuin
vanha tutkinto. Tama pétee kuitenkin ainoas-
taan korkeampiin tutkintoihin; toisen saman-
tasoisen tutkinnon suorittaminen ei padsaantoi-
sesti lisda tuloja.

Viitoskirja tarkastelee myds koulutuksen
kohorttikohtaisia tuottoja vuosina 1911-60-syn-
tyneille. Huolimatta siitd, ettd aiemmissa tutki-
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muksissa on koulutuksen keskim&araisten tuot-
tojen todettu pysyneen varsin vakaina poikki-
leikkausvuosina 1985-95, ikdluokkakohtainen
tarkastelu osoittaa koulutuksesta saatavan tulo-
hyddyn jatkuvasti vdahentyneen vanhemmista
ikdluokista nuorempiin. Eniten ikaluokkakohtai-
set koulutustuotot ovat pienentyneet korkeam-
milla koulutusasteilla; opisto- ja erityisesti mais-
terintutkinnon suorittaneilla. Saatu tulos ndyttaa
viittaavan siihen, ettd viime vuosikymmenina
tapahtunut koulutusekspansio on johtanut kou-
lutuksesta saatavan taloudellisen hyddyn las-
kuun nuoremmilla ikdluokilla.

Tutkimus tarkastelee myods 1970-luvun

peruskoulu-uudistuksen vaikutuksia yksiloiden

koulutukseen ja tuloihin. Tutkimusasetelma ra-
kennettiin siten, ettd verrattiin keskenain sa-
manikdisid henkil6itd (vuosina 1961-65-synty-
neitd), jotka asuinkunnasta riippuen olivat joko
peruskoulu-uudistuksen tai vanhan koulujarjes-
telman piirissa. Tulokseksi saatiin, ettd perus-
koulun kdynti ei lisinnyt miesten koulutusta
eikd tuloja verrattuna kansa- tai oppikoulun
kdyntiin, mutta silld oli pieni naisten koulutusta
ja tuloja lisdava vaikutus.

Aineistona tutkimuksissa kaytettiin Tilas-
tokeskuksen vdestolaskenta-aineistoa vuosilta
1970-95.

Lisdtietoja: ulla-maija.kruhse-lehtonen@hse.fi
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Riskinhallinta yksityisen sektorin

tyoelakkeiden

KTM Petri Hillin liikkeenjohdon systeemit
-aineeseen kuuluva vditéskirja ”Riskinhallin-
ta yksityisen sektorin tyoelikkeiden rahoi-
tuksessa” tarkastettiin Helsingin kauppakor-
keakoulussa 12.1.2007 klo 12. Vastavaitta-
jdnd toimi ylijohtaja Tarmo Pukkila Sosiaali-
ja terveysministeriostd ja kustoksena profes-
sori Markku Kallio Helsingin kauppakorkea-

koulusta.

Viitoskirja kasittelee rahoitusriskien hallintaa
1.1.2007 voimaan tulleen Tyontekijan eldkelain
(TyEL) mukaisessa tyoeldkejarjestelmassa. Tutki-
muksessa on kehitetty riskienhallintamalleja,

rahoituksessa

jotka huomioivat olennaisimmat vakuutus- ja
sijoitustoimintaan liittyvdt epdvarmuustekijat.
Malleilla tutkittiin sekd tydeldkelaitosten opti-
maalista sijoitustoimintaa ettd koko TyEL-jarjes-
telman kayttaytymista pitkalla aikavalilla. Ky-
seessd on ensimmadinen julkinen tutkimus, jossa
on keskitytty eldkejdrjestelmédn riskitekijoiden
vaikutuksiin. Riskitekijoiden asianmukainen
huomioiminen tuo esille yllattavidkin seikkoja,
joita ei ole aikaisemmin havaittu.

Hallitus esitti 8.6.2006 TyEL-lakiin muu-
toksia, joiden tavoitteena on alentaa tulevia
TyEL-maksuja. Vditoskirjassa esitettyjen laskel-
mien perusteella hallituksen lakiesityksen mu-
kaisessa jarjestelmdssa vuoden 2034 TyEL-mak-
suprosentin mediaani olisi noin 27, kun se ny-

kyjarjestelmassa tulisi olemaan noin 29. Mak-



suun liittyva epavarmuus on kuitenkin huomat-
tavan suuri. Esimerkiksi vuoden 2034 TyEL-mak-
suprosentin 50 %:n luottamusvali on 23-29.
Maksuprosentti tulee siis 25 %:n todennakdi-
syydelld olemaan yli 29.

Kehitettyja malleja voidaan kayttdd myos
yksittdisten tyoeldkelaitosten sijoitussuunnitte-
lussa, missd riskitekijoiden huomioiminen on
ensiarvoisen tdrkedd. Viitoskirjassa on tutkittu
optimaalisten, riskitekijat huomioivien sijoitus-
strategioiden hakemista numeerisen laskennan

keinoin. Optimoiduilla strategioilla pdastdan
testien perusteella huomattavasti korkeampiin
sijoitustuottoihin ja pienempdan konkurssiris-
kiin kuin suomalaisissa eldkelaitoksissa perin-
teisesti kdytetyilla menetelmilla.

Tutkimus on osa Suomen Akatemian ja
Sosiaali- ja terveysministerion rahoittamaa tut-

kimusprojektia.

Lisdtietoja: petri.hilli@hse.fi.



Values-driven Management in

Strategic Networks: A Case Study

of the Influence of Organizational

Values on

KTM Timo Jarvensivun vditoskirja ”Values-
driven Management in Strategic Networks:
A Case Study of the Influence of Organiza-
tional Values on Cooperation” tarkastettiin
Helsingin kauppakorkeakoulussa 12.1.2007.
Vastaviittdjand toimi professori Jan-Ake
Tornroos Abo Akademista ja kustoksena
professori Kristian Méller Helsingin kauppa-

korkeakoulusta.

Cooperation

Arvoilla johtaminen strategisissa
yritysverkostoissa:
organisaatioiden arvojen
vaikutus yhteistyohon

Timo Jarvensivu tarkastelee vditoskirjassaan ar-
volahtdistd johtamista strategisissa yritysverkos-
toissa. Jarvensivun tutkimuksen tavoitteena on
lisdtd ymmadrrystd siitd, miten strategisen verkos-
ton jdsenyritysten arvot edistdvat tai haittaavat
verkoston toimivuutta ja miten strategisia ver-

kostoja voidaan johtaa arvoldhtoisesti. Tutki-
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muksen empiirinen tutkimuskohde on suoma-
lainen lddkealan yhdistys Ladketeollisuus ry.

Organisaatioiden arvolahtdiselld johtami-
sella tarkoitetaan yleensd sitd, ettd organisaation
sisdistd toimivuutta pyritddn parantamaan valit-
semalla organisaatiolle ydinarvot seka edista-
malld ndiden arvojen yhtendisyyttd organisaati-
on kaikilla tasoilla. Jarvensivun tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd yritysverkostossa jasen-
yritysten arvojen yhtendisyydesta voi olla paitsi
hy6tyd niin joskus myo6s haittaa verkoston toi-
mivuuden ndkdkulmasta. Lisdksi tutkimuksessa
havaittiin, ettd verkostossa ilmenevit arvot ovat
usein vahvasti verkoston jdsenyritysten arvoja,
eivatkd niinkdan verkoston yhteisid, verkostota-
son arvoja. Ndihin havaintoihin perustuen Jar-
vensivu vaittadkin tutkimuksessaan, etta strate-
gisten yritysverkostojen arvojohtaminen ei voi
perustua samoihin menetelmiin kuin arvojohta-
minen organisaatioiden sisalla.

Jarvensivu luo tutkimuksessaan uuden
verkostotason arvojohtamisen madritelman,
jonka mukaisesti verkoston toimivuutta pyritadn
edistimadn hyvaksymalld ja ymmartamalla se,
ettd verkoston jdsenten osin samanlaiset ja osin
erilaiset arvot vdistamatta toisinaan edistavat ja
toisinaan puolestaan heikentavat yhteistyon on-
nistumismahdollisuuksia. Olennaista on pyrkia
ymmartamaan verkoston jdsenyritysten arvojen
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia seka sita,
miten tdstd monimuotoisesta arvopohjasta voi-
daan rakentaa toimivaa yhteistyotd. Tutkimuk-
sessa esitelldan myds useita kdytannon tyokalu-
ja strategisten yritysverkostojen arvoldhtdiseen
johtamiseen.

Lisdtietoja: timo.jarvensivu@hse.fi

Viitoskirja on saatavissa HSE:n elektronisesta
tietokannasta osoitteessa http://helecon3.hkkk.
fi/diss/.
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Business Intelligence as
a Managerial Tool in Large
Finnish Companies

Diplomi-insin6ori Virpi Pirttimden tuotanto-
talouden alaan kuuluva viitoskirja ”Business
Intelligence as a Managerial Tool in Large
Finnish Companies” tarkastettiin Tampereen
teknillisessa yliopistossa 12.1.2007. Vasta-
vdittdjand toimi professori Hannu Karkkai-
nen Lappeenrannan teknillisestd yliopistosta
ja kustoksena professori Mika Hannula Tam-

pereen teknillisesta yliopistosta.

