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Tiivistelma

Tama tutkielma tarkastelee yritysverkostoja seké taloudellisena ilmiona etta
mikrotal ousteoresttisesta nakokulmasta. Tutkielmassa pyritédn luonnehtimaan
yritysverkostojen olemusta ja esttdmaédn verkostoitumiseen taloudellisia
valineita. Lisaks kdydaén lapi joitakin yritysverkostojen teorioita.

Y ritysverkosto on taloudellinen organisaatiomuoto, joka sijoittuu markkinoiden
ja integroidun yrityksen valiin. Kun toimijat "vain kilpailevat markkinoilla” ja
"tekevét vain yhteisty6ta hierarkiassa’, verkostossa ne voivat seka kilpailla etta
tehdd yhteistytta. Kaytanndssd verkostoituminen voi ilmeta hyvin erilaisissa
muodoissa.

Yritysverkostoa voidaan luonnehtia monenkeskisilla ja kahdenkeskisilla
sopimuksilla hallinnoiduksi  kokonaisuudeksi, johon ja jossa omistuksellisesti
itsendiset yritykset tekevat spesifisa investointga. Markkinoihin nahden
verkostoyritys voi  kayttdmalla &ntéén ilmaista tyytyméitdmyytensa
vastapuolelle yritysverkostossa. Lisdksi verkostoyritys voidaan lopullisesti
erottaa yritysverkostosta. Integroidun yrityksen tytaryritykseen nahden
verkostoyritys voi tyytymattémana lopettaa vaihdannan vastapuolen kanssa
yritysverkostossa.  Lisaksi  verkostoyritys voi  yksipuolisesti  erota
yritysverkostosta muttei vahvistaa ééntéén yritysverkoston omistamia resurssgja
kuluttavilla vaikutustoimilla

Y ritysverkoston etuna on markkinoiden suhteen vahentynyt opportunismi, koska
osapuolet ja olosuhteet tunteva verkostokohtainen taho voi huomioida
"sopimuksettomia’  tekijoita paremmin  kuin yleinen taho. Koska
verkostoyrityksen eroaminen tai erottaminen & ole kustannuksetonta, niin
verkostokohtainen taho kuin verkostoyritykset haluavat valttaéa vaarinkaytosta.
Vastaavasti verkostoyrityksen etuna ovat tytaryrityksen suhteen paremmat



kannustimet, jotka ovat seurausta verkostoyritysten valisesta kil pailustaja niiden
mahdollisuuksista hyodyntda yritysverkoston ulkopuolisia vaihtoehtoja.
Yritysverkostot tasapainottavat ennakoimattomien taloudellisten mahdolli-
suuksien synnyttaméa halua irtautumiseen ja spesifisten investointien
edellyttamaa tarvetta sitoutumiseen.

Koska verkostoituminen e voi aiha perustua vain luottamukseen, sihen
tarvitaan myos taloudellisia valineita. Pantin avulla voidaan suorittaa toimijoiden
suodattamista ja sitoutumisen viestittamistd, kun taas maineella on térkea
merkitys sisdistettdessa yksittéinen hanke osaksi hankkeiden jatkuvaa ketjua ja
vaikutettaessa omalla kayttaytymisella vastapuolen kayttdytymiseen. Muut
verkostoitumisen vélineet perustuvat vertikaaliseen ohjaukseen, tuotemerkkien
jakeksintdjen lisensointiin seka yhteis- ja ristiinomistukseen.

Yritysverkostojen teorioissa ovat keskeisessA asemassa  epétaydelliset
sopimukset ja epasymmetrinen informaatio. Vaikka koordinointikustannukset
alenisivat teknologisen kehityksen myoté olemattomiksi, hankkijan kannattaa
rgjoittaa toimittgjiensa lukumaaras, jotta toimittgjat tekisivat spesifisa mutta
sopimuksettomia investointgja suhteeseen. Toisaalta yrityksilla sasttaa olla
yksityista informaatiota hankkeen kannattavuuden kannalta kriittisista tekijoista,
joiden pajastaminen e onnistu riittdvan nopeasti taloudellisiin mahdollisuuksiin
nahden. Koska "epasuotuisa’ yritys kykenee hydtymaan integroitumisessa
"suotuisan”  yrityksen kustannuksella, "yritysvallan markkinat” hankkeen
toteuttamiseksi saattavat kadota. Verkostoitumisessa suotuisa yritys kykenee
karkottamaan epasuotuisat yritykset vaatimalla spesifisid investointgja
hankkeeseen. Verkostoituminen on ilmeisempdd kuin integroituminen, kun
kriittisten tekijoiden erot suotuisien ja epasuotuisien yritysten vélilla ovat hyvin
suuria.
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Abstract

This essay studies industrial networks as an economic phenomenon and from a
point of view of the microeconomic theory. The essay gets through ends, means
and theories of the industrial networks.

The industrial network is a form of the economic organization between
anonymous markets and integrated firms. Economic agents have to ” compete on
the markets” and " cooperate in the hierarchies’, whereas they can both compete
and cooperate in the networks. In practice, networking can take place in many
different forms.

The industrial network is based on bilateral and multilateral contracts. The
network consists of companies that are under separate ownership. These
companies make specific investments in this network. In the network a company
has a voice option, which it does not have on the markets. Respectively, the
company can be permanently excluded from the network. On the one hand, the
network company has an exit option, which the subsidiary company does not
have. On the other hand, the network company cannot carry out influence
activities without costs.

