Kauppiasyrittdjan

toimintavapaus

ketjuyrityksessda. Haastattelu-

tutkimus K-kauppiaan kokemasta

toimintavapaudesta agenttiteorian

nakokulmasta

KTM Jari Paulamden yrittdjyys ja pienyritys-
ten johtaminen -aineeseen kuuluva viitos-
kirja ”Kauppiasyrittdjan toimintavapaus
ketjuyrityksessa. Haastattelututkimus K-
kauppiaan kokemasta toimintavapaudesta
agenttiteorian nikokulmasta” tarkastettiin
Helsingin kauppakorkeakoulussa 14.9.2007.
Vastavadittdjand toimi professori Matti Koira-
nen (Jyvaskylén yliopisto) ja kustoksena do-
sentti, KTT Niilo Home.

Kesko ei hyodynnd konseptin
kehittamisessa kauppiaiden
tietoa paikallisesta
kaupankdynnista

Paulamden tutkimus tarkastelee yrittdjyytta ket-
juyrityksen asettamissa rajoissa. Menneina vuo-
sina on mediassa noussut esiin muutamien K-
kauppiaiden tyytymattomyys oloonsa K-ryhmas-
sd. Tyytymattomyys on usein liittynyt K-kaup-

piaan toimintavapauteen, jolle yhteistoiminta
Keskon ja toisten kauppiaiden kanssa asettaa
rajoitteita. Tyytymattdmyyden taustalla ovat
yleensd olleet kauppiaan taloudelliset ongelmat,
joista tyytymaton kauppias olisi mielestaan sel-
vinnyt, jos olisi saanut tehdd kauppaa vapaasti
ilman "keskolaisten maaradilyd”.

Paulamden tutkimus tuottaa tietoa siitd,
miten yrittdjyys sopii tiukkaan ketjukonseptiin
perustuvaan liiketoimintamalliin. Tutkimus I&h-
tee ajatuksesta, ettd taloudellista riskid ottava
yrittdja tarvitsee kaupassaan toimintavapautta,
jotta han pystyisi vaikuttamaan yrittdjatuloonsa
ja siten vastaamaan velvoitteistaan. Tutkimuk-
sessa keskitytddn K-ryhman mukaiseen yhteis-
toimintaan, jossa agenttiteorian esittamassa ti-
lanteessa kauppias on agentti ja Kesko paamies.
Osapuolet ovat tekemissaan sopimuksissa maa-
ritelleet vastuunsa ja velvoitteensa.

Tutkimuksen tulosten mukaan K-kaup-
piaat tuntevat itsensa yrittdjiksi, vaikka pienyk-
sikdiden kauppiaat kokevatkin toimintavapaut-
taan rajoitetun ketjussa. K-kauppiaiden uskoa

kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen K-ryhmassa
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heikentdd epdluottamus Keskoon, mutta vahvis-
taa koettu piilevd (hiljainen) tieto oman kaup-
pansa liiketoiminnasta. K-kauppiaat kokevat,
ettei Kesko ole kiinnostunut heidén tiedoistaan
paikallisesta kaupankdynnistd. Tama oli yllatta-

va tutkimustulos, koska kauppiasyrittdjan tuo-

man kilpailuedun jakelujdrjestelmélle voisi aja-
tella liittyvan nimenomaan kauppakonseptin
paikalliseen sopeuttamiseen ja sen my6ta kon-

septin kehittamiseen.

Lisdtietoja: jari.paulamaki@karahalli.fi

Allocation and effects of R&D
subsidies: Selection, screening,

and strategic behavior

VTL Tanja Tanayaman kansantaloustieteen
alaan kuuluva viitoskirja ”Allocation and
effects of R&D subsidies: Selection, screen-
ing, and strategic behavior” tarkastettiin
Helsingin kauppakorkeakoulussa 20.8.2007.
Vastavadittdjand toimi professori John Van
Reenen (London School of Economics) ja
kustoksena professori Pekka Ilmakunnas

(Helsingin kauppakorkeakoulu).

T & K-tukien jakopaatoksiin
vaikuttavat erityisesti projektin
teknologinen sisdlto ja
projektiin liittyva yhteistyo

Tanja Tanayama tarkastelee vaitoskirjassaan jul-
kisten tutkimus- ja tuotekehitystukien (T&K-tu-
kien) allokaatioon liittyvia kysymyksid. Yrityk-
sille jaettavat T&K-tuet ovat yksi keskeinen in-

novaatio- ja teknologiapolitiikan instrumentti,

jolla pyritddn vaikuttamaan yritysten T&K-toi-
mintaan. Yritysten innovaatiotoiminnan merki-
tyksen kasvaessa myds T&K-tuet ja niiden vai-
kuttavuus ovat viime vuosina olleet erityisen
mielenkiinnon kohteena. Tukien allokaatioon
liittyvat kysymykset ovat kuitenkin jddneet va-
hélle huomiolle. Politiikkainstrumentin toimi-
vuutta arvioitaessa ja vaikuttavuustuloksia tulki-
tessa on kuitenkin ensiarvoisen tarkedd ymmar-
tad, kuinka valikoitumisprosessi toimii — kuka
tukia lopulta saa ja miksi.

Seka yritysten ettd julkisen sektorin paa-
tokset vaikuttavat tukien allokaatioon: yritykset
paattavat, hakeako tukea ja julkinen sektori
pdattdd, antaako sitd. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd jo hakuvaiheessa tapahtuu mer-
kittavaa valikoitumista ja toisinaan hakemisen
vaihtoehtoiskustannukset voivat olla varsin suu-
ria. Tulosten mukaan niin yritysten kuin julkisen
sektorin odottamat tuotot T&K-toiminnasta ovat
suuria. Lisaksi nayttdisi, ettd yritykset eivat hae
tukea kaikkein tuottoisimmille projekteille. Tu-

kien keskeinen kohderyhmd, innovatiiviset kan-



sainvdlisesti orientoituneet yritykset, tuntuvat
olevan tietoisia tukiohjelmasta ja erityisesti elin-
kaarensa alkuvaiheessa olevat yritykset pitavat
sitd houkuttelevana. Sen sijaan tulokset nostavat
esiin kysymyksen, tavoittaako tukiohjelma ole-
massa olevat yritykset, joissa T&K-toiminta on
ollut taka-alalla.

Tulosten mukaan julkinen sektori jakaa
tukia padsaantoisesti tukiohjelman linjausten
mukaisesti. Erityisesti projektin teknologinen
sisalto ja projektiin liittyva yhteistyd nayttavat
painavan julkisen sektorin paatoksenteossa. Li-
saksi rahoituspainotusten mukaisesti pienten ja
keskisuurten yritysten on suuria yrityksia hel-
pompaa saada hyvdksytty tukipditds, mutta
tuen suuruuteen yrityksen koko ei nayttdisi vai-
kuttavan. Rahoituslinjausten mukaan rahoitus
pyritddn kohdistamaan erityisesti sellaisiin pro-
jekteihin, joihin liittyy korkea teknologinen ja
kaupallinen riski. Tutkimustulosten mukaan
tdma ndyttdisi toteutuvan teknologisen sisdllon,
muttei kaupallisen riskin osalta.

Lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan T&K-
tukien kykya ratkaista rahoituksen saantiin liit-
tyvid ongelmia. Peliteoreettisen analyysin tulok-
set nostavat esiin julkisen sektorin projektiar-
vioinnin roolin em. ongelmien lievittdjand.
Markkinaehtoisten rahoittajien on vaikea arvioi-
da T&K-projektien todellista arvoa, mika vai-
keuttaa rahoituksen saantia kannattavillekin
T&K-projekteille. Tutkimuksen mukaan hyvak-
sytty tukipddtos voi toimia ikddn kuin laatulei-
mana, joka kertoo markkinaehtoisille rahoitta-
jille projektin laadusta. Keskitetty julkinen (tai
yksityinen) ”arviointitoimisto” voisi ndin ollen
olla yksi ratkaisu T&K-toiminnan rahoittamiseen
liittyvien ongelmien lieventamiseksi.

Tutkimuksen empiirisissa osissa on kdytet-
ty Tekesin projektiaineistoa, joka kattaa Tekesiin
ajanjaksolla 1.1.2000-30.6.2002 saapuneet yri-
tyshakemukset sekd Asiakastieto Oy:n yritys-
aineistoa.

Lisdtietoja: tanja.tanayama@helsinki.fi
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Higher Order Moments in
Distribution Modelling with
Applications to Risk Management

KTM Pekka Malon taloustieteiden kvantita-
tiivisten menetelmien alaan kuuluva vditos-
kirja ”Higher Order Moments in Distribu-
tion Modelling with Applications to Risk
Management” tarkastettiin Helsingin kaup-
pakorkeakoulussa 8.8.2007. Vastavdittdjand
toimi professori, PhD Jdnos Kertész (Insti-
tute of Physics, Budapest University of
Technology and Economics) ja kustoksena
professori, PhD Kaisa Miettinen (Helsingin

kauppakorkeakoulu).