Pirttimaki tutki vditoskirjassaan liiketoimintatie-
don hallintaa (engl. business intelligence, Bl)
suomalaisten suuryritysten tiedonjohtamisvali-
neend. Kun toimintaympariston muutosnopeus
ja kompleksisuus kasvavat, liiketoiminnan no-
pealla ja kokonaisvaltaisella ymmartamiselld on
aikaisempaa merkittavampi rooli yrityksen joh-
tamisessa. Kasitteella liiketoimintatiedon hallin-
ta viitataan seka yrityksen johtamisen kannalta
oleelliseen tietoon ettd toimintaan, joka mah-

dollistaa kyseisen tiedon prosessoinnin ja jalos-



tamisen paatdksenteon tueksi. Liiketoimintatie-
don hallinnan tavoitteena on tuottaa yritysjoh-
don tarvitsemaa tietoa, jotta johtajat havaitsisi-
vat toimintaymparistssa tapahtuvat muutokset
ja osaisivat arvioida niiden vaikutusta yrityksen
liilketoimintaan. Liiketoimintatiedon hallinta ei
ole ilmiona uusi, vaan sen juuret ovat lukuisissa
perinteisissd tieteenaloissa ja liiketoiminnan
osa-alueissa. 1lmié on noussut esiin niin liike-
elamdssa kuin konsulttikirjallisuudessakin, mut-
ta kasite ei ole saavuttanut vakiintunutta ase-
maa, eikd sille ole muodostunut yleisesti hyvak-
syttyd madritelmaa.

Viitostutkimuksen teoreettisena tavoittee-
na on maaritelld aihealueen doktriini ja asemoi-
da se suhteessa muihin aihealueen ldhikasittei-
siin. Tutkimus pyrkii myds vahvistamaan ai-
healueen teoreettista viitekehystd ja kasvatta-
maan uudehkon tutkimusalueen ymmarrysta.
Vaitostutkimuksen empiirisend tavoitteena on
lisdta tietdmysta suomalaisten suuryritysten lii-
ketoimintatiedon hallinnan kehittymisestd, ny-
kytilasta ja kdytosta. Lisdksi vditostutkimuksessa
tarkastellaan liiketoimintatiedon hallintaproses-
sin liittdmista strategiaan, kyseisen toiminnan
mittaamista ja henkilostolla olevan tiedon hyo-
dyntdmistd osana liiketoimintatiedon hallinta-
prosessia.

Tutkimuksessa sovellettiin kolmea tutki-
musmenetelmaa: case-tutkimusta haastatteluin
ja havainnoin, kyselytutkimusta seka kirjalli-
suustutkimusta. Kyselytutkimus toteutettiin kak-
si kertaa, vuosina 2002 ja 2005. Molemmilla

kerroilla tarkastelukohteena olivat 50 liikevaih-

doltaan suurinta suomalaisyritystd. Case-tutki-
muksessa tarkasteltiin kahta elektroniikka- ja
telekommunikaatioalan yritysta. Vaitostutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys perustuu perintei-
seen yrityksen johtamiskirjallisuuteen seka
uudempaan tiedon ja liiketoimintatiedon hallin-
taa kdsittelevaan kirjallisuuteen.

Viitostutkimuksen perusteella liiketoimin-
tatiedon hallinta on yleistynyt Suomessa 1990-
luvulta alkaen. Toiminnan kaytté suomalaisissa
suuryrityksissa kasvoi tutkimusajanjaksolla, ja
siitd on tulossa olennainen osa kyseisten yritys-
ten toimintaa. Suomalaisyritykset mieltavat lii-
ketoimintatiedon hallinnan johtamisvélineeksi,
jonka avulla yritykset voivat ennakoida ja havai-
ta litketoimintaan liittyvid mahdollisuuksia, ris-
keja ja heikkoja signaaleja seka varautua ajoissa
havaitsemiinsa muutoksiin. Suurin osa haasta-
telluista yrityksistda prosessoi itse liiketoiminta-
tietoa, ja suurimmalla osalla heistd on kaytos-
sadn liiketoimintatiedon hallintaa varten hankit-
tu tietojarjestelma. Monet suuryritykset kuiten-
kin kokevat, etta liiketoimintatiedon hallinta ei
ole nykyisin riittdvan tehokasta ja systemaattis-
ta. Vaitdstutkimuksen mukaan syitd tyytymatto-
myyteen ovat muun muassa liiketoimintatiedon
hallinnan mittareiden puuttuminen ja se, ettd
huomattava osa toiminnan investoinneista on
kohdistunut teknisiin jarjestelmiin inhimillisten
tekijoiden — esimerkiksi hiljaisen tiedon hyo-
dyntamisen ja yrityskulttuurin — jadadessa va-
hemmalle huomiolle.

Lisdtietoja: virpi.pirttimaki@tut.fi
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Consumer and Merchant Adoption

of Mobile

KTM Niina Mallatin tietojarjestelmatieteen
alaan kuuluva vditéskirja ”Consumer and
Merchant Adoption of Mobile Payments”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 20.12.2006. Vastavadittdjana toimi profes-
sori Jan Damsgaard (Copenhagen Business
School) ja kustoksena professori Tomi Dahl-

berg (Helsingin kauppakorkeakoulu).

Mobiilimaksamisen
omaksuminen kuluttajien ja
kauppiaiden keskuudessa
Mobiilimaksujérjestelmia on viimeisen kymme-
nen vuoden aikana kehitetty tuotteiden, palve-
luiden ja sisdllon maksamiseen elektronisessa ja
mobiilissa kaupankaynnissa seka kassatoimipis-
teissd ja automaateilla. Lukuisista markkinoille
tuoduista ratkaisuista huolimatta mobiilimaksa-
misen kdyttdgjamaarat ovat jaaneet pieniksi ja
monet ratkaisut ovat poistuneet markkinoilta tai
jadneet tiettyjen erityisalueiden, kuten pysa-
kéinnin ratkaisuiksi.

Mallat kartoittaa tutkimuksessaan mobii-
limaksamisen omaksumista edistavia ja estavia
tekijoitd suomalaisten kuluttajien, kauppiaiden
ja palveluntarjoajien ndakokulmasta. Tutkimuk-
sen viitekehys pohjautuu vallitseviin teknolo-
gioiden omaksumisteorioihin: innovaatioiden
diffuusioteoriaan seka teknologian hyvaksymis-
malleihin. Tutkimuksessa seka testataan olemas-
sa olevia teorioita ettd luodaan uutta teoriaa
selitamaan mobiilimaksamisen omaksumista.

Payments

Tutkimuksen laaja empiirinen aineisto kasittaa
kuluttajahaastatteluita, kauppiashaastatteluita,
kauppiaskyselyn seka kaksi kuluttajakyselya.
Ensimmadinen kuluttajakysely kartoitti mobiili-
maksamista yleisesti, toinen keskittyi tarkastele-
maan mobiililipun maksamista Helsingin kau-
pungin julkisessa liikenteessa.
Tutkimustulosten mukaan kuluttajien mo-
biilimaksamista estavid tekijoita olivat etenkin
mobiilimaksujen hinnoittelu, monimutkaisuus
ja yleisesti hyvaksytyn maksuratkaisun puute.
Omaksumiseen vaikuttivat myos mobiilimaksa-
misen havaittu hyodyllisyys ja yhteensopivuus
maksutottumusten ja matkapuhelimen kayton
kanssa. Suurimpia hyotyja kuluttajille olivat mo-
biilimaksamisen aika- ja paikkariippumatto-
muus. Mobiilimaksaminen koettiin erityisen
hyodylliseksi tietyissd tilanteissa silloin, kun tar-
ve suorittaa maksu oli dkillinen ja muita maksu-
valineita, kuten kolikoita ei ollut saatavilla.
Kauppiaat olivat valmiita omaksumaan
mobiilimaksuratkaisuja, mikdli ne pystyisivat
lisadmaan myyntid tai alentamaan maksamisen
kustannuksia. Kauppiaiden omaksumista estavia
tekijoita olivat etenkin yleisen mobiilimaksus-
tandardin puute, ratkaisujen monimutkaisuus ja
hinnoittelu sekd vahdinen kayttagjamaara. Seka
kuluttajat ettd kauppiaat nakivat mobiilimaksa-
misen sopivan parhaiten pieniin ostoksiin ja
maksuihin, kuten lippuihin, mobiilipalveluihin
ja automaattiostoksiin. Vahiten kysyntdd mobii-
limaksamiselle oli suurten ostojen maksamiseen
kassatoimipisteissd. VaitostyOssd annetaan suo-
situksia mobiilimaksamisen kehittamiseen.

Lisdtietoja: niina.mallat@accenture.com.



Preconditions of Successful

Supply Chain Relationships -

Integrated Processes and
Differentiated Services

KTL, FM Anu Baskin logistiikan aineeseen
kuuluva vditoskirja “Preconditions of Suc-
cessful Supply Chain Relationships — Integ-
rated Processes and Differentiated Services”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 18.12.2006. Vastavaittdjand toimi profes-
sori, PhD Martha Cooper (Fisher College of
Business, Ohio State University) ja kustok-
sena professori Ari PJ. Vepsaldinen (Helsin-

gin kauppakorkeakoulu).