Theindustrial network has two major advantages, the first of which is associated
with reduced opportunism. Some variables can be verified by the network
authority, which is promoted by the network companies, but not by the public
authority, i.e. the court. Since both exclusion and exit are costly, the network
authority and the network companies are willing to avoid misbehavior. The
second advantage is associated with improved incentives. The competition
induces high-powder incentives. Since the network company operates under its
own private authority, i.e. the board of directors, it can unilateraly utilize
opportunities that are outside of a certain network. The industrial network



balances the need of withdrawal, when an unforeseen opportunity appears, and
of commitment, when a specific investment is required.

Networking can be based on trust but economic means are sometimes needed. A
firm screens other firms by requiring hostages or signals its goodwill by offering
hostages. Reputation enforces the firm to internalize a project as a part of a
continuous chain of projects or affects another firm's behavior in other ways.
Vertica control, franchising, licensing, joint ventures or mutual ownership
arrangements can be utilized in networking.

Theories of the industrial networks deal with asymmetric information and
incomplete contracts. Although technological development reduces coordination
costs, the buyer’'s need to provide incentives for specific but noncontractible
investments is important factor in limiting the number of suppliers. Firms may
aso have private information on variables, which have critical effects on
profitability of a project. Considering the execution of the project it may take too
much time to reveal this information. Since a "bad” company gains from
integration at the cost of a”good” company, ”"markets for corporate governance’
may disappear so that the project fails. However, the good company can screen
out the bad ones by requiring specific investments in networking. The
networking is more obvious than the integration, when the differences between
the good and bad companies are large in the critical variables.
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1. Johdanto

Taman tutkielman aihe " Yritysverkostojen taloustieteellinen tarkastelu” liittyy
mikrotal ousteoriaan kuuluvaan teollisen organisaation erikoisal ueeseen.

Nykysuomen sanakirja (1978) esittéd kasitteelle verkosto useita merkityksia,
jotka vaihtelevat pyydyksestd geometriseen kuvioon. Verkosto voi olla myés” 2.
samaa ainetta olevien tai sisdltavien johtojen tms. kokonaisuus’, josta
esimerkkind on "sahkoverkko”. Lisdks todetaan, ettd verkosto voi olla ”3.
edellistéd muistuttava jarjestelma, jonka osatekijéiden yhteydet ovat kuitenkin
abstraktimpia’. Téastd on annettu sotilastekninen esimerkki, jossa ”verkosto on
saman teknillisen johdon aaisena toimivien samanlaisilla viestivdineilla
varustettujen ja keskendan  liikkenndimadn méadréttyjen  viestiasemien
yhdistelm&’.

Taloudellisten organisaatioiden tarkastelu on perinteisesti  keskittynyt
markkinoihin ja hierarkioihin, joista jalkimmaisista ilmentyminé ovat yritykset.
Markkinat ja hierarkiat edustavat taloudellisten organisaatiomuotojen aaripéita,
joten niiden véliin jaa tilaa kolmannelle organisaatiomuodolle eli verkostaille.
Historialisessa mielessa verkostot eivat ole vain viimeaikaisen tieto- ja
viestintdtekniikan kehityksen synnyttdméa vaihtoehto, vaan verkostot, kuten
Japanin keiretsut, Etel&Korean chaebolit ja Taiwanin guan xit, ovat olleet jo
pitkédn ilmeisen tarkedssd asemassa teknologian kehityksessa Lisdksi
verkostoja on muodostunut  kehitysmaihin, joissa oikeusarjestelmén
kehittymattdmyys on vaikeuttanut lagjamittaista yritystoimintaa ja aentanut
markkinoiden tehokkuutta. Toisaalta nopeutuneesta teknologisesta kehityksesta
on seurannut, ettel lainséadantd pysy aina kehityksen mukana edes kehittyneissa
maissa. Taldin oikeugarjestelman puutteellisuuksia pyritédn paikkaamaan
muilla ingtitutionaalisilla jarjestelyilld, joista yritysverkosto on erds
mahdollisuus. Kaytanndssa verkostoituminen on toteutunut kahta tieta
Markkinasuhteet ovat kehittyneet pitkékestoisiksi sekd  sidoksiltaan
muodollisemmiksi verkostosuhteiksi, ja hierarkiat ovat yhtidittamisten sekéa
ulkoistamisten seurauksena purkautuneet verkostoiksi.

Liiketoimintojen ulkoistamiset ja yritysfuusiot ovat olleet arkipéivéa jo pitkdan,

mutta viime aikoina olemme voineet kuulla yha useammin yritysten yhteistydsta
mm. strategisista aliansseista ja yhteisyrityksistd. Monet yritykset ovat valinneet
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liiketoimintansa kehittdmiseksi markkinoiden ja integroitumisen sijasta
verkostoitumisen, jonka tuloksena on syntynyt yritysverkostoja. Yrityksen
menestymisen kannalta kilpailustrategia ei ole endd anoa tekijg vaan
yhteistyostrategiat ovat kohonneet hyvin térkeddn ja joillakin toimialoilla
keskeiseen asemaan. Tapahtunut muutos on taloudellisesti merkittava, koska
yritykset ja julkiset tahot, kuten kaupungit, ovat tehneet suuria panostuksia
verkostoitumiseen ja sen edellytyksien tukemiseen. Tama muutos on asettanut
haasteita myos lainsdadanndlle. Talouddlisten organisaaticiden kehityksella on
ollut vaikutuksensa tiedemaailmaan, jossa yritysverkostojen tutkimiseen on
suuntautunut  lisdéntyvassd maarin @ voimavaroja.  Tahdan  mennessa
yritysverkostoja kasittelevd tutkimus on painottunut insingoritieteisiin
tietotekniikan ja tuotantotalouden sek& Kkauppatieteisiin johtamisen ja
markkinoinnin aueille.