Sahkon hinnan ekonometriset
mallit ja riskimittarit — ovatko
multifraktaalit tulevaisuuden
tyoviline?

Viime aikoina riskien hallinta on kehittynyt mer-
kittdvdsti ja sen asema osana liiketoiminnan
ydintd on korostunut. Riskeihin halutaan varau-
tua ja niiden mallintamiseen panostetaan. Sopi-
vien riskimittareiden rakentaminen on erityisen
tarkedd poikkeuksellisen herkdsti muuttuvilla
markkinoilla. Perinteiset normaalijakaumiin ja
keskiarvo-varianssi-analyysiin perustuvat ratkai-
sut ovatkin jddneet nopeasti taka-alalle. Niiden
sijaan markkinoilla on siirrytty kayttamaan tyo-
vilineitd, joissa tuottojakaumien paksujen han-

tien ja vinouden lisdksi on huomioitu myos eri

tuottoprosessien valiset epdsymmetriset riippu-
vuudet. Tavoitteena on kehittad entista realisti-
sempia malleja ddritapahtumien varalle seka
selvittdd, miten eri arvopapereihin kohdistuvat
shokit vaikuttavat toisiinsa.

Malo tutkii vditoskirjassaan epdlineaaris-
ten hintaprosessien rakentamista, jakaumara-
kenteiden valintaa seka niihin liittyvien riskimit-
tojen madrittamistd. Tutkimuksessa tarkastellaan
erityisesti sdhkomarkkinoiden ominaispiirteita
ja esitelladn uusia tyokaluja sahkon spot-hinto-
jen mallintamiseen. Vaitoskirja tarjoaa paitsi
empiiriseen analyysiin pohjautuvia tuloksia
myos uusia sovelluskelpoisia teoreettisia ha-
vaintoja.

Viitoskirjan ensimmadisessd osassa maari-
tellddn Pearsonin jakaumaperheeseen perustu-
vat valintakriteerit, jotka mahdollistavat ja-
kaumien luokittelun kriteereiden arvojen ja
etumerkkien perusteella. Kehikon kiinnosta-
vuutta lisdd sen yksinkertaisuus ja kyky tarjota
jakaumia, jotka vastaavat erilaisiin vinouden ja
huipukkuuden kombinaatioihin. Samassa yhtey-
dessd vditoskirja tarkastelee riskimittojen maa-
rittelyd suljetussa muodossa mahdollisimman
yleisille tiheysfunktioille. Saadut tulokset katta-
vat myds yleisesti tunnettuja jakaumia, kuten
Weibull-, Laplace- ja Studentin t-jakaumat.

Vaitoskirjan toisessa osassa tarkastellaan
sahkomarkkinoille luotuja sovelluksia. Arvioita-
vana ovat paitsi erilaiset MGARCH-mallit ja
asymmetriset efektit, my6s tuoreet multifraktaa-



liperusteiset mallit. Tall6in puhutaan ekonofy-
siikasta ja sen tarjoamista mahdollisuuksista.
Tuloksissa korostuu perinteisten aikasarjamal-
lien kyvyttomyys huomioida siahkémarkkinoi-
den ominaispiirteitd, kuten sddnnollisid
hintapiikkejd, jotka harhauttavat mallien esti-
mointia. Sen sijaan multifraktaalit osoittautuivat
vahvaksi vaihtoehdoksi aggressiivisten markki-
noiden mallintamiseen.

Tutkielman viimeisessd esseessd todetaan
aalloke-menetelman (wavelet) avulla, ettd sah-
kon hintaprosesseilla on paljon multifraktaaleil-
le tyypillisia ominaisuuksia. Lisaksi siind esitel-
[adn IDC-prosesseihin perustuva malli sahkon
spot-hinnoille, joka ottaa em. ominaisuudet pa-

remmin huomioon.

Lisdtietoja: pekka.malo@hse.fi

Regional Economic Structures

in Finland: Analyses of Location

and Regional Economic Impact

KTL Timo Tohmon kansantaloustieteen vai-
toskirjan ”Regional Economic Structures in
Finland: Analyses of Location and Regional
Economic Impact” (Suomen aluerakenne:
sijaintirakenteet ja alueellinen vaikuttavuus)
tarkastettiin Jyviskyldan yliopistossa 3.8.
2007. Vastavaittdjana toimi professori Paavo
Okko(TuKKK) ja kustoksena professori Han-

nu Tervo.

Kulttuuritapahtumilla on
merkittivia alueellisia
vaikutuksia

KTL Timo Tohmon vditoskirja osoittaa, ettd kult-
tuuritapahtumat ovat kannattavia investointeja
kunnille. Tohmo tutki vuoden 1994 Kaustisen

kansanmusiikkijuhlien vaikutusta kunnan elin-

keinoeldamaan panos-tuotosanalyysin avulla.
Juhlien positiiviset vaikutukset alueen tuotan-
toon ja kunnallisveroihin ovat suuremmat kuin
kunnan juhlille myéntamat vuotuiset avustuk-
set.

Tohmon mukaan Kaustisen kansanmusiik-
kijuhlien vaikutus alueen tuotantoon on noin
1,7 miljoonaa euroa. Tuotannon lisdys on las-
kettu ulkopaikkakuntalaisten majoituspalvelui-
hin, kaupan alan palveluihin, liikenteeseen ja
paasylippuihin kdyttdman rahan perusteella.
Kunnallisverotulot nousevat juhlien ansiosta
66 000 eurolla ja uusia tyopaikkoja syntyy 27.

Monipadivaiset kulttuuri-
tapahtumat tuottavimpia
Kaustisella paivakavijat kuluttivat rahaa keski-
madrin 50 euroa, kun 2—-4 pdivaa viipyvat kayt-
tivat keskimdarin 150 euroa ja 5-9 pdivaa vii-

pyvat melkein 200 euroa.
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— Olennainen kysymys kulttuuritapahtu-
mia kehitettdessd on, miten saada tapahtumassa
kdvijat jaamaan yoksi paikkakunnalle. Sopiva
perdkkaisille pdiville ajoittuva ohjelmisto on
tarked. Useamman pdivdn lipusta voisi antaa
alennusta. On tietenkin hyva pitdd mielessd,
ettd ohjelmiston tulisi paitsi palvella vakituisia
kavijoita, myos houkutella uusia juhlavieraita ja
nuoria, Tohmo toteaa.

Taloudellisten vaikutusten lisdksi kulttuu-
ritapahtumilla on my0s sosiaalisia ja henkisia
vaikutuksia seka suuri merkitys kunnan imagol-
le. Kulttuuritapahtumat lisddvat paikkakunnan
vetovoimaisuutta, antavat uusia virikkeitd asuk-
kaille ja vahvistavat kuntalaisten yhteenkuulu-
vuutta. Nama tekijat voivat vaikuttaa positiivi-
sesti my6s kunnan talouteen.

Keski-Suomen museon
taloudellinen arvo
jyvaskylalaisille korkea
Viitoskirjassaan Tohmo selvitti myds Keski-Suo-
men museon taloudellisen arvon niin sanotulla
contingent valuation -menetelmalld. Han kysyi
loppuvuonna 1997 yli 18-vuotiailta jyvaskyla-
ldisiltd, paljonko ndma olisivat valmiita maksa-
maan veroja, jotta Keski-Suomen museo olisi
toiminnassa. Maksuhalukkuutensa perusteella
jyvaskyldldiset hyotyvat Keski-Suomen museon
olemassaolosta enemman kuin heiddn verova-
rojaan kohdennetaan museolle. Vuonna 1996
museo sai verovaroja keskimdarin 78 markkaa
veronmaksajaa kohti, ja jyvaskyldldiset olivat
halukkaita maksamaan museon toiminnasta
keskimaarin 103 markkaa. Kuntalaisten maksu-
halukkuus siis oikeuttaa museon toiminnan.

Kasvun avaimet loytyvat
jokaiselta alueelta

Tohmon mukaan Suomeen on syntynyt yha voi-
makkaammin erikoistuneita alueita, kun yrityk-
set ovat keskittyneet alueellisesti toimialoittain.
Yritysten keskittyminen saattaa tapahtua hyvin-
kin pienen sattuman seurauksena, mutta synty-
neet keskittymat ovat melko pysyvid. Keskitty-
minen tekee yritysten toiminnan kannattavam-
maksi ja houkuttelee alueelle lisdd yrityksia ja
tybvoimaa, jolle voidaan maksaa yhad parempaa
palkkaa. Tuloksena on itse itsedan ruokkiva pro-
sessi. Ndin on tapahtunut esimerkiksi paakau-
punkiseudulla.