Onnistuminen toimittaja- ja
asiakassuhteissa edellyttaa
tarjontaketjut ylittavaa
liiketoimintaprosessien
madrittelya ja logististen
palvelujen kehittamista
Tarjontaketjujen johtaminen (Supply Chain Man-
agement) korostaa tuotteiden ja tiedon tehokas-
ta valittdmistd raaka-aineldhteiden ja loppukayt-
tajien valilla. 1990-luvun alkupuolella ongel-
miksi nousi usein eri maissa sijaitsevien yritys-
ten vélisten toimivien tietojdrjestelmien sekd
suunnittelumenetelmien ja sopimuskaytantdjen
luominen. Ndin ollen toimitusketjujen johtami-
nen ja tutkimus keskittyi ndiden organisaatioi-

den vilisten linkkien ja teknisen integraation
kehittdmiseen. Samanaikaisesti liiketoiminta-
prosessien uudelleensuunnittelu kohdistettiin
organisaation toimintojen vdlisten esteiden
poistamiseen ja prosessien integrointiin yritys-
ten sisdlla. Toisaalta havaittiin, etta toimitusket-
jujen tehokkuuteen vaikuttaa olennaisesti suu-
remmilla tuotantoyksikailld saavutettavat mitta-
kaavaedut ja joustavasti erikoistuneet palvelut,
joita voidaan tarjota globaaleilla markkinoilla
laajalle asiakaskunnalle. Erityisesti toimintokoko-
naisuuksien, kuten kuljetusten, komponenttituo-
tannon ja tietojdrjestelmien ulkoistaminen kol-
mansille osapuolille on saanut aikaan sen, ettd
integraation kriittiset rajapinnat ovat siirtymassa
yritysten vilisiin palveluihin ja prosesseihin.
Tana pdivana yritysjohto kokee usein tarjonta-
ketjujen kokonaisuuden hallinnan vaikeaksi ja
luottamuksen yhteisten toimintojen toteuttami-
seen heikoksi jo pelkdstddn monien integroita-
vien teknisten ja organisatoristen elementtien
vuoksi. Nayttadkin siltd, ettd aikaisemman tut-
kimuksen korostama toimitusketjujen integraa-
tion tiivistiminen ja ehdotettujen integraatiome-
netelmien kirjavuus vain pahentavat tilannetta.

Baskin vditdskirjassa paneudutaan onnis-
tuneiden toimittaja- ja asiakassuhteiden edelly-
tyksiin, joita l6ydetdadn tarjontaketjun osapuol-
ten vélisten liiketoimintaprosessien ja markki-

noilla tarjottavien palvelujen mielekkadstd yh-
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teensovittamisesta. Vditoskirjan tulokset on
esitetty neljdssa julkaisussa, joista ensimmadises-
sa sovelletaan kirjallisuudessa ehdotettua koko-
naisvaltaista analysointikehikkoa Suomen veri-
palvelun tarjontaketjun analysointiin. Viitekehys
todetaan toimivaksi, kun sita tdydennetdan so-
pivilla liiketoimintaprosessien johtamismenet-
telyjen luokitteluilla. Toisessa artikkelissa tarkas-
tellaan asiakaskohtaisten ja rutiininomaisten
logistiikkapalvelujen sopivia kayttétilanteita ja
ehdotetaan periaatteita, joiden mukaan eriyty-
neitd palveluja voidaan linkittdad kannattavasti
erilaisiin tarjontaketjustrategioihin. Esimerkiksi
asiakaskohtaisia logistiikkapalveluratkaisuja eh-
dotetaan tarjontaketjuille, joiden strategiana on
tuotannon viivastyttdminen, kunnes tiedetddn

lopullinen asiakaskysyntd ja, joissa loppuko-

koonpano toteutetaan keskitetyssd tai hajaute-
tussa varastorakenteessa. Kolmannessa julkai-
sussa kartoitetaan palvelukonseptien muutosta
erityisesti kdytdnnon konttikuljetuksissa. Palve-
lujen standardointi ja logististen ratkaisujen toi-
mivuus todetaan erittdin keskeisiksi edellytyk-
siksi tarjontaketjujen johtamisen onnistumiselle.
Viimeisessd artikkelissa vedetddn yhteen liike-
toimintaprosessien integrointiin ja palvelujen
differointiin kaytettyjen viitekehysten ja empii-
risten analyysien tuloksia sekd tunnistetaan
trendejd, kuten tarjontaketjujen osittainen integ-
rointi, jotka auttavat osaltaan tehokkaiden toi-
mittaja- ja asiakassuhteiden hallintaa tulevai-

suudessa.

Lisdtietoja: anu.bask@hse.fi
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Strategic Behaviour and
Performance in internationali-
sation of SMEs

LECTIO PRAECURSORIA

I Johdanto
KTM Irma Vahvaselan vaitoskirja ”Strategic . . .
Suomi pienend kansantaloutena on yha riippu-

Behaviour and Performance in Internationa- . . S IR .
vaisempi yritysten viennistd ja kansainvalistymi-

I I ” i .- . . . . .. . .
lisation of SMEs” tarkastettiin Vaasan yli sestda. Nykyinen globalisoitunut liiketoimin-

opistossa kauppatieteellisessi tiedekunnassa taympdristo edellyttad yrityksilta kansainvalisty-
11.12.2006. Vastaviittdjand toimi professori mistd entistd varhaisemmassa vaiheessa. Nope-
138 Antti Haahti Lapin yliopistosta ja kustoksena an kansainvalistymisen lisdksi osaaminen, inno-
professori Jorma Larimo Vaasan yliopis- vaatiotoiminta ja teknologian tehokas sovelta-
tosta. minen on otettu Suomen menestyksen 1dhto-

kohdiksi.



Pienet ja keskisuuret, pk-yritykset, ndytte-
levat merkittdvaa osaa talouden kehittamisessa.
Pk-yritysten johtajien harteille latautuu ty6llis-
tdmisen nakokulmasta merkittdva osa tulevai-
suuden kasvuodotuksista. Pk-yrityksille kansain-
vdlisen kilpailukyvyn kehittaminen ja itse kan-
sainvdlistyminen on aina kova osaamisen haas-
te. Tarked rooli on erityisesti pk-yrityksen ylim-
malld johdolla. Vienti ja kansainvdlistyminen
ovat ldhteneet useimmiten liikkeelle reaktiivi-
sesti ulkomailta tulleen kyselyn tai muun ulkoi-
sen tekijdn pohjalta. Kansainvélistyminen voi-
daan ndhdd myos ylimmén johdon strategisena
vastauksena sisdisiin ja ulkoisiin toimintaympa-
ristotekijoihin. Yksi avainsanoista on siis strate-
gia: strategisella orientoitumisella ja strategisilla
valinnoilla yritys voi itse olla vaikuttamassa
omaan toimintaansa ja menestykseensa.

Vaitoskirjatutkimukseni aiheeksi olen va-
linnut: ”Strateginen kdyttdytyminen ja sen vai-
kutukset pk-yritysten kansainvéliseen menestyk-
seen.” Aiheeni valintaa perustelen seuraavasti.
Pienten ja keskisuurten yritysten menestykselli-
nen kasvu ja kansainvalistyminen, sekd niin-
ikddn yritysten strategioiden ja “strategisen kayt-
taytymisen” rooli kansainvalisessa menestykses-
sd ovat mielestani merkittavid tutkimusalueita
kansantaloudessamme. Siksi tdssa tutkimukses-
sa Pk-yritysten kansainvalistymisen strategiana-
kokulman selkeyttaminen ja holistinen mallin-
taminen sekd vaikutussuhteiden testaaminen
tarjoaa ehedmman kuvan strategisesta kdyttay-
tymisestd ja kansainvalisestd menestyksestd ai-
emman fragmentoituneen ja hajallaan olevan
tietdmyksen sijaan.

Tutkimukseni padongelmana oli: Mikd on
strategisen kdyttdytymisen vaikutus yrityksen
menestykseen kansainvalisessa liiketoiminta-
kontekstissa? Tutkimusongelma jaettiin alaon-
gelmiksi, tutkimuskysymyksiksi, joihin ldhdettiin

etsimdan vastauksia, tutkimusongelman ratkai-
semiseksi. Tutkimuksessa tarkasteltiin siten ul-
koisen ja sisdisen toimintaympdriston vaikutuk-
sia yrityksen strategiaan ja menestymiseen, ja
strategian valittdmia vaikutuksia kilpailukykyyn
ja menestymiseen kansainvalistyvan yrityksen
vientimarkkinoilla. Lisaksi lopputulemana pyrit-
tiin selvittdmdan mahdollisia pk-yritysten me-
nestysstrategioita.

Tutkimuskysymyksiin pureuduttiin mikro-
tasolla, yksittdisen yrityksen yritysjohdon nako-
kulmasta asiaa tarkastellen. Strategioita tarkas-
teltiin toteutuneiden, tehtyjen strategiavalintojen
kautta. Funktionaalisten strategioiden tarkastelu
rajattiin markkinointistrategiaan. Tutkimus ja-
kautuu kahteen pdadasialliseen osaan: teorian
kehittdmiseen ja teorian testaamiseen. Teoria-
osuuden tavoitteena on strategisen kayttaytymi-
sen ja kansainvdlisen menestyksen ilmion sel-
kiyttdminen ja kuvaaminen sekd, aikaisempaan
tutkimukseen perustuen, rakentaa holistinen
teoreettinen viitekehys ja hypoteesit, joita testa-

taan tyon empiirisessa osassa.

Il taustateoriat ja
lahestymistavat
Mitka ovat tutkimuksen taustateoriat ja
lahestymistavat?
Strategisella kayttaytymiselld kansainvalisen lii-
ketoiminnan kontekstissa tarkoitetaan tassa tut-
kimuksessa strategisten pddtosten prosessia,
jossa yritys sopeuttaa toimintaansa toimintaym-
paristoonsa. Strategian tehtdvand on kehittda
kilpailukykya ja aikaansaada kilpailuetuja, joil-
la saavutetaan menestystd. Panos-tuotos- ajatte-
lun pohjalta yrityksen toimintaa ohjaa jaettu
visio ja pitkdn tdhtdyksen tavoitteet, toivotut tu-
lokset, muun muassa kasvu. Pitkdn tdhtayksen
tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksessd tarvi-

taan strategisia paatoksid.
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Kohdeilmion laajuus ja monisisaltoisyys
seka kansainvalinen liiketoimintakonteksti edel-
lyttavat holistista aihepiirin tarkastelua. Siksi
tutkimuksen teoreettinen taustakeskustelu nojaa
useampaan eri tutkimustraditioon, eli erityisesti
strategiatutkimuksen, kansainvalisen liiketoi-
minnan, kansainvdlisen talouden ja kansainva-
lisen markkinoinnin traditioihin. Tutkimusil-
miotd ldhestyttiin useammasta tulokulmasta, —
siksi olen strategisen ndkokulman tueksi ottanut
mukaan sekd I/O -mallin, joka korostaa ulkois-
ten toimintaolosuhteiden vaikutusta, ettd R/B-
tarkastelumallin, joka korostaa sisdisten yritys-
tekijoiden merkitystd, ja kontingenssindkokul-
man.