Yritysverkostojen tutkimukselle on ollut luonteenomaista, etta tulokset ovat
varsin epayhtendisia ja jopa ristiriitaisia. Tasta on erdanad ilmentymana, etta
verkostoitumisen edut on kyetty esittdémaan vain hyvin tapauskohtaisesti, kun
taas sen haitoista on olemassa yleisempi kuva. Vaikka yritysverkostojen
luonnehdinnat ovat hyvin erilaisia, ne sisdltéavat myos joitakin yhteisia piirteita.
Taloudellisten organisaatiomuotojen vertailevaan tutkimukseen, joka on
painottunut suuressa maarin markkinoihin ja yritysverkostoihin, liittyy my6s
ongelmia. Néiden vertailujen tulokset antavat harhakuvan yritysverkoston
eduista ja haitoista, koska niissd on unohdettu, etta yritysten verkostoitumiselle
on toisena vaihtoehtona niiden integroituminen. Verkostoitumisen ja
integroitumisen vertailua voidaan pitdd yritysverkostojen ja markkinoiden
vertailua haastavampana tehtdvéana Itse asiassa, jos vaihdannan kohteena
olevale tuotteelle e ole olemassa markkinoita, vain verkostoitumisen ja
integroitumisen vertailu on mielekasta.

Yritysverkostojen  empiiriset  tutkimukset ~ ovat  suuressa maarin
tapaustutkimuksia. Tama johtuu osittain siita, etta yrityksista on erittéin vaikeaa
saada tilastollisten tutkimusten tekemiseksi tarvittavaa kvantitatiivista
informaatiota, koska se on usein yrityksen liiketoiminnan kannalta strategista.
Liséksi jotkut keskeiset tekijat, kuten osaaminen, ovat vaikeasti mitattavissa.
Kun tutkimuskohteen ominaisuudet eivét ole valittémasti havaittavissa, on
tarkasteltava naihin vaikuttavia ympéaristbn ominaisuuksia, jotka ovat usein
kvalitatiivisa. Nama tosiasiat tekevdt tapaustutkimuksista perusteltuja
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yritysverkostojen yhteydessé. Teoreettisen tutkimuksen osdta on olemassa
erittéin vahan tuloksia, mika johtunee ditd, ettd parhaiden kéaytantdjen
kehittdminen on usein néhty teoreettista tyota téarkedmpand. Tastd on ollut
seurauksena yli-innokkuus, jolloin verkostoitumista on tarjottu ratkaisuksi
taloudelliseen organisoitumiseen, vaikka sen taloudellisista vaikutuksista e ole
selvad kasitystd. Kaiken kaikkiaan yritysverkostojen tilastolliset tutkimukset ja
formaalit teoriat ovat viela vahissg, joten niiden osalta on paljon tehtévissi.
Huomioiden verkostoitumisen taloudellisen merkityksen yritysverkostojen
kansantal ousti eteelliselle tutkimukselle on tilaa niin teorian kuin empirian osalta.

Mita yritysverkostot ovat? Millaisia muotoja ne saavat? Milla keinoilla
verkostoidutaan? Nama kysymykset ovat tarkeitd niin teorian kuin kaytannon
kannalta.  Etsittdessa ratkaisuyja taloudelliseen  organisoitumiseen  on
ymmarrettéva tilanteet, joissa verkostoituminen on parempi vaihtoehto kuin
markkinat ja integroituminen. Kehitettdessa parhaita kdytantéja on tunnettava
verkostoitumisen muodot sekd  yritysverkostojen muodostamiseen  ja
yll&pitdmiseen soveltuvien vélineiden taloudellinen luonne. Vaikka yrityksilla
on sosiaalinen merkityksensd, ne ovat suurimmassa maarin taloudelisia
olevaisia, miké patee myos yritysverkostoihin.

Taman tutkielman tarkoituksena on luonnehtia yritysverkostoja ja analysoida
taloustieteellisesti verkostoitumista. Tutkielmassa yritysverkostoja tarkastellaan
aluksi taloudellisena ilmi©ona korostaen niiden sisdltamia monenkeskisia suhteita.
Taman jakeen verkostoitumiseen paneudutaan mikrotal ousteoreettisesta
nakokulmasta, jolloin painottuvat verkostoyritysten kahdenkeskiset suhteet.

Luku 2 keskittyy yritysverkostojen luonnehtimiseen tehden yhteenvetoa
kirjallisuudessa esitetyistd nakemyksista. Yritysverkostoille esitetddn myos
markkinoita ja integroitua yritysta vertailemalla saatu luonnehdinta, jota
kéytetddn hyvaks perusteltaessa verkostoitumisen taloudellisia etuja. Luvun
lopussa esitetddn yritysverkostojen edut vahentyneen opportunismin ja
parantuneiden  kannustimien muodossa sekd kdyddan 18pi  joitakin
verkostoitumisen ongelmia.

Luvussa 3 tarkastellaan verkostoitumisen muotoja. Lisaksi annetaan muutamia

esimerkkeja verkostoitumisesta. Koska ulkomaisten esimerkkien verkostot ovat
luonteeltaan jonkun osapuolen dominoimia "markkinoiden hierarkioita’,
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suomalaisten verkostojen osalta pyritdan esimerkkeihin  "hierarkioiden
markkinoista’.

Luvun 4 tarkoituksena on esittéd verkostoitumiseen luonteeltaan taloudellisia
valineitd. Koska pantit ja maine ovat hyvin yleiduontoisia, niita tarkastellaan
teoreettisella  tasolla.  Vertikadliseen  ohjaukseen,  lisensointiin ja
omistugérjestelyihin perustuvien vélineiden osdta tyydytd8n kuvailemaan
niiden soveltamista verkostoitumi seen kéytannossa.