Keskittyminen johtaa siihen, ettd syntyy
hyvinvoivia keskusalueita ja syrjdisid alueita,
joissa hyvinvoinnin taso on olennaisesti keskus-
alueita alhaisempi. Keskittymisen ja erikoistu-
misen haittana on yksipuolinen tuotantoraken-
ne, jolloin alue on hairiditd kohdatessaan erit-
tdin haavoittuvainen. Toisaalta keskittyminen
luo hyvinvointia alueen vaestdlle. Keskittyneim-
mat toimialat ovat usein teknologiselta tasoltaan
korkeita. Ne hyo6tyvat mittakaavaeduista, jolloin
tuotanto on tehokkaampaa suurissa yksikoissa.

Aluepolitiikan tehtdvand on varmistaa,
ettd alueellinen kehitys, erityisesti keskittymis-
kehitys on hallittua ja tasaista.

— Ratkaisevaa on se, ettd alueen ihmiset
loytdvat kasvun avaimet, Tohmo toteaa.

Tohmon vaitoskirjassa on yhdeksan em-
piiristd tutkimusta, joiden tavoitteena on laajen-
taa ymmadrrystd Suomen alueellisista talousra-
kenteista. Tutkimusten aiheina ovat alueiden
erikoistuminen ja teollinen keskittyminen seka

alueellisten talousvaikutusten analyysi.

Lisdtietoja: timo.tohmo@econ. jyu.fi.



Matching in Local Labour

Markets: Empirical Studies

from Finland

KTM Sanna-Mari Hynnisen kansantaloustie-
teen vditoskirjan ”Matching in Local Labour
Markets: Empirical Studies from Finland”
(Kohtaanto paikallisilla tyomarkkinoilla: Em-
piirisia tutkimuksia Suomesta) tarkastettiin
Jyviskylan yliopistossa 25.6.2007. Vastavait-
tijana toimi professori Monojit Chatterji
(University of Dundee, Scotland, UK) ja kus-

toksena professori Jaakko Pehkonen.

Tyovoimatoimistojen
toiminnassa huomattavia eroja
Sanna-Mari Hynnisen viitdstutkimuksen mu-
kaan tyopaikkojen tayttaminen alueellisilla tyo-
markkinoilla Suomessa on vaikeutunut. Tyo-
paikkojen tayttimisessd on kuitenkin selkeita ja
pysyvia eroja tyévoimatoimistojen vdlilla. Mi-
kali kaikki alueet toimisivat yhtd tehokkaasti
kuin tehokkain alue, tayttyneiden tyopaikkojen
maard kasvaisi yli 10 prosentilla kuukaudessa.
— Osa eroista johtuu siitd, ettd tyonhaki-
joiden ominaisuudet ja avoimien tyopaikkojen
vaatimukset eivat vastaa. Merkittava osa eroista
johtuu kuitenkin muista tekijoistd. Tydvoimatoi-
mistojen toimintakulttuureissa lienee eroja nii-
den suhteessa paikalliseen elinkeinoeldmaan,
minkd seuraukset nakyvat tyopaikkojen taytty-

misnopeudessa, Hynninen kertoo.

Tyopaikat tayttyvat tehokkaimmin tiheds-
ti asutuilla alueilla. Silti juuri isommissa kau-
pungeissa on eniten ongelmia tyénhakijoiden
osaamisen ja tydpaikkojen vaatimusten yhteen-
sovittamisessa. Isoissa kaupungeissa tyontekijoi-
den koulutustason nostaminen edistdisi tyopaik-

kojen tayttymistd parhaiten.

Tyovoiman ulkopuolelta tulevia
rekrytoidaan tyottomien ohi
Hynnisen tutkimus osoittaa, ettd pitkdaikaistyot-
tomat eivat tydllisty avoinna oleviin tydpaikkoi-
hin. Korkeasti koulutettuja ja tydvoiman ulko-
puolelta tulevia, esimerkiksi valmistumassa
olevia opiskelijoita, rekrytoidaan innokkaam-
min kuin tyottomia.

— Pitkdaikaistyottomyyden torjunta on tar-
keda. Se passivoi ihmistd, ja myos tydnantajat
ajattelevat pitkdaikaistyéttdmien olevan passii-
visia, Hynninen toteaa.

Suomalaiset tyomarkkinat ovat muuttu-
massa myos tyonantajan ndkokulmasta. Tyo-
paikkojen houkuttelevuuteen on kiinnitettava
yhd enemman huomiota. My&s julkinen tyévoi-
mapalvelu on uuden edessd. Sen on toimittava
tyollisyyden edistdjana kasvavien kohtaanto-on-
gelmien oloissa.

— Tami edellyttda tyovoimatoimistoilta
ldheista yhteistyota alueen yritysten kanssa ja
toimimista syvdllisen informaation valittdjina
tyonhakijoiden ja yritysten valilld, Sanna-Mari

Hynninen toteaa.
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Viitoskirjassaan Hynninen tutki tydmark-
kinoiden kohtaantoa Suomessa vuosina 1991-
2004. Aineistona han kaytti tydministerion kuu-
kausikohtaista rekisteriaineistoa tyonhakijoista
sekd avoimista ja tdyttyneistd tyopaikoista tyo-

voimatoimistoittain. Vditoskirjatyotd ovat rahoit-

taneet Suomen Akatemia, Jyvaskyldn yliopisto
(rehtorin raha), Yrjo Jahnssonin sdatioé seka Suo-
men kulttuurirahaston Kainuun rahasto.

Lisatietoja: sanna-mari.hynninen@econ.jyu.fi.

Essays on Empirical Personnel

Economics

KTM Antti Kauhasen kansantaloustieteen
alaan kuuluva viitéskirja ”Essays on Empiri-
cal Personnel Economics” tarkastettiin Hel-
singin kauppakorkeakoulussa 20.6.2007.
Vastavdittdjana toimi professori, PhD, Takao
Kato (Colgate University) ja kustoksena pro-
fessori, PhD, Pekka Ilmakunnas (Helsingin
kauppakorkeakoulu).

Osallistuminen omaa tyota
koskevaan paiatoksentekoon
vaikuttaa yrityksen
tuottavuuteen positiivisesti
Kauhanen tutkii vditoskirjassaan henkil6st6joh-
tamisen kdytantojen, erityisesti tyontekijoiden
omaa tyota koskevaan paatoksentekoon osallis-
tumisen ja kannustinjarjestelmien, vaikutusta
yritysten toiminnan tuloksellisuuteen ja tyonte-
kijoihin. Vditoskirja koostuu viidesta itsendises-
ta tutkimuksesta, joissa kdytetadn ekonometrisia
menetelmia.

Ensimmdinen essee tarjoaa kuvailevan
analyysin tyopaikkainnovaatioiden, erityisesti
itseohjautuvien tiimien, kannustinpalkkauksen
ja tyonantajan tarjoaman koulutuksen, yleisyy-
destd ja siitd, ketkd ndihin kdytantoihin osallis-
tuvat. Esseessd kaytetddn Tilastokeskuksen tyo-
olotutkimusta vuodelta 2003. Vastaavaa tutki-
musta ei Suomen kaytantojd koskien ole aikai-
semmin julkaistu.

Samalla aineistolla tutkitaan myds, min-
kdlaisia yhteyksia esiintyy tyopaikkainnovaa-
tioiden ja tyotyytyvdisyyden, tyon kuormitta-
vuuden, koettujen osallistumismahdollisuuksi-
en, koetun tyopaikan pysyvyyden seka palkko-
jen vililla. Kirjallisuudessa on kiistelty siita,
ovatko uudet tydn organisoinnin tavat hyodylli-
sid tyontekijoiden kannalta. Tulokset osoittavat,
ettd tyopaikkainnovaatioiden korrelaatio erilais-
ten tyeldman laatua kuvaavien mittareiden
kanssa on pddosin positiivinen. Kansainvilisiin
tuloksiin verrattuna ndma tulokset ovat jonkin
verran positiivisempia tyontekijoiden kannalta.
Erot saattavat selittyd Suomen tyémarkkinoihin
liittyvilla piirteilla.