Il Teoreettinen ldhestyminen:
strateginen kdyttaytyminen
ja menestys pk-yrityksissa
kansainvalisen liike-
toiminnan kontekstissa

Miten ldhdin selkeyttimdin tutkimusilmiota?

Vaitostutkimukseni teoreettisena tavoitteena siis

ensiksi oli strategista kdyttdytymistd ja menes-

tystd koskevan tutkimusilmion selkiyttaminen ja
kuvaaminen etsimalld kirjallisuudesta ilmion
peruselementit ja madritelld keskeiset kasitteet.

Ensiksi, strategiselle padtoksenteolle 16ysin viisi

erityiskriteerid, t.s. pdatosten 1) tulee ohjata or-

ganisaatiota suhteessa toimintaympéristoonsa,

2) kasitelld organisaatiota kokonaisuutena, 3)

kattaa organisaation kaikkia pditoimintoja, 4)

tarjota tyokalut kaikille organisaation hallinnol-

liselle ja operatiivisille toiminnoille ja 5) niiden
tulee olla keskeisid pitkén tahtdyksen menestyk-
sen kannalta koko organisaatiossa. Toiseksi, kir-
jallisuudesta 16ysin strategisen kayttdytymisen
ja menestyksen peruselementit, jotka ovat: stra-
tegia, kilpailukyky ja kilpailuedut, ulkoinen ja

sisdinen toimintaympadristo, sekd menestys.

Pk-yritysten strategioiden selkiyttiminen
osoittautui haasteelliseksi. Vaikka pidin ilmeise-
nd, ettd Pk-yrityksilla on omat erityiset strategi-
at, kirjallisuudesta en saanut niitd esille. Siksi
kuvasin strategista paatdksentekoa kolmelta eri
hierarkiatasolta. Ensimmaisena kuvaamistasona
oli corporate-taso, jossa strategisesti maaritel-
[ddn, missd bisneksessd yritys on mukana, ja
apuna oli Ansoffin tuote-markkina- portfolio.
Tuote-markkinastrategiavalinnoista voitiin erot-
taa kolme strategisen kayttaytymisen dimensio-
ta: 1) erikoistuminen (versus diversifiointi), 2)
kansainvdlistymisstrategia, josta voitiin erottaa
kansainvalistymispdatoksen takana olevat mo-
tiivit sekd entrystrategia sisdltden pdatoksen
markkinoiden valinnasta ja/tai laajentamisesta
ja padtoksen operaatiomuotoista markkinoille
menossa, ja 3) vertikaalinen integraatio ja sopi-
musvalmistus.

Toisena strategian kuvauksen hierarkia-
tasona oli liiketoimintataso. Kilpailustrategia
kdsittdd sen tavan, joilla yritys saavuttaa kilpai-
luetua markkinoilla suhteessa kilpailijoihin.
Kaytin Porterin geneerisia strategioita, joita ovat
fokusointi, differointi ja kustannusjohtajuus.
Funktionaalinen taso rajattiin markkinointifunk-
tioon. Markkinointistrategiaan peruselementteja
ovat kohdemarkkinoiden madrittely, segmen-
tointi, ja positiointi sekd paatokset kdytettavista
markkinointikilpailukeinoista ja niiden adaptii-
visuuden asteesta. Lisaksi markkinointitutki-
muksen hyddyntdminen ja strateginen suunnit-
telu sisallytettiin strategiseen markkinointiin.

Kolmanneksi, strategisten paatosten teh-
tavdand on kehittdd yrityksen kilpailukykyd ja
aikaansaada sellaisia kilpailuetuja, joilla yritys
saavuttaa menestystda muuttuvassa toimintaym-
paristossd. Toimintaympdriston keskeinen ana-
lysointityokalu on SWOT-analyysi. Ulkoinen
toimintaympdristd kirjallisuudessa jakautuu



makro- ja mikroympadristoon. Sisdinen toimin-
taympadristo kasittad yritystekijat, johdon ja hen-
kiloston kyvykkyydet ja johdon asenteet. Kan-
sainvdlinen menestys maariteltiin kansainvalis-
ten toimintojen lopputulemaksi eli paamadrien
saavuttamisen tuloksiksi. Menestys todettiin kir-
jallisuudessa moniulotteiseksi ja kompleksisek-
si kasitteeksi, jota ei siksi voida mitata yhdelld
indikaattorilla. Suosituksena oli mitata menes-
tystd seka subjektiivisilla etta objektiivisilla mit-
tareilla.

IV Aikaisempi tutkimus,
teoreettinen viitekehys ja
hypoteesit

Tavoitteena oli lisdksi aikaisempaan tutkimuk-
seen perustuen rakentaa holistinen teoreettinen
viitekehys, joka antaa teoreettisen selityksen
tutkimusilmiolle, madrittelee keskeiset kasitteet
ja niiden véliset suhteet ja asettaa hypoteesit,
joita testataan tyon empiirisessa osassa. Hypo-
teeseja esitin kaiken kaikkiaan seitseman. Nelja
ensimmadistd testasivat strategioiden ja kilpailu-
kyvyn seka -etujen suoraa vaikutusta menestyk-
seen. Hypoteesi viisi testasi ulkoisten toimin-
taymparistotekijoiden suoraa vaikutusta menes-
tykseen ja hypoteesi kuusi yrityksen sisdisten
toimintaolosuhteiden suoraa vaikutusta menes-
tykseen. Hypoteesi seitseman testasi sitten suo-
rien vaikutusten lisdksi epdsuoraa vaikutusta.

V Metodologia: tutkimus-
menetelmat, mittarit ja ndyte
Miten empiirinen tutkimus toteutettiin?
Empiirinen tutkimus toteutettiin kvantitatiivise-
na kyselytutkimuksena. Tutkimuksen kohderyh-
man muodostivat Yritys Suomi 2000 Database
— rekisteristd poimitut 2655 yritystd. Kohdeyri-
tysten valinnassa kdytettiin kriteereind, ettd yri-
tykset olivat teollisia tai liike-elaman palveluja

tuottavia Pk-yrityksid, jotka tyollistivat vahin-
taan 5 henkila ja jotka jo harjoittivat vientia.
Nadistd yrityksistd rajattiin alueellisesti tahan tut-
kimukseen 493 yritystd, jotka sijaitsivat Helsin-
ki Metropolialueella, edustaen Laurea-ammatti-
korkeakoulun Espoon-Lohjan alueyksikon toi-
mialueen kuntia. Ndistd 97 yritysta eli 19,7%
osallistui tutkimukseen. Yrityksistd 70 oli teolli-
sia ja 27 liike-elaman palveluja tuottavia yrityk-
sia.

Kausaalitutkimus puoltaa kvantitatiivisen,
strukturoidun kyselytutkimuksen kaytt6d, kun
tutkitaan muuttujien vélisid suhteita. LIIKE-tut-
kimuksen yhteinen kyselylomake, joka lahetet-
tiin Vaasan yliopiston toimesta, oli suomenkie-
lisessd versiossa 5-sivuinen ja sisélsi seuraavat
8 osiota, joista tdssd tutkimuksessa oli kdytossa:
yrityksen taustatiedot, ulkomaille myynnin aloi-
tus ja motiivit, strategiat ja kilpailuedut, viestin-
tateknologian kdyttd, menestys sekd avaintiedot
taloudesta. Lomakkeen postitus toteutettiin syk-
sylla 2001. Postituksen jdlkeen lahetettiin muis-
tutuskirje ja lisdksi yrityksiin otettiin yhteytta
puhelimitse marraskuu 2001 — maaliskuu 2002
aikana.

Kvantitatiivinen menetelma yleensa hel-
pottaa tekemddn analyysejd suuresta tietomaa-
rastd, sekd johtopdatoksid ja yleistyksid. Kayt-
tden erilaisia analyysimenetelmia on mahdollis-
ta tutkia suurta maarda variaabeleja sekd maa-
rittdd niiden merkitys/tarkeys ja keskindiset
suhteet. Tassa tutkimuksessa kdytettiin ensisijai-
sesti exploratiivista faktorianalyysid, reliabili-
teettitestid, regressioanalyysid sekd x?-testid
sekd F- tai t-testid.

Lahtokohtana tutkimuksessa oli tutkimus-
ongelma, ja sitten kuinka se tulisi mallintaa?
Malli sisdltdd seuraavat kasitteet: strategia, kil-
pailukyky & kilpailuedut, ulkoinen ja sisdinen
toimintaympdristo, sekd menestys. Lahtkohta-
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na oli, ettd strategiset paatokset vaikuttavat suo-
raan tai epdsuorasti kilpailuetujen kautta me-
nestykseen. Samoin toimintaymparistotekijat
vaikuttavat suoraan tai epdsuorasti strategian
kautta menestykseen. Menestys on mallissa riip-
puvana muuttujana. Menestystd mitattiin seka
subjektiivisilla ettd objektiivisilla mittareilla.
Strategia, toimintaympdristot, kilpailukyky &
kilpailuedut ovat riippumattomia muuttujia, jot-
ka vaikuttavat menestykseen. Sitten mallissa
esiintyvat késitteet operationalisoitiin. Regres-
sioanalyysi tarjoaa mahdollisuuden testata kaik-
kien muuttujien yhteis- ja erillisvaikutus. Mitta-
reiden kehittamisessa |dhtokohtana oli suositus
hy6dyntda ja soveltaa sellaisia mittareita, joita
on kaytetty ja jotka ovat olleet valideja aikai-
semmissa muissa vastaavissa tutkimuksissa.
Muuttujien reliabiliteetin ja validiteetin tarkas-
telu tapahtui exploratiivisen faktorianalyysin ja
reliabiliteettiajon avulla seka tekemalld summa-

muuttujat.