Luvussa 5 keskitytédn formaaleihin malleihin perustuviin yritysverkostojen
teorioihin.  Etsintdkustannusten ja sopivuuden sekd sopimuksettomien
investointien osalta esitetddn erillinen ja yhdistetty malli. Taman liséksi on
laadittu yksinkertainen malli, jossa yrityksen kriittisiin ominaisuuksiin liittyva
epasymmetrinen informaatio vaikuttaa yritysten integroitumiseen, ts. omistuksen
vaihdantaan "yritysvallan markkinoilla’, ja verkostoitumiseen, ts. haluun tehda
spesifisia investointgja suhteeseen. Luvussa tehdadn myds yhteenvetoa muiden
teorioiden tuloksista.

Luku 6 sisdltéa padtelmét, joissa tehdédn yhteenvetoa tutkielman keskeisimmista
tuloksista.

Liitteissa kdydaédn 18pi transaktiokustannusten ja integroitumisen késitteet.
Liitteet sisdltdvat myds kaks esimerkkid, joissa tuodaan ilmi erditd
integroitumisen keskeisia ongelmia, kun osaaminen on yrityksen resurssina
keskeisessd asemassa. Koska verkostoitumisessa naméa ongelmat eivét ole yhta
vakavia, osaamisella saattaa olla térked merkitys taloudelisen

organisaatiomuodon valinnassa.
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2. Yritysverkostojen kasite ja synty

2.1 Kirjallisuudessa esitettyja nakemyksia

Yleinen ndkemys yhdistda taloudellisen verkostoitumisen globalisaatioon.
Vastaavasti teknologiassa ja liiketoiminnassa verkostoituminen liitetéén usein
sdhkdiseen  kaupankayntiin, tietoverkkoihin, kuten Internetiin, sek&a
"verkostomaisiin®  tuotteisiin, kuten kuljetuspalveluihin, liikenneverkossa.
Yritysverkostot on yhdistetty myds virtuaaliorganisaatioihin, jotka ovat nopeasti
ilmenevien taloudellisten mahdollisuuksien hyddyntémiseen tarkoitettuja
vdliaikaisia kahden tai useamman yrityksen yhteenliittymi& (Davidow & Malone
1992). Taloudellisen organisaation yhteydessd verkostoitumista tarkastellaan
taloudellisten toimijoiden vélisend vuorovaikutuksena, joka e ole luonteeltaan
"vain kilpailua, kuten markkinoilla’, tai "vain yhteisty6td, kuten hierarkiassa’,
vaan rgjatusti niita molempia.

2.1.1 Kollusio?

Erdana yritysverkoston keskeisena ajatuksena on, ettd verkostoyritysten valinen
yhteistyd e vaikuta merkittdvasti niiden véliseen kilpailuun ja pénvastoin.
Neoklassisen taloustieteen kannalta verkostot ovat ongelmallisia, koska se
rinnastaa usein yhteistybn ja dSten verkostot  Kkartelleihin, joiden
hyvinvointivaikutukset ovat negatiivisa. Tama rinnastus voi olla joissakin
tapauksissa hyvin harhaanjohtava.

Oletetaan, ettd yhteiskunta voi kieltéd vahingollisten tuotantoprosessien ja
tuotteiden hyddyntamisen. Yritysverkosto saa monopolivoimaa "vallitsevilla”
markkinoilla, jos joku sen verkostoyrityksistA on jo monopoli nélla
markkinoilla. Jos verkostoyritysten yhteistydssd kehitetéén taloudellisesti
kannattava uusi tuote, yritysverkoston hyvinvointivaikutukset ovat positiiviset.
Vaikka vyritysverkosto saa tdléin  monopolin  "uusilla® markkinoilla,
yhteiskunnan on hyvaksyttava tama ”vattamattomana pahana’ (Schumpeter
1942). Toisaalta jos tdméan yhteistyodn tuloksena kehitetédn uusi tuotantoprosessi,
jota hy6dynnetéén "vallitsevilla’ markkinailla, yritysverkoston
hyvinvointivaikutukset ovat myods talléin positiiviset. Tama johtuu siita, ettd
uutta tuotantoprosessia hyddynnetéén vain silloin, kun se on vallitsevaa
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tuotantoprosessia taloudel lisesti tehokkaampi. Taméan ansiosta yritysverkostojen
asematulisi nahda uusien tuotantoprosessien ja tuotteiden mahdollistajana.

2.1.2 Luottamus

Jarillo (1988) on esittanyt, ettd yritysverkostot saattavat olla erittdin tehokkaita,
jos verkostoituminen taloudellistaa transaktiokustannuksia (liite A). Han on
tarkastellut verkostoitumista siten, ettd tietyn toiminnan suorittamisesta
yrityksessa syntyvét sisdiset kustannukset I1C ja sen suorittamisesta toisen
yrityksen toimesta on maksettava hinta EP. Lisdksi yritykselle aiheutuu toisen
yrityksen hyodyntémisestd transaktiokustannuksia TC, jolloin pétee ulkoisille
kustannuksille EC = EP + TC. Tama muotoilu erottaa yrityksen kustannukset
toisen yrityksen hinnasta. Tarkasteltu toiminta integroidaan mité ilmeisimmin,
kun ulkoiset kustannukset ylittavét siséiset kustannukset EC > |C, mika on myés
mahdollista sisdisten kustannusten ylittdess ulkoisen hinnan. Oletetaan, ettd
kaikki kilpailijat valitsevat integragtion tai muutoin ne Kkarsiutuvat
liiketoiminnasta. Jos yritys kykenee alentamaan transaktiokustannuksia TC'
siten, etta ulkoiset kustannukset aittavat sisdiset kustannukset EP + TC' < IC,
sen e kannata integroida tarkasteltua toimintaa piiriinsé. Taldin yritys on
kilpailijoitaan tehokkaampi. Verkostoituminen kuitenkin edellyttda ulkoisen
hinnan olevan siséisid kustannuksia alhaisemman eli EP < IC.