Tutkimustulokset tukevat viimeaikaisia

teorioita tyontekijoiden omaa tyota koskevaan



padtdksentekoon osallistumisen ja kannustinjar-
jestelmien vaikutuksesta tuottavuuteen. Elintar-
viketeollisuutta koskeneessa tapaustutkimukses-
sa havaitaan, ettd mahdollisuus paatoksente-
koon osallistumiseen vaikutti positiivisesti tuot-
tavuuteen vasta, kun tyontekijoille tarjottiin
myos rahallisia kannustimia. Kahta vahittdiskau-
passa toimivaa ketjua koskevat tapaustutkimuk-
set osoittavat, ettd toimipaikat, joissa tyonteki-

joilla on paremmat mahdollisuudet osallistua

omaa tyotd koskevaan paatoksentekoon, ja jois-
sa esimiestoiminta tukee osallistumista, ovat
tuottavampia kuin ne, joissa em. asiat eivat to-
teudu yhtd hyvin. Tutkimus osoittaa, ettd mah-
dollisuus osallistua omaa tyéta koskevaan paa-
toksentekoon voi vaikuttaa tuottavuuteen posi-

tiivisesti myos palvelualoilla.

Lisdtietoja: antti.kauhanen@hse.fi

The Emergence and Scope

of Complex System/Service

Innovation — The Case

of the Mobile Payment

Services Market in Finland

KTM Milla Huurroksen kansainvailisen liike-
toiminnan aineeseen kuuluva vditéskirja
”The Emergence and Scope of Complex Sys-
tem/Service Innovation — The Case of the
Mobile Payment Services Market in Finland”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 15.6.2007. Vastavadittdjand toimi Assistant
Professor, Dr. Margherita Pagani (Bocconi
University) ja kustoksena professori Hannu

Seristo (Helsingin kauppakorkeakoulu).

Yhtendinen mobiilimaksu-
markkina voidaan luoda
avaintoimijoiden yhteistyona
Teknologinen kehitys telekommunikaatioalalla
on mahdollistanut kdnnykalla maksamisen noin
kymmenen viimeksi kuluneen vuoden aikana.
Lukuisista kehitetyistd teknologisista ratkaisuista
huolimatta mobiilimaksamisen kayttdjamaarat
ovat jddneet pieniksi ja monet ratkaisut ovat
poistuneet markkinoilta tai jadneet tiettyjen eri-
tyisalueiden, kuten pysdakoinnin ratkaisuiksi.
Yhteinen nakemys avaintoimijoiden (sis.

mobiilioperaattorit, pankit, luottokorttiyhtiot,
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kdnnykkdvalmistajat, [T-/softavalmistajat ja
uuden tyyppiset mobiilimaksamista tarjoavat
yritykset) keskuudessa 90-luvun lopulta alkaen
on ollut, ettd geneerisen, tehokkaan ja luotetta-
van mobiilimaksupalvelun kehittiminen on
mahdollista. Toteutuessaan tama palvelu mah-
dollistaa nykyista laajemman kaupankdynnin
syntyvalla mobiilikauppamarkkinalla. Toistai-
seksi kuitenkin olemassa oleva mobiilimaksu-
markkina perustuu noin 95 %:sti mobiiliope-
raattoreiden laskutusjarjestelmiin (joko etuka-
teis- tai jalkimaksuperiaatteella) ja yleisesti koko
mobiilikaupankaynti on rajoittunut Idhinna soit-
toddnien, logojen ja muiden rajoitettujen palve-
luiden myyntiin ko. kanavassa.

Huurros kartoitti tutkimuksessaan, miten
erityyppiset avaintoimijat (erityisesti mobiiliope-
raattorit ja rahoituslaitokset) ovat noin 1990-lu-
vun lopulta noin syksyyn 2005 asti yrittdneet
synnyttaa mobiilimaksumarkkinaa ja miksi ns.
dominantia designia (tai de facto industry -stan-
dardia) ei ole toistaiseksi lukuisista yrityksistd ja
yleisestd kysynndstd huolimatta syntynyt tille
markkinalle. Vastaukseksi tdhan tai laajemmin
sithen, mitka tekijat vaikuttavat taman markki-
nan syntyyn ja laajuuteen, luotiin teoreettinen
viitekehys. Tama viitekehys pohjautuu padasias-
sa Suomea koskevaan tapaustutkimukseen seka

taman aineiston vertailuun olemassa oleviin re-

levantteihin taloustieteen teorioihin ja kirjalli-
suuteen. Tutkimuksessa painotetaan markkinan
tarjontapuolta (eli avaintoimijoiden yrityksia
luoda tata markkinaa) sekd vahittdismaksuja
(kuluttajalta kauppiaalle tapahtuvaa maksujen
vélitystd).

Tutkimustulosten mukaan alalla on vallin-
nut haitallinen (tai vastakkainen) markkinady-
namiikka, minkd voidaan pitkalti katsoa esta-
neen ns. dominantin designin synnyn tille
markkinalle. Mobiilikauppamarkkinaa ei ole
syntynyt sen laajemmin, koska kyse on perusta-
vanlaatuisesti nykyistd laajemman markkina-
paikkainfrastruktuurin synnyttamisestd, mika
vaatii verraten laajaa institutionaalista ja orga-
nisationaalista tukea.

Tutkimus suositteleekin avaintoimijoille
yhteistyon tekemistd kaikille osapuolille arvoa
tuottavien ratkaisujen 16ytimiseksi, tavoitteena
mahdollisimman laajan ja teknologisesti yhte-
ndisen markkinapaikkainfrastruktuurin takaami-
nen. Tutkimuksessa osoitetaan, ettei mobiiliope-
raattoreiden ja finanssilaitosten valista kilpailua
mobiilimaksumarkkinasta voida pitdad koko kan-
santalouden kannalta mielekkddna. Sen sijaan
kilpailu tulisi mieluummin taata toimialojen
kesken syntyvalla markkinalla.

Lisatietoja: milla.huurros@hse.fi.



On "Good’ Academic Work -
Practicing Respect

at Close Range

KTL Hans Mantylan organisaatioiden ja joh-
tamisen alaan kuuluva viitoskirja ”On
’Good’ Academic Work — Practicing Respect
at Close Range” tarkastettiin Helsingin
kauppakorkeakoulussa 15.6.2007. Vastavdit-
tdjand toimi professori Stephen Fineman
(University of Bath) ja kustoksena professo-
ri Keijo Rasdnen (Helsingin kauppakorkea-

koulu).

Onko (huippu-)yliopistoissa
sijaa hyville akateemiselle
tyolle?
Maéntylan viitostutkimus kdsittelee akateemista
tyotd tdman pdivan yliopistossa: millaisista teh-
tavistd ja velvollisuuksista yliopistoty6 rakentuu,
millaiset kokemukset ja tunteet varittavat tutki-
jaopettajien kertomuksia omasta arjestaan ja
mikd saa heiddt innostumaan omasta ty6stadn?
Lahtokohtana on tyontekijoiden nikokulma:
miten “tavalliset” tutkijaopettajat tekevit selkoa
siitd, mitd heiddn jokapdivdiselle tydlleen on
tapahtumassa? Mika saa heidat kokemaan tyon-
sa mielekkadksi ja moraalisesti palkitsevaksi ti-
lanteessa, jota leimaa raivokas kilpailu, kiire,
ylipitkdt tyopdivat, jatkuva mddrdaikaisuus, lo-
puton arviointi, johdon tiukkeneva kontrolli
sekd kehno palkka?

Tutkimuksessa kuvataan kriittisen korkea-

koulututkimuksen avulla muutoksia, joissa yli-
opistot jaljittelevat yritysmaailman johtajakes-
keisid toimintatapoja. Managerialistisessa hal-
lintatavassa tydn moraaliset ja poliittiset kysy-
mykset pyritddn neutraloimaan teknisiksi ongel-
miksi. Toiminnan tarkoituksella ei ole niin valig,
kunhan vain toimitaan “tehokkaasti ja kilpailu-
kykyisesti”. Yliopistotyontekijoiden kannalta
managerialismin seuraukset ovat huolestuttavia:
keskustelu yliopiston toiminnan tarkoituksesta
estyy, tutkijaopettajat menettdvat oman tyonsa
autonomiaa ja tydn mielekkyyden perusta mu-
renee.

Tutkimuksen tavoitteena onkin herattaa
monidanista, moraalista keskustelua akateemi-
sen tyon tarkoituksesta. Siind perehdytddn eri-
tyisesti tutkijaopettajien erilaisiin kasityksiin
siitd, mikd on hyvaa ja toivottavaa. Tutkimuksen
haastavin kysymys kuuluu: mika vield innostaa
tutkijaopettajia tekemaan ”hyvaa” tyéta? Vas-
tauksia tahan kysymykseen etsitdan osallistuvan
tutkimuksen, tunnetutkimuksen, narratiivisen
tutkimuksen ja hyve-eettisen filosofian avulla.