VI Tulokset

Mita tuloksia tutkimus sitten antoi?
Tutkimuksen empiirisend tavoitteena oli testata
tutkimuksen teoreettisen tarkastelun ja aiemman
tutkimuksen pohjalta asetetut hypoteesit ja tun-
nistaa mahdolliset menestysstrategiat. Ensim-
madinen hypoteesi koski corporate-tason strate-
gisia paatoksia: erikoistumisen astetta, kansain-
vdlistymisen kdynnistysmotiiveja, markkinava-
lintaa ja operaatiomuodon valintaa sekd sopi-
musvalmistajana toimimista, ja niiden suhdetta
kansainviliseen menestykseen. Tulokset osoitta-
vat, ettd erikoistumisstrategialla, eli korkealla
erikoistumisasteella on positiivinen vaikutus
kansainvidliseen menestykseen, joten esitetty
hypoteesi sai tukea. Tulokset koskien kansainva-
listymisen kdynnistysmotiiveja osoittavat, ettei-
vat proaktiiviset eivatka reaktiiviset tekijat kan-

sainvdlistymisen kdynnistdjina selitd kansainva-
lista menestystd, joten esitetty hypoteesi ei
saanut tukea. Tulosten mukaan, markkinahajau-
tusstrategialla (mitattuna kohdemaiden ja ulko-
maisten asiakkaiden lukumaardlld) on positiivi-
nen vaikutus kansainvdliseen menestykseen,
joten esitetty hypoteesi sai tukea. Tulokset osoit-
tavat lisdksi, ettd menestykseen ei vaikuta se
kdytetddnko vientioperaatioita vaiko sofistikoi-
dumpia operaatiomuotoja, eikd myoskdan se
vieko yritys omaa valmistamaansa tuotetta vaiko
toimiiko sopimusvalmistajana. Tosin menestyk-
sen keskiarvot olivat korkeammat omaa tuotetta
valmistavilla. Voidaan siis tehda johtopdatos,
ettd corporate- tason strategialla on positiivinen
vaikutus menestykseen erikoistumisstrategian ja
markkinahajautusstrategian kautta.

Toinen hypoteesi koski business-tason
strategisia paatoksid kuten fokusointia, diffe-
rointia ja kustannusjohtajuutta. Tulosten mu-
kaan, fokusointi- ja kustannusjohtajuusstrate-
gialla ei [0ytynyt positiivista vaikutusta kansain-
vdliseen menestykseen, joten hypoteesit eivat
saaneet tukea. Sen sijaan, korkealla differoin-
tistrategialla on tulosten mukaan positiivinen
vaikutus kansainvdliseen menestykseen, joten
hypoteesi sai tukea. Voidaan siis sanoa, ettd bu-
siness-tason strategialla on positiivinen vaikutus
menestykseen differointistrategian kautta.

Kolmas hypoteesi koski funktionaalisen
tason markkinointistrategisia paatoksid, ja nii-
den vaikutuksia kansainvéliseen menestykseen.
Tulosten mukaan, strategisella suunnittelulla ja
markkinointitutkimuksen hyodyntamisella seka
asiakaslahtoisella strategialla on positiivinen
vaikutus kansainviliseen menestykseen, joten
hypoteesit saivat ndiltd osin tukea. Lisdksi, eri-
tyisesti, korkealla markkinoinnin kilpailukeino-
jen adaptiivisuuden asteella on merkittava po-

sitiivinen vaikutus kansainvéliseen menestyk-



seen, joten se hypoteesi sai tukea. Voidaan siten
sanoa, ettd funktionaalisen tason strategisilla
paatoksilla on merkittava positiivinen vaikutus
kansainvdliseen menestykseen.

Neljds hypoteesi koski kilpailuetuja ja nii-
den suhdetta kansainviliseen menestykseen.
Tulokset osoittavat kilpailukyvylld ja kilpailu-
eduilla olevan positiivinen vaikutus menestyk-
seen — markkinointiin sekd tuotteeseen ja tek-
nologiaa perustuvien kilpailuetujen kautta. Sen
sijaan ei l6ytynyt yhteyttd hinta- eikd tuotantoe-
tuihin. Voidaan siten sanoa, ettd tuote- ja mark-
kinointieduilla on vaikutusta menestykseen.

Viides hypoteesi koski ulkoisia toiminta-
olosuhteita: kohdemarkkinoiden attraktiivisuut-
ta, toimialan ominaispiirteitd ja kilpailua, seka
niiden positiivista suhdetta kansainvaliseen me-
nestykseen. Tulokset osoittavat, ettd kohdemark-
kinoiden kasvulla ja toimialan tk- intensiteetilla
on positiivinen suhde menestykseen, joten
ndama hypoteesit sai tukea. Toimialan kilpailulla
oli negatiivinen vaikutus kansainvdliseen me-
nestykseen, joten hypoteesi ei saanut tdltd osin
tukea. Voidaan siten sanoa, ettd ulkoisilla toi-
mintaolosuhteilla on positiivinen vaikutus me-
nestykseen kohdemarkkinoiden kasvun ja toi-
mialan tk-intensiteetin kautta.

Kuudes hypoteesi koski sisdisid toiminta-
olosuhteita, kuten yrityksen ja johdon ominais-
piirteita seka yritysjohdon asenteita ja niiden
suhdetta kansainvaliseen menestykseen. Tulok-
set osoittavat, ettd 10ytyi merkittdvd suhde me-
nestyksen ja faktorin Will ja resources ” valilla.
Lisdksi, tulokset osoittavat, ettd sekd faktorilla
“management’ s competencies” etta faktorilla
“Management’ s attitudes” ja menestykselld ole-
van positiivinen suhde. Joten hypoteesit saivat
ndiltd osin tukea. Voidaan siten sanoa, ettd yri-
tyksen sisdisilld toimintaolosuhteilla on merkit-
tava positiivinen vaikutus kansainviliseen me-

nestykseen.

Seitsemds hypoteesi testasi kausaalisuh-
teiden suhteellista merkitsevyyttd suorien ja
epdsuorien vaikutusten kautta. Hypoteesi testat-
tiin kolmessa vaiheessa. Ensiksi testattiin ulkois-
ten tekijoiden epdsuoraa vaikutusta (strategia-
faktorit — ulkoisen toimintaympariston faktorit)
siten, ettd riippuvia muuttujia olivat strategiate-
kijat, joita selitettiin ulkoisen toimintaymparis-
ton muuttujilla. Toisessa vaiheessa testattiin si-
sdisten tekijoiden epdsuoraa vaikutusta (strate-
giafaktorit — sisdinen toimintaymparistd) siten,
ettd riippuvia muuttujia olivat strategiatekijat,
joita selitettiin sisdisen toimintaympariston
muuttujilla. Kolmannessa vaiheessa hypoteesit
testattiin kansainvalisen menestyksen, eli riip-
puvien muuttujien selittamiseksi suoraan kaikil-
la parhaiten selittavilla riippumattomilla muut-
tujilla. Tulokset osoittavat kaiken kaikkiaan, etta
ulkoiset ja sisdiset toimintaympadristétekijat vai-
kuttavat yrityksen menestykseen suoraan ja epa-
suorasti strategian kautta. Strategiset valinnat
vaikuttavat menestykseen suoraan ja epdsuoras-
ti kilpailukyvyn ja — kilpailuetujen kautta.

Mitkd ovat taman tutkimuksen 16ytamat

menestysstrategiat sitten ovat?

Tutkimustuloksista voidaan johtaa seuraavat
menestysstrategiat:

— Kilpailukykyinen erikoistuminen

— Tuote- tai markkinointiperusteinen diffe-
rointi

— Markkinointitoimenpiteiden vahva sopeutta-

minen

Pysyvaa kilpailuetua menestyneet yritykset saa-
vuttavat 1) markkinointietuina asiakasldhtoisel-
I& markkinoinnilla ja 2) tuote- ja teknologiaetui-
na, kun tuotteet vastaavat asiakkaan tarpeita.
Siis asiakasldhtoisyys on kaiken a ja o.
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Lisdksi menestyneet yritykset osaavat so-
peuttaa toimintansa oikein toimintaympdris-
toonsa. Ulkoiset toimintaympdristotekijat kuten
kohdemarkkinoiden kasvumahdollisuuksien
hyddyntaminen ja t&k-intensiteetti voivat tarjo-
ta menestymismahdollisuuksia yrityksille. Sisai-
set toimintaolosuhteet, johdon kansainvdlinen
kyvykkyys ja positiiviset asenteet kansainvilis-
tymiseen ovat menestyksen kannalta merkitta-
vid. Siten strateginen kayttaytymisen merkitys

on suuri.

VIl Yhteenveto, johtopaitokset
ja kehittaimisehdotukset
Lopuksi — Mita tama ty6 antoi?
Mika on tyoni kontribuutio?
Viitoskirjatutkimukseni tarkoituksena oli selvit-
taa strategista kdyttaytymista ja menestysta pk-
yritysten kansainvdlistymisessd. Tutkimuksen
padongelmana oli: Mikd on strategisen kayttay-
tymisen vaikutus pk-yritysten kansainvéliseen
menestykseen? Tutkimus osoittaa, ettd strategi-
sella ajattelulla ja strategisella pdatoksenteolla
on vahva rooli kansainvilistymisessd. Strategi-
nen orientaatio on avain pk-yritykselle vaikuttaa
itse tulevaisuuteensa ja menestykseensd oppor-
tunismin sijaan. Tulokset osoittavat, strategisella
padtoksenteolla joko suoraan tai kilpailuetujen
saavuttamisen kautta on vaikutusta menestyk-
seen. Strategisella kayttdytymiselld yritys so-
peuttaa toimintaansa toimintaympdristéon, oh-
jata itse toimintaansa.