Verkostoituminen edellyttdd transaktiokustannusten aentamista. Luottamus
on mahdollista tuottojen reilulla jakamisella. Han on myds korostanut, etta
verkostosuhteen térkedna ominaisuutena on riskien jakaminen osapuolten
kesken. Esimerkiksi, jos riskid karttava alihankkija kantaa kaiken riskin
kiintedlla hinnallatai riskineutraalimpi hankkija tekee sen omakustannushinnalla
lisattyna kiintedll & voittomarginaalilla, e ole kyse verkostosuhteesta.

2.1.3 Tasapainottaja

Alstyne (1997) on tarkastellut yritysverkostoja tietojenkasittelytieteel lisesss,
kansantaloustieteellisessd sekd sosiologisessa ja psykologisessa kehikossa.
Hanen mukaansa yritysverkosto muodostuu rakenteista, prosesseista ja
tavoitteista. Rakenteellisesti yritysverkosto yhdistéa rinnakkaiserikoistuneita,
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mahdollisesti aineettomia resurssgja jaetun ohjauksen alla. Proseduraalisesti
yritysverkosto rgjoittaa verkostoyritystensa toimintaa niiden rooleilla ja asemilla
verkoston sisdlla mutta salii verkostoyritysten vaikutukset rakennettaessa ja
purettaessa suhteita verkoston ulkopuolisiin. Tavoittedlisesti yritysverkoston
tehokkuus ja kestévyys edellyttavét, ettd verkostoyritykset saavuttavat yhteisia
etujayhteistyosta.

Alstyne on esittényt tekij6ita, joiden suhteen yritysverkosto toimii markkinoita
ja hierarkioita tasapainottavana "joustavan erikoistumisen” mahdollistavana
organisaatiomuotona, jonka merkitys korostuu muuttuvassa ympari stossa.

Stabiilisuus ja standardointi  edistdvat  tehokkuutta ja  odotusten
johdonmukaisuutta. Joustavuus ja sopeutuminen vastaavasti  edistavét
selviytymistd muuttuvassa ympéristossa ja kykya tarttua hetkellisiin
mahdollisuuksiin, jotka ovat normaalin toiminnan ulkopuolella. Jos stabiilisuus
varmistaa lyhytaikaisen kustannustehokkuuden, joustavuutta tarvitaan
muuttuvassa ymparistossa uudistumiseen pitk&aikaisen kustannustehokkuuden
varmistamiseksi. Organisatorista joustavuutta voidaan mitata rajasubstituution
"kapasiteetilla’, kun yritykset "vaihtavat” tuotantoprosesseja keskendén. Talla
kapasiteetilla voidaan tarkoittaa osaamista, joka vaikuttaa tuotantoprosessin
omaksumiseen tarvittavaan aikaan. ESim. molemmat tuotantoprosessit A ja B
ovat teknologisen rgjan suhteen tehokkaita akuperdisen kysynnan XA ja XB
vallitessa, mutta muuttuneessa kysyntétilanteessa XA’ (> XA) jaXB’ (< XB) vain
tuotantoprosessi A sdilyy tehokkaana. Koska muuttunut kysynta on tehoton ja
tuotantoprosessi A mahdollistaa panoksen XB’' (> XB") korvaamisen panoksella
XA" (> XA, tuotantoprosessia A hyodyntdva yritys voi sirtéa tuotantoa
tehokkaan kysynndn XA’ ja XB" ssavuttamiseksi. Tama osoittaa, etta
joustavuutta tulis mitata seka rgjasubdtituutiolla  ettd  ympéristén
epavarmuudella.  Yritysverkosto  mahdollistaa  paremman  resurssien
korvattavuuden, joten joustavuus vahentda riskid. Se parantaa kustannusten
osdlta resurssien uudelleenalokoitavuutta ja tuottojen osalta tuotteiden
"réatal ditavyytta’ .

Erikoistuminen tarjoaa syvemman tietdmyksen, tuotannon mittakaavaedut ja
kustannustehokkuuden “rédta idyille” tuotteille. Vastaavasti yleistyminen
tarjoaa lagemman tietdmyksen, tuotannon rinnakkaisedut ja resurssien
korkeamman k&yttbasteen. Yritys voi ydinosaamistaan kehittamalla erikoistua,
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jolloin sen on ogettava puuttuvia resursseja ja osaamista muilta yrityksilta
Toisadlta yritys voi suojautua mahdollisa erikoistumisesta syntyvia
kustannuksia vastaan omistamalla tuotantoketjun raaka-ainetuotannosta
muuttuvat  kustannukset  korkeiksi  kiinteikss ja ahaiskss muuttuviksi
kustannuksiksi, joten omistgjan taytyy arvioida tuotannon odotettu pituus, jonka
aikana korkeammat kiinte&dt kustannukset saadaan kuol etettua.

Resurssien keskittdminen on tehokas ratkaisu, jos paikallisen informaation
siirtdminen keskustoimistoon on helpompaa kuin pédétdsvallan hajauttaminen
paikallistoimistoille. Kuitenkin, jos paikallinen tietamys perustuu taitoihin tai on
nopeasti muuttuvaa, resurssien hagjauttaminen tarjoaa paremman ratkaisun.
Tehokkaamman paikalisen toiminnan kustannuksina ovat tuotannon
mittakaavaetujen menettaminen seka suurempi koordinoinnin ja motivoinnin
tarve.