Tutkimuksessa vditetddn, ettd tutkijaopet-
tajat kokevat tyonsa mielekkddksi nimenomaan
silloin, kun he voivat tehda sitd mahdollisim-
man hyvin ja uudistaa sitd pitkdjanteisesti. Ne
uudet kontrollin ja "osallistamisen” keinot, joi-
den tarkoitus on sitouttaa tutkijaopettajia teke-
madn omaa tyotdan ulkoapdin asetettujen te-
hokkuus- ja tuloksellisuuskriteerien mukaan,
ovat ristiriidassa akateemisen tydn autonomisen
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luonteen ja tyon sisdisten hyvyyskriteerien kans-
sa. Tutkijaopettajien vastarinta akateemisen tyon
monimuotoisuutta kaventavia muutoksia koh-
taan ei valttdmatta tarkoita sitd, etta tutkijat oli-
sivat haluttomia muuttumaan. Vastarinta kertoo
pikemminkin siitd, mikd akateemisen tyon eri
muodoissa on arvokasta, mielekasta ja vaalimi-
sen arvoista.

Lisatietoja: hans.mantyla@hse.fi

Viitoskirja on saatavilla sdhkoisesti osoitteesta:
http://hsepubl.lib.hse.fi/FI/diss/2cmd=show&
dissid=337

Essays on the Value Relevance

of Goodwill Accounting

KTL Hannu Ojalan laskentatoimen ainee-
seen kuuluva vditéskirja “Essays on the
Value Relevance of Goodwill Accounting”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 7.6.2007. Vastavdittdjana toimi professo-
ri, KTT Juha-Pekka Kallunki Oulun yliopis-
tosta ja kustoksena professori Pontus Tro-

berg Helsingin kauppakorkeakoulusta.

Liikearvoraportointi tuottaa
kdyttokelpoista tietoa
sijoittajille

Aineettomilla hyodykkeilld, kuten liikearvolla
(goodwill), on huomattava merkitys yrityksen
arvon maardytymiseen. Tastd syysta 1990-luvun
yrityskauppa-aalto kdynnisti Yhdysvalloissa
porssiyhtididen liikearvoraportointia voimak-
kaasti muuttaneen kehittamishankkeen. Hank-
keen myotd vuonna 2001 Yhdysvalloissa kiellet-
tiin aiempi liikearvon sdannollinen poistona

kuluksi kirjaaminen ja tilalle otettiin vahintdaan

vuosittain toteutettava litkearvon testaus. Kan-
sainvdlisiin tilinpddtosstandardeihin vastaavat
muutokset sisdllytettiin vuonna 2004 ja vuoden
2005 alusta ne tulivat pakollisiksi myds Suomen
porssiyhtioille.

Saannollisen liikearvon kuluksi kirjaami-
sen etuja ovat helppous ja alhaiset toteuttamis-
kustannukset. Liikearvon testauksella on pyritty
parantamaan liikearvoraportoinnin oikea-aikai-
suutta ja lapindkyvyyttd. Ojalan viitostutkimuk-
sen tulokset tukevat vditettd, jonka mukaan
saannollinen liikearvon kuluksi kirjaaminen
tuottaa sijoittajien kannalta kayttokelpoista in-
formaatiota. Tulokset tukevat jossain mdarin
my0s arvonalenemistestaukseen perustuvan lii-
kearvoraportoinnin sijoittajainformaation para-
nemista.

Ojalan ensimmadisen osatutkimuksen tu-
lokset viittaavat siihen, ettd Yhdysvalloissa ai-
emmin kaytossa olleet ylipitkat liikearvon pois-
toajat vahensivat litkearvoraportoinnin hyodyl-
lisyyttd sijoittajien kannalta. Tutkimus perustuu
Yhdysvaltojen ja Iso-Britannian toisistaan poik-
keaviin liikearvoraportoinnin sidnndstojen ver-



tailuun ja siind tarkastellaan liikearvoraportoin-
nin eri osatekijoitd (mm. synergiaa) vuosilta
1998-2001.

Toisessa osatutkimuksessa hyddynnetadn
suomalaista ainutlaatuista liikearvoraportoin-
tiymparistod, jossa padsaantonad on, ettd liikear-
vo kirjataan kuluksi hyvin nopeasti, viiden vuo-
den kuluessa liikearvon syntymisestd. Paasaan-
nosta poiketen yrityksilla on mahdollisuus vali-
ta enimmillddn kahdenkymmenen vuoden
poistoaika hankitulle liikearvolle. Tutkimustu-
losten mukaan vuosina 2001-2004 lyhyen pois-

toajan valinneiden suomalaisten porssiyhtididen
litkearvoraportointi oli sijoittajille kdyttokelpoi-
sempaa kuin pitkdn poistoajan valinneiden.

Ojalan kolmannessa osatutkimuksessa
testataan liikearvoraportoinnin oikea-aikaisuut-
ta. Aineistona kdytetddn havaintoja Yhdysval-
loista vuosilta 2001-2006. Tulosten mukaan
yritykset raportoivat liikearvon arvonalentumi-
sen 1-2 vuoden viiveelld verrattuna sijoittajien
nakemykseen.

Lisdtietoja: hannu.ojala@hse.fi.

Dynamic Capabilities in Small

Software Firms

KTM Marianne Kivelin tietojirjestelmatie-
teen aineeseen kuuluva vaitéskirja ”Dyna-
mic Capabilities in Small Software Firms”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 29.5.2007. Vastavdittdjina toimi Asso-
ciate Professor, PhD Fons Wijnhoven (Uni-
versity of Twente) ja kustoksena professori
Timo Saarinen (Helsingin kauppakorkea-

koulu).

Pienetkin ohjelmistoyritykset
voivat menestyd markkina-
ympariston muutoksissa

Kiveld tutki vditoskirjassaan, miten pienet ohjel-
mistoyritykset mukautuvat ympdriston muutok-
siin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yrityk-
silld voi olla vaikeuksia vastata joustavasti asiak-

kaiden kysynndn muutoksiin ja markkinoiden
tarjoamiin mahdollisuuksiin, jos ne kehittavat
ohjelmistotuotteita vain perinteisten mallien
mukaisesti. Tutkimuksessa ehdotetaankin ny-
kyisten ohjelmistokehityksen mallien taydenta-
mistd markkinointilaht6isilla kdytannoilla.
Pelkka ohjelmistotuotteen kehitys ei enda
riitd kilpailukyvyn luomiseksi ja sdilyttamiseksi.
Menestydkseen tiukassa kansainvalisessa kilpai-
lussa yritysten tulisi kyetd vastaamaan dkillisiin
ennakoituihin muutoksiin sopivilla tavoilla ja
riittdvan nopeasti. Tdtd ominaisuutta voisi kut-
sua mukautumiskyvyksi tai -patevyydeksi. Em.
kyvykkyyksida omaavat yritykset osaavat hallita
ja soveltaa tietoa tehokkaasti menestydkseen
kehittyvdssa markkinaympadristossa. Mukautu-
miskyvyn luominen ja ylldpitiminen voi kuiten-
kin resurssien niukkuuden ja asiakkaiden va-
hyyden vuoksi olla pienilla yrityksilld haastavaa.
Viitoskirja pureutuu tarkeddn aiheeseen, silla
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pienten kasvuyritysten tukeminen on jo kansan-
taloudellisestikin keskeista.
Ohjelmistokehitystd on tutkittu tdahan
mennessa |ahinna teknologisesta nakokulmasta.
Kiveld puolestaan tutkii aihetta litketoimintaldh-
toisesti. Ohjelmistokehitys painottaa usein laa-
dukkaita prosesseja ja laadukasta lopputulosta,
minkd vuoksi reagointi markkinoiden kehityk-
seen saattaa jadda vahemmalle huomiolle. Tut-
kimuksessa tunnistettiin, ettd esimerkiksi ver-

kostoituminen, erilaiset palautejdrjestelmat,

modulaariset tuotearkkitehtuurit, tietyt hallin-
nolliset koordinaatiomekanismit seka tuotekom-
ponenttien kaytto auttoivat yrityksia luomaan ja
yllapitdimaan mukautumiskyvykkyyttaan. Kivela
esittad tutkimuksessaan yhden mahdollisen vii-
tekehyksen, jonka avulla em. mukautumisky-
vykkyyksid voi kokonaisvaltaisesti kasitella pie-
nissa ohjelmistoyrityksissa sekd ehdottaa peri-
aatteita viitekehyksen soveltamiseksi.