Tieteellisend kontribuutiona on Pk-yritys-
ten strategisen kdyttaytymisen ja kansainvalisen
menestyksen ilmion selkeyttdminen ja kuvaami-
nen. Holistinen mallinnus tarjoaa siten ehedm-
man kuvan strategisesta kayttaytymisestd ja me-
nestyksestd aiemman fragmentoituneen ja ha-
jallaan olevan tietimyksen sijaan. Mallin kasit-

teiden valiset suhteet on mitattu testaamalla

aiemman tutkimuksen pohjalta rakennetut hy-
poteesit regressioanalyysilla.

Kaytannon liikkeenjohdollisena kontri-
buutiona piddn sitd, ettd tutkimus antaa paran-
tuneen paatoksenteon tuen yrityksille. Tulosten
pohjalta pk-yritysten johtajien on mahdollista
tiedostaa paremmin vaihtoehtoiset strategiset
paatokset ja niiden vaikutukset menestymisessa.
Pk-yritysten omaa strategisen kdyttaytymisen ja
kansainvalisen menestyksen mallia voidaan lah-
ted tulevaisuudessa kehittdmaan testaamalla
mallia LIIKE-projektin valtakunnallisella ndyt-
teelld ja kayttdamalld regressioanalyysid sofisti-
koidumpaa analyysimenetelmaa, esimerkiksi
SEM-rakennemallinnusta, konfirmatoorista fak-
torianalyysid ja LISREL-mallinnustekniikkaa.
Tutkimuksessani kdytin my6ds LISREL-mallinnus-
tekniikkaa, mutta jdtin sen raportin ulkopuolel-
le. Regressioanalyysi on "teoreettisesti sokea”,
jolloin kaikkien testattavien muuttujien malliin
sisdllyttdminen ei edellytd kannanottoa muuttu-
jan vaikutuksista muihin muuttujiin. Regressio-
mallintaminen ei myoskdan erottele indikaatto-
reita empiirisistd latenteista muuttujista eika
teoreettisista latenteista muuttujista, eikd pysty
kykene erottelemaan toisistaan empiirisid ja teo-
reettisia virheldhteitd, johon LISREL olisi tarjon-
nut paremmat mahdollisuudet.

Lopuksi haluan esittdd tiedeyhteisolle
seuraavaa. TyOssani Laurea-ammattikorkeakou-
lun yliopettajan tehtdvissa olen havainnut, ettd
Pk-yritysten omistajilla ja henkil6kunnalla seka
muilla aluekehitystehtdvissd toimivilla, on vai-
keuksia saada yliopistoista tai korkeakouluista
ymmadrrettavassa ja kayttokelpoisessa muodossa
olevaa tietoa ja osaamista toimintansa kehitta-
miseen — jos ylipddtdadn edes tiedetddan, minka-
laista osaamista sieltd on saatavissa. Valtaosalle
Pk-yrityksia tutkimuksen helmet muuttuvat kayt-
tokelpoiseen muotoon liian hitaasti, — yleensa



ei ollenkaan. Tuotetun tiedon ja osaamisen siir- toskirjani siten, ettd se olisi myos Pk-yritysten
tdminen ja muuttaminen yritysten kilpailueduk- edustajien ymmarrettavissa.

si on entistdakin haastavampaa tulevaisuudessa.

Olen tarkoituksellisesti kirjoittanut tdman vai- Lisatietoja: irma.vahvaselka@laurea.fi
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Liiketoiminnan ja informaatio-

tekniikan strategisen linjakkuuden

vaikutus suuryritysten

IT:n tehokkuuteen

KTL Erkki Radyn tietojdrjestelmatieteen
alaan kuuluva vaditoskirja ”Liiketoiminnan ja
informaatiotekniikan strategisen linjakkuu-
den vaikutus suuryritysten IT:n tehokkuu-
teen” tarkastettiin Helsingin kauppakorkea-
koulussa 1.12.2006. Vastavaittdjand oli pro-
fessori Pertti Jarvinen Tampereen yliopistos-
ta ja kustoksena toimi professori Markku
Sdaksjarvi Helsingin kauppakorkeakou-

lusta.

Liiketoiminnan ja informaatiotekniikan (IT) stra-
tegista linjausta (alignment) kdsitteleva teoria on
kehitetty jo yli kaksikymmenta vuotta sitten.
Alueen kirjallisuutta ei kuitenkaan ole jasennet-
ty kunnolla. On jaanyt avoimeksi, ovatko tdysin
samaan alkuperdistermiin “alignment” nojaavat
mallit kdsitteistoltadn identtisid vai onko niiden
tarkoittaman linjauksen kasitteesta esitetty oleel-
lisesti toisistaan poikkeavia nakemyksia. Toi-

saalta my6s empiirinen linjausmallien testaus
eri kasitteitd vertailevassa merkityksessd on var-
sin olematonta, koska harvalukuisiksi jddneissa
empiirisissa tutkimuksissa on ldhinnd kehitetty
mittareita linjausprosessien ja linjakkuuden ar-
vioimiseksi eikd ole paasty kunnolla syventy-
madn linjauksen ja linjakkuuden vaikutusten
empiiriseen tutkimukseen yrityksen tai liiketoi-
mintayksikon tasolla.

Réadyn tutkimus jasentaa strategisen linja-
uksen kirjallisuutta kartoittamalla ja ryhmittele-
malld teoriamalleja niin, ettd selvidd, mitd eri-
laisia linjakkuuden kasitteitd on mallien perus-
teeksi tarjottu ja minkalaisilla linjausprosesseil-
la linjakkuutta on ehdotettu kehitettdvan. Toi-
saalta tutkimus siséltaa laajan empiirisen kartoi-
tuksen, jonka tavoitteena on testata parhaiden
linjausmallien kasitteistd kehitettyjen linjakkuu-
den mittarien tilastollista selitysvoimaa yrityksen
liiketoimintayksikon IT:n tehokkuuden suhteen.
Testaus koostuu suhteellisista vertailuista, joissa
linjakkuuden mittareita verrataan erdisiin lin-
jausmallien ulkopuolisiin tdrkeisiin IT:n tehok-
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sessa ennen muuta IT:n organisointitapa ja IT-
paatosvallan jako yrityksessa.

Tutkimuksen tuloksena syntyi linjausmal-
lien ryhmittely kolmeen eri kategoriaan mallien
sisdltiman linjakkuuden kasitteen ja mallien
tarjoamien linjausprosessien ominaisuuksien
perusteella. Ryhmille annettiin niiden sisaltamia
linjausmalleja luonnehtivat nimet, jotka olivat
kokonaisvaltaiset strategisen linjauksen mallit,
lavennetut strategisen ristilinjauksen mallit ja
osittaiset strategisen linjauksen mallit.

Tutkimuskohteina olivat suomalaisten
suuryritysten liiketoimintayksikot, joista koottiin
kyselylomakkeella tarvittavat taustatiedot ja nii-
den johtajien ndkemykset strategisesta linjauk-
sesta ja IT:n tehokkuudesta. Tutkimustulosten
mukaan strateginen linjakkuus on erittdin hyva
IT:n tehokkuuden selittdja kaikissa tutkituis-

sa IT:n organisointitavoissa. Kuitenkin myds or-
ganisointitapa naytti varsin tarkedlta tehokkuu-
den selittdjalta, samoin kuin IT-padtosvalta, joka
erityisesti hajautetussa IT:n organisointitavassa
on linjakkuuteen rinnastettava tehokkuuden se-
littdja. Empiirisessa kartoituksessa kaytetty tie-
tohallinnon joustavuuden mittari osoittautui
linjakkuuden kanssa tasapdisesti kilpailevaksi
litketoimintayksikon IT:n tehokkuuden selitta-
jaksi vahvistaen aiemmin esitettyd havaintoa,
ettd linjaus ja tietohallinnon joustavuuden ai-
kaansaanti ovat tavallaan keskendén vaihtoeh-
toisia (ja siis kilpailevia) tapoja aikaansaada IT:
n tehokkuutta.

Tutkimusraportti sisdltdd myos suosituksia
IT-johdolle ja luettelon jatkotutkimuksen aiheis-
ta.

Lisdtietoja: erkki.raty@helia.fi
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Intercultural Communication and

the Implementation of

Cross-Border Acquisitions

MBA Olivier Irrmannin kansainvalisen liike-
toiminnan aineeseen kuuluva vditoskirja “In-
tercultural Communication and the Imple-
mentation of Cross-Border Acquisitions”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 21.11.2006. Vastavaittdjana toimi profes-
sori, Ph.D Nancy Napier (Boise State Uni-
versity) ja kustoksena professori Rebecca

Piekkari (Helsingin kauppakorkeakoulu).

Kulttuurienvdlinen
kommunikointi ulkomaisen
yritysoston integrointivaiheessa

Tutkimustulosten mukaan epdonnistumisen
osuus viime vuosikymmenten aikana tapahtu-
neissa fuusioissa ja yritysostoissa on ollut jopa
50-60 %. Korkeaa epdonnistumisprosenttia ei
pysty selittimaan pelkdstdan strategiaan ja ra-
hoitukseen liittyvilld tekijoilld. Kulttuuriin ja
organisaatioon liittyvilld seikoilla on suuri vai-
kutus siihen, tuleeko yritysosto onnistumaan vai



epdonnistumaan. Ndiden tekijoiden merkitys
korostuu erityisesti toimeenpanovaiheessa, jol-
loin kahden eri organisaation ihmisid ja toimin-
taa koordinoidaan ja yhdistetddn vdhitellen
yhdeksi kokonaisuudeksi.