2.1.4 Sopimukset

Paija (1998) on todennut, ettd yritysverkostot ovat taloudellisten
organisaatiomuotojen aéripdiden véliin sijoittuvia yritysten vélisid moninaisia
vuorovaikutussuhteita eli sopimuksiaja niihin perustuvia organi saatiorakenteita.

"Sopimus méadrittelee liiketoimien séénndt ja vahentdd siten anonyymeihin
markkinasuhteisiin  liittyvéa epéavarmuutta. Toisagdlta sopimus vapauttaa
yrityksen sitoutumasta jaykkiin hierarkkisiin rakenteisiin. Sopimusten avulla
yritysvoi organisoituaverkostoks.” (Paija 1998, s. 10)

Vakka verkostoissa korostuvat sopimukset, ndma sopimukset eiva ole
muodoltaan vain eksplisiittisia, jolloin ne dokumentoivat osapuolten kaikki
oikeudet ja velvollisuudet suhteessa. Sopimukset voivat olla myds
relationaalisia, jolloin ne méérittavat suhteen yleiset ehdot ja tavoitteet sekéd
paétoksenteko- ja sovittelumekanismit. Lisdksi sopimukset ovat suuressa maarin
implisiittisi, jolloin ne perustuvat osapuolten yhtei seen ymmarrykseen.
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"Koska jokainen verkoston toimija pyrkii optimoimaan omaa asemaansa alati
muuttuvassa verkostossa ja luomaan suhteita sen ulkopuolelle, verkoston ragjojen
jarakenteen tarkka méérittely on mahdotonta.” (Paija 1998, s. 14)

Yritysverkoston rgojen [0ytdminen on jo ldhtokohtaisesti vaikeaa, koska
yksittéinen yritys haluaa ja sen tulee voida toimia useassa yritysverkostossa
samanaikaisesti. Jos verkostoitumisessa yritysten kahdenkeskiset sopimukset on
pelkistetty monenkeskiseksi sopimukseksi, yritysverkostolla on rgjat muistuttaen
hierarkiaa. Toisadlta, jos verkostoitumisessa yritysten monenkeskinen sopimus
pelkistyy kahdenkeskisiksi sopimuksiksi, yritysverkosto on ragjaton muistuttaen
markkinoita.

2.1.5 Spesifisten investointien yhdistaja

Rgjan ja Zingales (1998) ovat méaarittaneet yrityksen " spesifisten investointien
ihmisi& Toisin kuin sopimusten yhdistgj, tama madritelméa eksplisittisesti
tunnustaa, ettd yritys on monimutkainen rakenne, jota e voida valittomasti
monistaa. Verattuna omistusoikeuteen tadma madritelmd tunnustaa, etta
yritykseen kuuluvat kaikki osapuolet, jotka ovat keskindisesti erikoistuneita,
kuten tyontekijat, toimittajat ja asiakkaat. Y rityksen keskeisend voimana on, etté
se antaa mahdollisuuden rgjoittaa "ulkopuolisten” padasya kasiks yrityksen
resursseihin, jotka ovat syntyneet spesifissta investoinneista yritykseen tai
yrityksessa.

Rganin ja Zingalesin madritelma osoittaa, etteivat markkinat pysty kopioimaan
yritystd spesifisten investointien yhdistdjand. Tama yrityksen taloudellinen
maaritelma on ristiriidassa yrityksen oikeudellisen maéritelman kanssa, mika

varsin hyvin verkostojen kohdalle, jolloin sen voidaan ymmartaa luonnehtivan
yritysverkoston taloudellista ja oikeudellista asemaa.

2.1.6  Oppiminen ja innovaatiot
Hydtyléainen (2000) on tarkastellut yritysverkostojen merkitysta oppimiselle ja

innovaatioille.  Yritysverkoston kehitystda voidaan tarkastella kahdella
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kehitysulottuvuudella, joita ovat resurssien konfigurointi sekd oppiminen ja
innovointi. Lahtokohtana verkostojen muodostumiselle on yleensd, etta yritys
hakee muilta yrityksilta sellaisia resurssgja, joita silla itsella ei ole ja jotka ovat
valttamattomia tuottei den tuottamiselle ja toimittamiselle markkinoille. Y ritykset
muodostavat verkostoja, koska puhtaasti markkinoiden valityksella tapahtuva
resurssien yhdistdminen el vastaa vaativien ja nopeasti muuttuvien markkinoiden
tarpeita.

Resurssien konfigurointi -prosessissa yritykset yhdistévét yhteistyossa erilaisia
ydinosaamisia ja resurssga verkostoon. Verkostossa tapahtuva resurssien
konfigurointi on luonteeltaan toimintaa, joka johtaa staattiseen tehokkuuteen.
Staattinen tehokkuus voidaan ndhda sen mittana, kuinka hyvin yritysten
muodostama  resurssien  yhdistelma on  kilpailukykyinen kulloisillakin
markkinoilla. Kuitenkin pelkdlla olemassa olevien resurssien yhdistamisella
yritysverkosto voi saavuttaa staattisen tehokkuuden osalta menestystd vain
tiettyyn rajaan saakka. Verkoston muodostamisen |dhtokohtana voidaan katsoa
olevan my@s yritysten pyrkimys hankkia uutta tietémysta.