Lisdtietoja: marianne.kivela@kpmg.fi



Asiakaspalautetta rekisteroivan

informaatiojdrjestelman

kehittaiminen kohdeyrityksen

asiakaslahtoisen johtamisen tueksi

— Case: Teknisen tukkukaupan

asiakastoimitusprosessi

LECTIO PRAECURSORIA

Kari Uusitalon laskentatoimen alaan kuulu-
va vditoskirja ”Asiakaspalautetta rekisterdi-
vdn informaatiojarjestelman kehittiminen
kohdeyrityksen asiakasldhtoisen johtamisen
tueksi — Case: Teknisen tukkukaupan asia-
kastoimitusprosessi” (Developing a custo-
mer feedback information system to support
market oriented management — Case: Cus-
tomer distribution process in technical
wholesale business) tarkastettiin Jyvaskylan
yliopistossa 30.3.2007. Vastavaittdjina olivat
professori (ma.) Jaana Sandstrom Lappeen-
rannan teknillisesta yliopistosta ja professo-
ri (ma.) Vesa Partanen Turun kauppakorkea-
koulusta. Kustoksena toimi professori Salme

Nadsi.

Yritysten liiketoimintaympdristd muuttuu koko
ajan. Tarkein asiakasrajapintaan vaikuttava
muutos on viimeisen vuosikymmenen aikana
ollut yritysten pyrkimys siirtyd tuotekeskeisesta

ajattelusta ja toimintatavoista yha selkeimmin
kohti todellista asiakaskeskeisyytta. Asiakaslah-
toisen toiminnan edistamisesta onkin muodos-
tunut yksi yritysten keskeisimmista kilpailuteki-
joista. Erds keino edistda asiakaslahtoisyytta on
hy6dyntaa asiakkaalta saatavaa informaatiota,
kuten esimerkiksi erilaista asiakaspalautetta.
Tutkimusten mukaan suomalaisten yritysten joh-
to kokee asiakkaaseen liittyvan informaation
mielenkiintoiseksi ja arvioi sen sisdltavan paljon
hyotypotentiaalia, mutta asiakkaaseen liittyvat
informaatiojérjestelmét eivdt kuitenkaan ole
suomalaisissa yrityksissa olleet taltd osin tdysin
kunnossa. Havaintoa pidetdan tutkimuksen kay-
tannon relevanssina ja siihen tukeutuen tutki-
muksen tavoitteeksi asetettiin asiakaspalautetta
rekisterdivan informaatiojarjestelman kehittami-
nen valittuun kohdeyritykseen. Jarjestelmasta
kaytetdadn tutkimuksessa synonyymina nimitysta
asiakasinformaatiojarjestelma. Kohdeyritys si-
joittuu teknisen tukkukaupan toimialalle, ei-val-
mistusymparistoon, jossa juuri asiakasarvoilla
on yrityksen menestymisen kannalta erityinen
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merkitys. Kaupankdynnin ohella erittdin keskei-
nen rooli toiminnassa on asiakastoimitusproses-
silla ja sen toteuttamisessa hyddynnettavilld
logistisilla toiminnoilla. Tulevaisuudessa tukku-
kaupan toimialalla parannetun asiakastyytyvai-
syyden tavoittelun ja siitd seuraavan kannatta-
vuuden paranemisen on todettu edellyttavan
uusia, luovia toimintatapoja.

Tutkimusprosessissa  hyddynnettiin
konstruktiivista tutkimusmetodia, joka pohjau-
tuu tieteenfilosofisilta taustoiltaan pragmaatti-
seen totuuskasitykseen. Tutkimusotteen avulla
keskitytadn innovatiivisen konstruktion kehitta-
miseen ja kdyttdonottoon juuri reaalimaailman
ongelmien ratkaisemiseksi. Konstruktiivisessa
metodissa teorian tarkoituksena on yhdistaa tut-
kimus ja siind suoritettava kehittdmistehtava
aiempaan kirjallisuuteen, jolloin se toimii yhte-
nd konstruoinnin syotteend. Toisaalta konstruk-
tiivisen metodin ohjaamana teoriaa hyédynne-
tadn myos teorian ja tutkimuksessa havainnoi-
malla tehtdvien johtopdatosten vilisessd analy-
soinnissa, jonka tarkoituksena on luoda edelly-
tykset teoriakontribuution tuottamiselle.

Kehitystyossa tukeuduttiin asiakasndko-
kulmaa korostavaan liiketaloustieteen doktrii-
niin, josta ldhempdan tarkasteluun valittiin vii-
tekehys yritysten markkinaorientaation vaati-
muksesta. Yritysten markkinaorientaatiolla tar-
koitetaan asiakasldhtdisyyden vaatimuksen ja
sen edistamisen ympdrille 1980-luvun lopulla
syntynyttd viitekehystd, joka on muotoutunut
myShemmin edelleen yritysten muuttuvan liike-
toimintaympariston mukana. Markkinaorientaa-
tion periaate pohjautuu perusoletukseen, jonka
mukaan asiakastyytyvaisyyden lisdantyminen
vahvistaa asiakasuskollisuutta, joka puolestaan
heijastuu positiivisella tavalla yrityksen kannat-
tavuuteen.

Markkinaorientaatiota on maaritelty vuo-

sien varrella monin eri tavoin. Se on méadritelty
mm. liiketoimintafilosofiaksi, pdatoksentekoon
liittyvaksi toimintamalliksi, organisaation ja ul-
koisen ympariston valiseksi yhteydeksi ja todel-
lista asiakaskeskeisyyttd tavoittelevaksi liiketoi-
mintakulttuuriksi. Markkinaorientaatio on liitet-
ty kirjallisuudessa myds markkinadlykkyyteen,
oppimiseen sekd luovuuteen ja yritysten inno-
vatiivisuuteen. Konstruointitehtdvan kannalta
kiinnostavimmat nakdkulmat liittyivat osaamis-
ja oppimisvalmiuksiin sekd innovatiivisuus- ja
paatoksentekovalmiuksiin. Ndiden valmiuksien
avulla yritysten on mahdollista parantaa toimin-
nan laatua, kehittdd prosesseja sekd toiminnan
ohjausta. Liiketaloustieteen ja erityisesti johdon
laskentatoimen doktriinissa nditad edelld mainit-
tuja pddmaadria edistetddn erilaisilla liikkeenjoh-
to-opeilla ja tekniikoilla, joiden implementoi-
miseksi yrityksissd hyddynnetadn informaatio-
jarjestelmia.

Laatua pidetddn keskeisend tekijand ar-
vioitaessa asiakastyytyvdisyyteen liittyvida muu-
toksia. Tavoitteena on toiminnan tdydellinen
virheettomyys, jolloin huomio laadun kehitta-
misessa kohdistuu erilaisten virheenaiheuttajien
tunnistamiseen ja niiden eliminoimiseen. Laa-
tujohtamista, laadun valvontaa ja -arviointia
varten yritykset ovat rakentaneet erilaisia laatu-
jarjestelmid ja -ohjelmia, joita hyddynnetddn
organisaation osaamis- ja oppimisvalmiuksiin
tukeutuen. Laadun ndkokulma ja kokonaisval-
taisen laatujohtamisen liikkeenjohto-oppi ym-
marretddn koko organisaation kasittavdnd asia-
na, jonka toteuttaminen tulisi siten olla seka
yrityksen operatiivisen ettd strategisen johtami-
sen tehtava.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen laajas-
ta levidmisestd huolimatta oppia kohtaan on
osoitettu kuitenkin my6s paljon kritiikkia. Esi-

merkiksi opin relevantti yhteys yrityksen kannat-



tavuusstrategioihin on usein vaikea tunnistaa.
Laatua kasittelevaa doktriinia pidetddn hyvin
filosofisena ajatteluna, jonka sisallollista sano-
maa on kyseenalaistettu mm. sen retorisen luon-
teen takia: Asiakasta ja asiakkaaseen liittyviad
asioita aliarvioidaan, yksinkertaistetaan ja vaa-
ristellddn. Asiakkaalle luodaan laatunakokul-
maan tukeutuen mielikuvia yrityksen asiakas-
keskeisyydestd, vaikka todellisuudessa yritysta
kiinnostaa vain sen oma menestyminen keinois-
ta valittamatta. Opin tuote- ja prosessikeskei-
syys johtavat helposti siihen, ettd asiakasnako-
kulma jdad operatiivisessa johtamisessa enem-
man taustalle riippumatta siitd, mitd ylin johto
asiakkaasta strategisessa mielessd ajattelee.
Unohtaa ei sovi myoskaan kritiikkid, jonka mu-
kaan opin hyodyt jadvat helposti merkityksetto-
miksi laatukdytdntdjen ritualisoinnin takia tai
ettd toimivien ratkaisujen toteuttaminen kaytan-
nossd on jaanyt liikaa teoretisoinnin varjoon.