Irrmann tutkii vaitoskirjassaan kommuni-
kaatioon liittyvid tapahtumia ulkomaisen yritys-
oston integrointivaiheessa. Tutkimuksessa selvi-
tetddn, mitd tapahtuu, kun kahden yrityksen —
ostetun yrityksen ja ostajayrityksen — henkil6st6
alkaa olla vuorovaikutuksessa keskenadn saman
organisaation sisdlld ja miten he neuvottelevat
tiedon jakamiseen ja kontrolliin liittyvista kysy-
myksistd. Ostetun yrityksen integrointiprosessi
ndhddan neuvotteluprosessina, jossa kontrolli-
mekanismeista ja -menetelmistd seka tiedon ja
know-hown jakamisesta neuvotellaan ostajan ja
ostetun kesken. Kommunikaatio-ongelman luo-
kittelemiseksi tutkimuksessa hyédynnetdan tut-
kimustuloksia kansainvilisen liiketoiminnan,
kommunikaation ja kielitieteen aloilta.

Havainnot kulttuurisista eroista ja ongel-
mallisista kdyttaytymistavoista pohjaavat erilai-
siin kulttuurisidonnaisiin tulkintoihin asianmu-
kaisesta tavasta kommunikoida organisaatioissa.
Yksi tarked tutkimustulos oli, ettd monet ostaja-
ja ostetun yrityksen henkiloiden valiset konflik-
tit, jotka oli tulkittu organisatorisiksi (byrokraat-
tinen organisaatio tai hierarkkinen paatoksente-

kotapa) johtuivat itse asiassa erilaisista viestin-
takdytannoistd. lhmiset puhuivat samoista asiois-
ta, mutta keskendan eri tavalla. Myos puhtaasti
litketoimintaan liittyvdt ongelmat (mikd on oi-
kea tapa myyda ulkomaisilla markkinoilla) joh-
tivat viestinnallisiin vaikeuksiin. Ts. erot, joita
piddmme kulttuurista johtuvina, ovat usein vain
eroavaisuuksia viestintdtyyleissa. Irrmann eh-
dottaakin tutkimuksessaan, ettd investoiminen
kulttuurin tuntemuksen lisddmiseen ja viestinta-
osaamiseen voisi lisdtd menestysta yli maan
rajojen tapahtuvissa yrityskaupoissa. Siten voi-
taisiin valttdd monet tavalliset kulttuurieroihin
pohjaavat ongelmat ja tiimien vdlisen yhteistyon
puute.

Irrmann kerdsi aineiston ranskalais-suo-
malaisista keskikokoisista teollisuusryhmista.
Analyysin tulokset osoittavat, miten kommuni-
kointityyli, joka ei perustunut yhteistyolle, ke-
hittyi vaiheittain padkonttorin ja tytdryrityksen
vélille, miten kommunikointi tulkittiin ja miten
se vaikutti integraatioprosessiin. Loydot osoitti-
vat, ettd kulttuuriin, kieleen ja liiketoimintaan
liittyvat seikat ovat kietoutuneet tiiviisti yhteen
eikd niitd voida kasitelld erillisind muuttujina.

Lisdtietoja: olivier.irrmann@hec.ca. Viitoskirja
on saatavissa elektronisessa tietokannassa http://
helecon3.hkkk.fi/diss/.
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Operation Mode Choice and

Efficiency in the Context of

Perceived Uncertainty

KTM Minnie Kontkasen markkinoinnin alaan
kuuluva viditéskirja “Operation Mode
Choice and Efficiency in the Context of Per-
ceived Uncertainty. Case of Finnish Firms in
Asia” tarkastettiin Vaasan yliopiston kaup-
patieteellisessa tiedekunnassa 17.11.2006.
Vastavdittdjiand toimi professori Mika Gab-
rielsson Helsingin kauppakorkeakoulusta ja
kustoksena professori Jorma Larimo Vaasan

yliopistosta.

Toimiminen ulkomaisilla markkinoilla voi olla
yrityksille varsin haasteellista. Yritykset joutuvat
toimimaan varsin kompleksisilla markkinoilla,
joissa muutokset eri osa-alueilla ovat jokapdi-
vaisid. Yritykset, jotka pyrkivat kansainvalisille
markkinoille tai jotka jo toimivat sielld joutuvat-
kin jatkuvasti analysoimaan ymparistdddn pys-
tydkseen tekemddn paatoksid ja valintoja, jotka
takaisivat tehokkaimman tavan selviytya ennal-
ta arvaamattomista muutoksista ts. epavarmuu-
desta. Yksi merkittavimmistd strategisista paa-
toksistd, jolla voidaan olettaa olevan vaikutusta
toimimiseen epdvarmoissa olosuhteissa, on
operointimuodon valinta. Tassd tutkimuksessa
keskityttiin selvittdmadn, mitka tekijat vaikutta-
vat yritysten kokeman epdvarmuuden syntyyn
sekd kuinka yritysten kokema epavarmuus koh-

demaan poliittista ja juridista ymparistdd, sosio-

kulttuurillista ympdristod, kilpailu- ja kysyn-
tdympadristod kohtaan sekd yritysten kokema
behaviorillinen epavarmuus vaikuttaa operoin-
timuodon valintaan ja onko talld valinnalla vai-
kutusta tehokkuuteen 1) sopeuttaa toimintaa ja
2) kontrolloida opportunistista kdyttaytymista.
Empiirinen tutkimus perustui 60 suoma-
laisen yrityksen operointimuodon valinta-tapa-
ukseen Aasiassa. Kohdemaina olivat Indonesia,
Thaimaa, Malesia, Filippiinit, Singapore, Japani,
Eteld-Korea, Kiina ja Intia. Tutkittavat operointi-
muodot olivat lisensiointi, yhteisyritys ja koko-
naan omistettu yksikko. Tutkimuksen ensimmadi-
nen vaihe toteutettiin kyselytutkimuksena. Ai-
neiston kvantitatiivinen analysointi perustui ra-
kenneyhtdlomalliin PLS — estimointitekniikkaa
kdyttden. Lisdksi aineistoa tdydennettiin valitse-
malla kuusi kyselyssa mukana ollutta tapausta
yksityiskohtaisempaan tarkasteluun.
Tutkimustulosten mukaan aikaisempi kan-
sainvdlinen kokemus ei vilttdmattd vdhennd
yrityksen kokemaa epdvarmuutta kohdemaata
kohtaan, kuten yleisesti ajatellaan. Onkin tar-
kedd huomioida, ettd eri tyyppiset kokemukset
vaikuttavat eri tavalla eri epavarmuustekijoéihin.
Tutkimustulokset antavat syyn olettaa, ettd koh-
demaasta hankittu aikaisempi institutionaalinen
kokemus voi olla merkittavd keino vdhentda
koettua poliittista ja juridista epdvarmuutta.
Kohdemaasta hankitun liiketoimintakokemuk-
sen vaikutusta yritysten kokemaan epavarmuu-
teen arvioitaessa esiin nousi kokemuksen laatu.



Tutkimuksen mukaan silla, onko kokemus ollut
negatiivista vai positiivista on kriittisempaa kuin
se kuinka paljon kokemusta on ollut. Aikaisem-
mat negatiiviset kokemukset liittyen mm. sosio-
kulttuuriseen ymparistoon seka kilpailutilantee-
seen lisdsivat yrityksen kokemaa epavarmuutta
kyseisissd toimintaympdriston osa-alueissa. Yri-
tyksen aikaisemmat kokemukset kansainvilisis-
td yhteistydbmuodoista ja erityisesti positiiviset
yhteistyokokemukset vahensivat selkedsti yritys-
ten kokemaa behaviorillista epdvarmuutta. Mie-
lenkiintoista oli myds havaita kuinka toisten
yritysten negatiiviset kokemukset lisdsivat beha-
viorillista epdvarmuutta. Tutkimuksessa nousi
esiin myos paatoksentekijoiden, mahdollisesti
toisen yrityksen palveluksessa hankittujen, hen-
kilokohtaisten kokemusten merkitys epdvar-
muuteen vaikuttavana tekijana.

Tutkimuksen mukaan koetulla sosio-kult-
tuuriseen ympadristdon ja kysyntdympdristoon
liittyvalla epdvarmuudella seké behavioristisella
epavarmuudella on vaikutusta operointimuodon
valintaan. Mitd korkeammaksi yritykset kokivat
sosio-kulttuurillisen epdavarmuuden, sitd suu-
remmalla todenndkdisyydelld yritykset valitsivat

vahemman sitoutuneisuutta vaativan operointi-

muodon kuten lisensioinnin. Sen sijaan koet-
taessa suurta behaviorillista epdvarmuutta seka
korkeaa epavarmuutta liittyen kysyntatilantee-
seen, yritykset valitsivat useimmin enemman
sitoutumista vaativan operointimuodon kuten
kokonaan omistetun yksikon.
Tutkimustulokset liittyen operointimuo-
don rooliin kyvyssa selviytyd tehokkaasti eri
epdvarmuustilanteissa osoittivat selkedsti, ettd
yritysten kokiessa suurta epavarmuutta liittyen
potentiaalisen partnerin kayttaytymiseen, tehok-
kain tapa kontrolloida toimintaa on valita enem-
man sitoutumista vaativa operointimuoto, kuten
kokonaan omistettu yksikkd. Sen sijaan tutki-
mustulokset liittyen operointimuodon rooliin
kyvyssd sopeuttaa toimintaa tehokkaasti eivat
olleet yksiselitteiset. Operointimuoto yksistddn
ei takaa tehokasta sopeutumista muuttuviin olo-
suhteisiin vaan yritysten muilla kyvykkyyksilla
on my0s merkitystd. Tulokset antavat kuitenkin
syyn olettaa, ettd operointimuodoissa on eroja
mm. tehokkuudessa saada relevanttia informaa-
tiota kohdemaasta seka tehokkuudessa reagoida

muuttuviin olosuhteisin.