Oppiminen ja innovointi -prosessin kautta verkosto voi luoda itselleen ja
mukana oleville yrityksille dynaamista kyvykkyytta Oppimisen ja innovoinnin
tuloksena syntyy verkostoon ja yrityksiin uusia tuotteita, toimintatapoja tai
johtamiskéytantdja.  Staattisen tehokkuuden jatkuva kehittdminen ja sen
turvaaminen myos tulevaisuudessa edellyttévéat dynaamisten kyvykkyyksien
luontia. Verkoston tarkedna tehtévana on tukea oppimistajainnovointia.

2.2 Organisaatiomuotojen vertailuun perustuva
nakemys

Yritysverkostojen olemuksesta voidaan saada késitys vertaamalla oikeudellis-
taloudellisesti niissa tapahtuvan vaihdannan halinnointia markkinoilla ja
integroiduissa  yrityksissa tapahtuvan vaihdannan hallinnointiin.  Téssa
vertailussa tarkastellaan toimijoiden keskindisia seka taloudellisen organisaation
yksikon ja sen toimintaa valvovan tahon vélisa suhteita, kun taloudellisen
organisaation yksikkd ndhdéén yksilon sjasta ainedlisten ja aineettomien
resurssien yhdistelména.
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Grossman—-Hart—Moore-mallissa (Grossman & Hart 1986; Hart & Moore 1990)
yritys kasitetddn yhdessd omistettujen fyysisten resurssien kokoelmana. Eraét
tekij&t saattavat olla sopimuksettomia, jolloin ne ovat havaittavissa suhteeseen
osallistuvien osapuolten mutta verifioimattomissa suhteen ulkopuolisen tahon,
kuten tuomioistuimen, toimesta. TallGin saattaa olla optimaalista, etta yksi
osapuoli hankkii itseleen kaikki sopimuksessa mainitsemattomat oikeudet.
Néiden oikeuksien allokoinnilla on tehokkuusvaikutuksia, silléa yhden osapuolen
hankkiessa nama oikeudet toinen osapuoli menettéa ne. Omistajuus on tarkedd,
koska se antaa oikeuden tehda padtoksia kaikissa niissa tilanteissa, joita e ole
madritetty sopimuksessa. Koska yritys on méaaritetty sopimuksettomana osana,
ts. omistguuden alokaationa, yrityksen hallinto on méaaritetty taman
sopimuksettoman osan vaikutuksena ja siten vastakohtana sopimukselliselle
hallinnolle. Grossman-Hart—-Moore-mallissa tarkoitettua omistgjuutta voidaan
lagientaa koskemaan my0Os resurssgia, jotka kuuluvat immateriaalioikeuden
piiriin. Vaikka orjuus on kiellettyd, yritys voi rgoittaa yksilon mahdollisuuksia
hyddynt&a taloudel lisesti tydsuhteen ulkopuolela”inhimillisid’ resurssgja, jotka
hén on saavuttanut tydskentelemdlla palkkiota vastaan yrityksen tyontekijana.

Organisaatiomuotojen vertailussa yksikkd koostuu sind tyoskentelevien
tyontekijoiden yksildllissta ja yhteisollisista resursseista, kuten osaamisesta ja
arvoista, jotka elvét ole suoranaisesti omistettavissa. Nama resurssit saattavat
kuitenkin olla sidoksissa omistettaviin resursseihin, kuten koneisiin, tal
immateriaalioikeuden daisia, kuten keksinnét. Vertailun kannata on yksikén
tarkednd kriteering, etta jos yksikon johdolla olis omistuss ja
immateriaalioikeuden turvaamatéysi paéttsvalta sen resurssien hyoddyntamiseen,
yksikko voisi toimia omistuksellisesti itsendisend yrityksena.

Vertailussa kaytetéén ulos, dani tai lojaalisuus -kehikkoa (Hirschman 1970),
jossa ulos tarkoittaa tyytyméttomana vaihdannan lopettamista, &ani
tyytymattdomyyden ilmaisemista vaihdannassa ja lojaadlisuus tyytyvéisena
vaihdannan jatkamista. LOyhdssid organisaatiossa toimija joutuu osoittamaan
tyytymattomyyttédn " danestamalla jaloillaan”, kun taas tiiviissi organi saatiossa
se voi kayttédd aéntéén. Tassa yhteydessad korostetaan ddnen osdta sitd, efta
toimija saattaa ryhtya vaihdannan ohessa organisaation resurssgja kuluttaviin
vaikutustoimiin (Milgrom & Roberts 1988) tullakseen “kuulluks”. Néilla
vaikutustoimilla tarkoitetaan Sitd, eftda toimija manipuloi  organisaation
padtoksenteossa tarvittavaa informaatiota siten, etta pddtokset muodostuvat
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tdméan toimijan eduksi. Jos organisaatiossa padtoksid tehdddn vadristetyn
informaation perustella, aheutuu tehoton resurssien alokaatio, joten
tehokkuustappioita voidaan pitéa kustannuksina vaikutustoimista. Organisaatio
voi mahdollisuuksien mukaan vahentda vaikutustoimia ragjoittamalla toimijan
osdllistumista padtoksentekoon, muuttamalla pdéatoksentekokriteereitd tuottavia
toimia suosiviksi ja tarjoamalla rahalisa kannustimia tuottaviin toimiin
ryhtymiseksi. Laajemmassa mielessi vaikutustoimiks voidaan ymmértda myos
sellaiset toimet, kuten hidastelu, jotka aiheuttava vdlittomia kustannuksia
organisaatiolle kokonai suudessaan tai vastapuolelle mutta eivét itse toimijalle.