Markkinaorientaatio -viitekehyksessa toi-
nen asiakastyytyvdisyyttd edistdva keino yhdis-
tettiin toiminnan jatkuvaan parantamiseen.
Doktriinin mukaan toiminnan kehittdmisessa
organisaation on mahdollista hyédyntéa sen in-
novatiivisuusvalmiuksia. Jatkuva parantaminen
yhdistetdan kirjallisuudessa tavallisesti 1990-
luvulla yritysten liiketoimintastrategioissa suo-
situksi tulleeseen prosessiajatteluun, joka tukeu-
tuu vahvasti toiminnan jatkuvan kehittimisen
vaatimukseen. Prosessiajattelun perimmaisena
ajatuksena on pyrkid tunnistamaan yrityksen
arvoketjusta ne prosessit, jotka tuottavat tuot-
teelle eniten lisdarvoa sekd pyrkid taman jal-
keen parantamaan niitd prosesseja mahdolli-
simman tehokkaasti. Prosessiajattelu soveltuu
hyvin reaaliprosessien ja informaatioprosessien
kehittdmiseen ja tdstd syystd logistiikka on yksi
prosessiajattelun merkittdvimpia soveltamiskoh-
teita.

Prosessiajatteluun tukeutuvista opeista
liiketaloustieteessd ja erityisesti johdon lasken-
tatoimessa erittdin keskeisend pidetdan parin
viime vuosikymmenen aikana suuren suosion
saavuttanutta toimintolaskennan- ja sen ympa-
rille kehittynyttd toimintojohtamisen liikkeen-
johto-oppia. Kritiikin mukaan nédiden oppien
avulla tavoiteltiin, varsinkin toimintolaskennan
kehittymisen alkuaikoina, kuitenkin liikaa toi-
minnan kustannustehokkuutta asiakkaan tarpei-
den kustannuksella. Toimintolaskennan ei kat-
sottu huomioivan riittavasti tuote- ja asiakasva-
likoimaa. Kritiikin ohjaamana toimintolasken-
nan ympadrilla on otettu kdyttdén parannettua
asiakastyytyvdisyytta tavoittelevia oppeja (kuten
esim. kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuo-
tanto, jatkuva parantaminen ja liiketoimintapro-
sessien uudelleen jdrjestely), mutta alkujaan
valmistustoiminnan tarpeisiin kehitetyt opit ei-
vat namakaan sovellu hyvin kaikkiin liiketoi-
mintaympdristoihin, kuten esimerkiksi monille
kaupan- ja palvelualoille. Vihitellen osaksi toi-
mintolaskennan doktriinia muodostuneessa
strategisessa toimintolaskennassa merkittavia
asiakkaaseen liittyvid asioita ovat asiakas- ja
tuotepdatokset, mutta ndiden ratkaisujen avulla
voidaan vaikuttaa enemman yrityksen strategi-
seen suuntaan kuin toiminnan asiakaslahtoiseen
parantamiseen konkreettisesti. Kun toimintolas-
kentajdrjestelmit ovat yhdistymdassa tiand pdiva-
nd vahitellen osaksi laajoja ja monipuolisia
toiminnanohjausjarjestelmia eli ns. ERP-jarjes-
telmid, odotetaan ndissd jdrjestelmissa asiaka-
sulottuvuuden otettavan huomioon yhi aiempaa
kokonaisvaltaisemmin.

Yritykset kehittavat johtamisen tueksi eri-
laisia ohjausjdrjestelmid. Parempaa asiakastyy-
tyvaisyyttd tavoiteltaessa padtoksenteon toimin-
tamallien kehittiminen nousee myos markkina-

orientaatio -viitekehyksessa keskeiseksi kehitta-
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misen kohteeksi. Parjatdkseen kilpailussa yrityk-
set laativat liiketoimintastrategioita, joiden to-
teutumisen kontrolloimiseksi ja toiminnan oh-
jauksen helpottamiseksi yritykset hyddyntavat
suorituksen mittaamista. Mittaus-kdytannot ja
niihin liittyvat mittarit ovat perinteisesti palvel-
leet diagnostista toiminnan ohjausta. Markkina-
orientaatio -viitekehyksen ndakokulmasta keskei-
nen mittauksen kohde ja diagnostinen mittari
on asiakastyytyvdisyys.

Toiminnan ohjaamisen keskeisessd mit-
taamisessa ei |dheskddn aina huomioida asia-
kasndkokulmaa tasapuolisesti kustannustehok-
kuuden ndkékulman rinnalla. Esimerkiksi asiak-
kaille tarkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin
ja asiakastoimitusprosessiin jda usein varsin
epdselvdksi ja etdiseksi. Asiakastyytyvdisyys
-mittari saattaa kertoa paljon yrityksen onnistu-
misesta asiakkaan ja asiakassuhteen nakokul-
masta, mutta esimerkiksi alhaisen asiakastyyty-
vdisyys -tuloksen tapauksessa se ei useinkaan
anna enempadd evditd toiminnan edelleen kehit-
tamiseksi. Tdhan tarkoitukseen on kehitetty mm.
erilaisia ei-taloudellisia mittareita, jotka kertovat
monipuolisemmin ja yksityiskohtaisemmin esi-
merkiksi asiakas-tyytyvdisyydestd, yrityksen
imagosta, koetusta laadusta ja yrityksen sisalla
tapahtuneesta oppimisesta ja kehityksesta. Ei-
taloudelliset suoritusmittarit ovat edistdneet yri-
tyksen operatiivisen ja strategisen tason vailista
interaktiivista toiminnan ohjausta samoin kuin
yrityksen ja asiakkaiden valista interaktiivisuut-
ta, mikd edelleen on luonut parempia edellytyk-
sid asiakastyytyvdisyyden kehittymiselle.

Markkinaorientaation toteuttamisen kei-
novalikoimassa tunnistettiin olevan kehittamis-
tarpeita: Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
viitekehyksen todettiin kaipaavan lisdd kaytan-
non toimivia ratkaisuja. Prosessiajatteluun tu-
keutuvan toimintolaskennan todettiin kehitty-

neen koko ajan asiakkaiden tarpeita enemman
huomioivaan suuntaan, mm. erilaisten paran-
nettua asiakastyytyvasyyttd tavoittelevien ja sil-
ta osin toimintolaskentaa taydentavien oppien
avulla, mutta edelleenkddn ndma opit eivat mm.
sovellu kaikkiin liiketoimintaympadristdihin. Es-
teeksi voi muodostua myds yrityksen puutteel-
linen ja vanhentunut informaatioteknologia,
joka kuitenkin yleisesti tarjoaa tind pdivana pal-
jon erilaisia tekniikoita asiakasndkokulman ke-
hittdmiseen. Johtamisen ohjausjirjestelmissa
taloudellista mittaamista kohtaan osoitetun kri-
tiikin mukaan sitd on pidetty mm. asiakastyyty-
vaisyyden mittaamiseen liittyen riittimattdmana
ja sen avulla asiakkaalle tarkeiden asioiden yh-
teyden toimintoihin ja prosesseihin on epadilty
jaavan etdiseksi. Ei-taloudellisten mittauskay-
tantdjen on todettu mahdollistavan asiakasna-
kokulman paremman huomioimisen toiminnan
ohjauksessa, mutta toistaiseksi soveltaminen on
painottunut tasapainotetun tuloskortin kautta
vain strategisen toiminnan ohjaukseen ja johta-
miseen. Kaikki em. markkinaorientaation edis-
tamiseen ja asiakastyytyvdisyyden lisddmiseen
yhdistetyt haasteet ja huolenaiheet tukevat tassa
tutkimuksessa asetettuja tavoitteita.
Tutkimusraportissa konstruoinnin tapah-
tumat kasitelladn kronologisessa jarjestyksessa.
Kenttatyovaiheen empiirisen aineiston keruussa
tahdattiin tasapainon saavuttamiseen tukittavan
ilmion rajaamisen ja “vapaan” havainnoinnin
valilla. Kehitysprojektin valmisteluvaiheessa
projekti eteni hyvin heuristisesti ilman pitkalle
menevid madramuotoisia suunnitelmia tai aika-
tauluja. Projektin valmistelu muodostui it
-konstruktion vapaamuotoisen luonnostelun
ohella askel kerrallaan tapahtuvasta johdon ja
henkil6ston sitouttamisesta. Henkilston sitout-
taminen perustui konkreettisen konstruktioluon-

noksen esittelyyn ja sen avulla saavutettavien



hyotyjen maarittelyyn. Innovaation kehittami-
nen ja kdyttéonotto haluttiin linkittdd tiukasti
organisaatioon ja yrityksen liiketoimintastrate-
giaan, koska sen uskottiin edistavdn parhaiten
uuden konstruktion implementointia. Erityisesti
johdolta haluttiin hankkeen taakse taysi tuki.
Projektin edetessa operatiivinen henkilosto ja
ylin johto asettivat kehitettdvan konstruktion
toteuttamiskelpoisuudelle erilaisia ehtoja, jotka
muuttivat myds konstruktion luonnostelutyén
luonnetta: Kehitysprojekti muuttui vapaisiin,
yllatyksellisiin ja ennustamattomiin ratkaisuihin
pddtyvastd ideoinnista yhd enemman maara-
muotoiseksi ongelmien ratkonnaksi, jossa inno-
vatiivisuuden lilkkumavaraa rajoittivat konstruk-
tiolle asetetut perusvaatimukset. Laskentatoimen
nakokulmasta tutkimuksen kehitysprojektia voi-
daan pitdd erinomaisena esimerkkina kirjalli-
suudessa esitetystd johdon laskentatoimen
muuttuvasta roolista: Laskentahenkilon rooli
yrityksissd muuttuu aktiiviseksi ja osallistuvaksi
toiminnan kehittdjdksi, controlleriksi, joka ym-
martad laajasti liiketoimintaa sekd osaa kayttaa
tietotekniikkaa.