Lisdtietoja: minnie.kontkanen@uwasa.fi
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Integrated Internal Communications

in the Multinational Corporation

FM Hanna Kallan kansainvalisen yritysvies-
tinnan alaan kuuluva viitéskirja ”Integrated
Internal Communications in the Multina-
tional Corporation” tarkastettiin 10.11.2006
Helsingin kauppakorkeakoulussa. Vastaviit-
tijind toimi professori Dennis Tourish
(Aberdeen Business School, Robert Gordon
University) ja kustoksena professori Mirja-
liisa Charles (Helsingin kauppakorkea-
koulu).

Yhtendinen sisdinen viestinta
monikansallisissa yrityksissa
Kallan vaitoskirja kasittelee sisdista viestintad
monikansallisissa yrityksissa keskittyen viestin-
nan merkittdvyyteen yrityksen kaikessa toimin-
nassa. Tutkimus pyrkii sekd luomaan uuttaa
teoriaa ettd vastaamaan olemassa oleviin kysy-
myksiin. Vaitoskirjan case-yrityksend on yksi
maamme suurimmista monikansallisista yrityk-
sistd. Vaikka monissa yrityksissd ymmarretdadn
suhteellisen hyvin viestinndn tarkeys, on usein
kuitenkin vaikea tarkentaa, mitd erityistd arvoa
se tuo yrityksen toiminnalle. Kallan véitoskirja
pyrkii lisidmdan ymmarrysta viestinndn rooliin
monikansallisissa yrityksissa linkittamalla vies-
tinndn sosiaaliseen pddomaan, tiedon jakami-
seen ja moninaisuuteen ja samalla [dhestymalld
viestintdd yhtendisestda nakdkulmasta.
Yhtendinen sisdinen viestinta on termi,
jota yritykset kdyttavat enenevdssa madrin, mut-
ta sen merkitys ei ole vield vakiintunut. Kallan

mukaan yhtendinen sisdinen viestintd yhdistaa
niin erilliset akateemiset viestinnan kentdt kuin
kaiken tason yritysviestinnan. Kalla haluaa pai-
nottaa talld sitd, ettd viestintdd ei voi lahestyd
eristyksissd, vaan se on aina osa muuta toimin-
taa. Tdman vuoksi meidan pitdisi hallita sitd
yhtendisena kokonaisuutena. Esimerkkina tasta
mainittakoon eri viestinndn muodot yrityksissa.
Virallinen ylimman johdon viestinta kertoo yh-
den totuuden, esimiesviestintd toisen ja tyonte-
kijoiden keskindinen epavirallinen viestinta
kahvitauolla taas kolmannen. Siksi onkin tar-
kedd huomioida kaikki edelld mainitut viestin-
tamuodot samanaikaisesti ja tarkastella niiden
yhteisvaikutusta.

Yritykset eivat toimisi ilman tiedon vaih-
tamista; mitd tehokkaammin monikansalliset
yritykset pystyvat jakamaan tietoa tyonteki-
joidensd kesken, sitd parempi heidan kilpailu-
kykynsd on, olettaen tietenkin, ettd tyontekijat
osaavat hyddyntdd saamaansa tietoa. Kallan
mukaan viestinnalla on suuri rooli tehokkaassa
tiedon jakamisessa, silla ihmisten vdlinen kans-
sakdyminen luo mahdollisuuden sekd tiedon-
vaihtamiselle ettd sosiaalisen padoman luomi-
selle. Kallan tutkimus tuo uutta ymmadrrysta ta-
hdan monialaiseen tutkimuskenttddn ja osoittaa
viestinnan kriittisen roolin yritysten tehokkaassa

toiminnassa.

Lisdtietoja: hanna.kalla@hillandknowlton.com
Viitoskirja on saatavissa HSE:n elektronisesta
tietokannasta osoitteessa http://helecon3.hkkk.
fi/diss/.



Suomen pankkikriisin alueellinen

ulottuvuus: esseita paikallisista

toimijoista ja toteuttajista

KTL Taisto Kankaan organisaatiot ja johtami-
nen -alaan kuuluva viitoskirja ”Suomen
pankkikriisin alueellinen ulottuvuus: esseitd
paikallisista toimijoista ja toteuttajista” tar-
kastettiin 10.11.2006 Helsingin kauppakor-
keakoulussa. Vastavdittdjina toimivat VIT
Anders Kjellman (Anders Kjellman Consul-
ting Ltd) ja dosentti (HY), VTT Antti Kuuste-
rd (Suomen Pankki) ja kustoksena professori

Risto Tainio (Helsingin kauppakorkeakoulu).

Alueellinen pankkitoiminta
keskusjohtoisesti syntyneen
pankkikriisin taustalla
Suomen 1990-luvun syva pankkikriisi muutti
rahoitusjarjestelman rakenteita: 207 suomalais-
ta pankkia ja noin kaksi kolmasosaa pankkien
konttoreista katosi kartalta. Luottoasiakkaiden
ja pankkien vilinen asema selkiytyi luotonan-
toon liittyvien “kuluttajan suoja” -lakien avulla.
Pankkien yritysasiakasrakenne ja omistuspohja
muuttuivat, kun pankkiryhmien ”pankkileirit”
purkautuivat. Pankin johtamisessa palattiin pe-
ruspankkitoimintaan.

Viitoskirjan kolmessa esseessd Kangas
tuo esiin pankkikriisin alueellisen ulottuvuuden
avulla kriisin monta todellisuutta, ihmisten ja

organisaatioiden kriisiin johtaneiden toimenpi-
teiden ja toimimattomuuden yhteisvaikutusta.
Paikallisen tason tarkastelu tdydentaa valtakun-
nalliselta areenalta piirrettyd kuvaa pankkikrii-
sistd. Pankkikriisin kokonaisuutta selvitetdan
yhdistamalla kriisin tapahtumahistoria, pankki-
toiminnan areenat ja toimijat. Kankaan mukaan
pankkikriisi oli tavoitteellisen toiminnan ei-tar-
koituksellinen seuraus. Ennen tdtd Suomen ja
Pohjoismaiden taloushistorioiden suurinta pank-
kikriisia ei ole tarkasteltu paikallisesta tai alueel-
lisesta ndkokulmasta toimijaldhtdisesti, vaikka
ihmiset tekevét sekd lait ettd talous- ja rahoitus-
poliittiset paatokset.

Vaitoskirjan johdantoluku kokoaa kolmen
esseen sisdllon. Kangas pyrkii tulkitsemaan
pankkikriisid sen keskeisilld tapahtumaketjuilla.
Tarkastelu alkaa Suomen pankkisektorin koko-
naisuuteen kuuluvien toimijoiden toimenpitei-
den yleisestd arvioinnista ja etenee yhden pan-
kin pankinjohtajan kokemasta pankkikriisista
pankkien toteuttaman luottoekspansion avulla
edelleen pankkikriisin alueelliseen arviointiin.

Ensimmadisessd esseessd tarkastellaan,
miksi, miten, missa ja milloin pankkikriisiin joh-
taneet tapahtumat ja toimenpiteet toteutuivat ja
kytkeytyivat toisiinsa. Essee on monitasoinen
koko Suomen pankkisektorin kenttdd ja sen in-
stitutionaalista kehikkoa lapikdyva kokonaisna-
kemys kriisin toteutumisesta. Esseessd myds
kuvataan eri toimijoiden keskindista ja ulottu-

vuuksien valistd yhteistydtd, kun siirryttiin pank-
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kitoiminnan kartellinomaisesta sdadnndostelyta-
loudesta vapaaseen kilpailuun.

Toisessa esseessd esitetddn yhden pankin
ja sen pankinjohtajan tarina. Kangas kuvaa, mi-
ten pankinjohtaja koki pankkikriisin tydssdan ja
selittad, miten ja miksi Pohjois-Suomen suurin
pankki sdadstopankkikriisin seurauksena ensin
fuusioitiin ja my6hemmin lopetettiin. Erityisesti
pyritadn tuomaan esiin sita organisaation onnis-
tumiseen ja epdonnistumiseen liittyvada meka-
nismia, joka syntyi pankin sddnnostelynajan ja
sen jdlkeisessd kasvua ja kriisid synnyttineessa
kontekstissa. Kangas tarkastelee esseessa myos
johdon liikkumavaran kasitettd, joka havainnol-
listaa, miksi johtamisessa ajauduttiin tilantee-
seen, jonka ei koskaan uskottu tapahtuvan.

Kolmas essee kuvaa ja selittdd luottoeks-
pansion vaikutusta pankin ja luottoasiakkaan
asemaan, kun pankki muuttui luoton saannos-
telijasta sen myyjéksi. Pankin luotonantoproses-
sin oikeellisuutta kdsiteltiin viranomaisten vaa-
timuksesta  oikeudenkdynnissd  vuosina
1993-1998. Tassa esseessa Kangas paneutuu
luottoekspansioon pankinjohtajan kokemana ja
muiden tutkijoiden viitteisiin sadstépankkien
luotonannon liiallisuudesta, vaarasta hinnoitte-
lusta, laittomuudesta ja moraalittomuudesta.
Viittelija tarkastelee my6s kahden suuren alue-
sddstopankin sekd yhden alueosuuspankin to-

teuttamaa luotonantoa vuosina 1986-1993.

Lisdtietoja: taistokangas@jippii.fi.