Tutkimuksen tuloksena implementoitiin
kohdeyrityksen tietojdrjestelmdan it- konstruk-
tio, jota voidaan hyodyntad yrityksen asiakas-
|dhtoisen toiminnan ja johtamisen tukena yri-
tyksen kannattavuutta parantaen. Kehitetyn
asiakasinformaatiojdrjestelmin it -konstruktion
keskeiset osat ovat tietovarasto ja siihen yhdis-
tetty tietokannan hallintajarjestelma. Konstruk-
tion toiminta osana yrityksen tietojdrjestelmda
mahdollistettiin rakentamalla it -konstruktion
ympdrille konstruktion toteuttamiskelpoisuus-
vaatimukset tayttavd jarjestelmaarkkitehtuuri.
Asiakasinformaatiojdrjestelman rakentamisessa
hyddynnettiin innovatiivisesti sekd valmisohjel-
mistoa ettd raatalditya sovelluskehitysta.

Konstruktion toteuttamiskelpoisuus pys-

tyttiin osoittamaan implementointiprosessissa,
joka oli konstruktion ensimmadinen kdytanndn
testi. Konstruktiivisen metodin nakokulmasta
tata kaytannon testia voidaan pitad kehitetyn
konstruktion markkinatestind. Asiakasinformaa-
tiojdrjestelmdn kaytostd todettiin saatavan hyo-
tyja teknisen tukkukaupan logistisessa toimin-
nassa neljalla eri tavalla. Jarjestelman avulla
pystyttiin kehittdmadn asiakaspalautteen kasit-
tely -toimintoa, tehostamaan varastojen opera-
tiivista johtamista, uudistamaan liiketoiminta-
prosessia sekd kehittimaan yrityksen arvoketjun
tasoista yhteisty6td. Kaikissa edelld mainituissa
hyddyntdmisen ndkokulmissa, joihin toiminnan
johtamisessa jarjestelman avulla puututtiin, pys-
tyttiin osoittamaan yhteys toiminnan tulosten
paranemisen kanssa. Tulosten paraneminen oli
seurausta joko virheiden vilittomastd vahene-
misestd tai muulla tavoin tapahtuneesta toimin-
nan kehittymisestd, jatkuvasta parantamisesta.
Markkinaorientaatio -viitekehyksen ndkokul-
masta konstruktio ja sen hyddyntiminen voi-
daan ymmartda yhdeksi markkinaorientaation
toteuttamismuodoksi, jossa asiakastyytyvdisyyt-
td parannetaan asiakasldhtdiseen informaatioon
tukeutuen. Edelld madritellyilld hyodyilld kyet-
tiin osoittamaan olevan yhteys myds monien
kirjallisuudessa esiteltyjen liikkeenjohto-oppien
kanssa: toimintolaskenta (ABC), toimintojohta-
minen (ABM), kokonaisvaltainen laatujohtami-
nen (TQM), jatkuva parantaminen (Cl), liiketoi-
mintaprosessien uudelleen jarjestely (BPR) seka
toimitusketjun johtaminen (SCM).
Tieteellisestd ndkodkulmasta kehitetyn
konstruktion avulla voitiin jalostaa seka yrityk-
sen johtamisen ettd laskentajdrjestelmien dokt-
riinia yrityksen asiakasldahtoisyyden edistami-
seksi. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio
toteutui liiketaloustieteen doktriinin asiakaslah-

toisyyden konkretisoinnin kautta. Konstruktiivi-



374

LITERATURE

sen tutkimusmetodin mukaisesti kehitetty konst-
ruktio voidaan ymmartdd yhtend tutkimuksen
kontribuutiona, koska se toimii alkuperdisessa
toimintaymparistdssdan ja tuottaa siten luonnol-
lisen tietdmyksen lisdn olemassa olevaan aiem-
paan kirjallisuuteen. Tassd tutkimuksessa kehi-
tetty konstruktio on uusi, kdytannéllista rele-
vanssia omaava keino systematisoida asiakaspa-
lauteinformaation hyddyntdminen toiminnan
tulosten parantamiseksi konkreettisella tavalla.

Konstruktion lisaksi kontribuutiota tunnis-
tettiin 1) kokonaisvaltaisen laadun nakokulmal-
le, 2) prosessiajatteluun tukeutuville opeille
sekd 3) johtamisen ohjausjdrjestelmille. Tutki-
muksen kontribuutio 1) kokonaisvaltaisen laa-
dun nakokulmalle on, ettd tarkoituksenmukai-
sen asiakasinformaatiojérjestelman avulla kan-

nattavuuden paranemiseen tahtadvat laatupon-
nistelut pystytddn kohdistamaan konkreettisesti
asiakkaille tarkeisiin asioihin laaturetoriikkaa
valttaen. 2) Asiakaspalautteen yhdistaminen yri-
tyksen toimintoihin ja prosesseihin integroi ke-
hitetyn asiakasinformaatiojdrjestelmdn osaksi
toimintolaskentajdrjestelmaa. 3) Johtamisen oh-
jausjarjestelmille kontribuutio on, ettd jarjestel-
ma tarjosi toimivan tyokalun asiakasnakokul-
man huomioimiseksi myds operatiivisessa joh-
tamisessa ja ettd operatiivisessa paatoksenteos-
sa onnistuttiin hyddyntdmaan tuloksellisesti
myds ei-taloudellista informaatiota perinteisend
pidetyn taloudellisen mittaamisen ja informaa-
tion rinnalla.

Lisatietoja: kari.uusitalo@uta.fi
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Maaliskuussa 2003 Euroopan komissio sertifioi
suomalaisen asianajotoimiston parhaaksi Euroo-
passa elinikdisen oppimisen saralla. Asianajo-
toimisto yllattyi palkinnosta, silld he eivit olleet
aktiivisesti ja/tai tietoisesti harjoittaneet elinikai-
sen oppimisen strategiaa toiminnassaan henki-
[6sténsd parissa. Toimisto osallistui kilpailuun
parhaasta tydpaikasta Euroopassa (“Best work-
places in Europe 2003”) olematta tietoinen Eu-
roopan komission erityiskategorioista. Koska
asianajotoimisto ei tietoisesti ollut sisdistanyt
elinikdisen oppimisen strategiaa, henkil6ston
kasitykset kasitteesta muokkautuivat ja syntyivat
sertifioinnin jalkeen. Késitteen kadnnosproses-

sin laukaisi, tassa tapauksessa, ndin ollen ulkoi-
nen tapahtuma.

Annica Isacssonin vditoskirjan tavoitteena
on kuvata miten ja miksi idea (elinikdinen op-
piminen) syntyy (uudestaan) institutionaalisella
tasolla, miten idea “matkustaa” ja muuttuu
kdanndsprosessin eri vaiheissa, miten ja miksi
se lopulta rantautuu kahteen organisaatioon
sekd miten yksittdiset toimijat tasta kasitteesta
puhuvat ja kdsitteen ymmartavat. Painopiste
Isacssonin vditdstydssd on ndin ollen yksittdis-
ten toimijoiden kasityksissa monimutkaisesta
késitteestd paikallisessa kontekstissa. Teoreetti-
sesti elinikdisen oppimisen teoriat, sosiokulttuu-
rilliset oppimisteoriat ja organisatorisen oppimi-
sen teoriat kohtaavat.

Vaitostutkimus osoittaa, ettd elinikdinen
oppiminen organisatorisessa kontekstissa ei k-
sitd pelkdstdan yksittdisten tyontekijéiden oppi-
mis- ja pdtevoitymiskehitystd, vaan myos orga-
nisatorista oppimista, eli toisilta tyontekijoilta
sekd toisilta organisaatioilta oppimista. V4itos-
kirjassaan Isacsson osoittaa lisdksi, ettd yksit-
tdisten toimijoiden puheisiin vaikuttavat kasit-
teen institutionaalinen kenttd sekd ajankohta
jossa diskurssi elinikdinen oppiminen liikkuu ja

syntyy.
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