2.2.1 Markkinat

Markkinoilla on kahdenlaisia toimijoita, joita ovat yritykset yksikkéind ja
kuluttgjat yksildina. Markkinoilla toiminta on joustavaa mutta epavarmaa, koska
siihen vaikuttavat yleiset muodolliset séénndt, kuten lait ja madraykset, joiden
noudattamista valvovat yleiset tahot, kuten tuomioistuimet, ja epamuodolliset
séanndt, kuten tavat ja kaytanndt, joiden noudattamista seuraavat ensi sijassa
markkinoilla toimijat itse. Demokraattisessa kapitalistisessa yhteiskunnassa
nama sadnnét mm. turvaavat yksityisen omistuksen ja kieltdvédt orjuuden.
Markkinoillatoimijoiden vélinen toiminta on téysin vapaaehtoista, koska mikaan
ei velvoita tiettyj& toimijoita tekemadn vaihdantaa toistensa kanssa ja toi stamaan
sita vastentahtoisesti. Jos toimijalla on vaihtoehtoja vaihdannan toteuttamiseksi,
sen ei kannata kayttaa 8antd, vaan se lopettaa vaihdannan tdman toimijan kanssa.
Muutoin toimijan on pyrittéava kayttamaan aanta. Toimija voi mahdollisuuksien
mukaan turvautua myds yleiseen tahoon.

Jos toimija rikkoo yleisia muodollisia sdantdjd, sita rankaisee yleinen taho.
Adrimméisessa tapauksessa toimija voidaan erottaa lopullisesti markkinoilta
vain vankeusrangaistuksen tai toimiluvan peruuttamisen kautta, mika pétee
hyvin kansallisille markkinoille. On huomattava, etté epdvarmuus ja joustavuus
lisdéntyvét siirryttéessi paikallisilta markkinoilta globaaleille markkinoaille, joilla
e ole yhtendisia sadnttja eika yleista tahoa. Yksikkda e kyeta lopullisesti
erottamaan kansainvélisiltd markkinoilta, koska se voi sirtda toimintansa yhden
valtion aluedta toisen valtion aueelle. Jos toimija katsoo yleisen tahon
toimineen vaarin, se voi pyrkia rankaisemaan téta eroamalla yksipuolisesti
markkinoilta.
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2.2.2 Hierarkiat

Yrityksessd tyontekijat ovat yksiléind toimijoita. Lisdksi integroidussa
yrityksessa tulosyksikot ja tytaryritykset ovat yksikkoing kiinnostavia toimijoita.
Yrityksessa toiminta on varmaa mutta joustamatonta, koska siihen vaikuttavat
yrityskohtaiset séannot, jotka ilmenevét yrityskulttuurissa ja rutiineissa. N&iden
séantbjen on oltava rigtiriidattomia vallitsevien yleisten sé@ntdjen kanssa.
Yrityskohtaiset sdannét eivét ole yksityiskohtaisia, jotta yritys e gautuis
byrokratiaksi. Koska ne eivat kéytanndssa huomioi kaikkia mahdollisia
tilanteita, yrityskohtaisella taholla on oikeus tulkintoihin ja tarvittaessa
kaskyttdmiseen. Itse asiassa kaskyttamisella on tdrkea merkitys, silla sen
seurauksena johtgjat  korvaavat markkinoiden ”ndkymattoman kéaden”
yrityksessa "nakyvélla kadelld’ (Chandler 1977). Yrityksessa toimijoiden
vdlinen toiminta e ole tdysin vapaaehtoista, koska yrityskohtainen taho voi
maarata tietyt toimijat suorittamaan tietyn vaihdannan. Jos toimijaa on kéasketty
tai vaihdannan toteuttamiseksi e ole vaihtoehtoja, se el voi lopettaa vaihdantaa,
minka vuoksi toimijan on kaytettédva adntd. Muutoin toimija voi lopettaa
vaihdannan vastakkaisen toimijan kanssa. Liséks toimija voi turvautua
yrityskohtai seen tahoon.

Jos toimija rikkoo yrityskohtaisa siantGja tai  kaskyja, sita rankaisee
yrityskohtainen taho, viime k&dessd yrityksen omistgjia edustava halitus.
Adrimméisessa tapauksessa toimija voidaan erottaa yrityksesta lopullisesti
purkamalla yksilon tydsuhde ja lopettamalla tai myymalla yksikko. Jos yksilo
katsoo yrityskohtaisen tahon toimineen vaérin, han voi pyrkié rankai semaan téta
eroamalla yksipuolisesti yrityksestd, koska orjuus on kielletty. Toisaata yksilo
voi vahvistaa @antédn vaikutustoimillaan siten, etta han kayttéd tydaikaansa
muuhun kuin ty6tehtdviin tai  kuluttaa yrityksen omistamia resurssga.
Vastaavasti yksikko e voi yksipuolisesti erota yrityksestdan, joten sen ainoana
keinona on kayttad dantd, jota yksikko voi vahvistaa ryhtymalla vaikutustoimiin.
Niin toimijat kuin yrityskohtainen taho voivat tarvittaessa turvautua yleiseen
tahoon.

22



2.2.3 Verkostot

Yritysverkostoon kuuluvat verkostoyritykset ovat yksikkéind kiinnostavia
toimijoita. Yritysverkostossa pyritédn saavuttamaan yrityksen ja markkinoiden
edut, ts. joustava ja varma toiminta. Yritysverkosto muodostuu sopimuksista,
joista eréé@nlainen monenkeskinen sopimus maarittéa verkostoyritysten yhteiset
séannét. Tama sopimus madrittéa verkostoyritysten aseman yritysverkostossa
sekd  menettelytavat  verkostosdanttjen  téytantdtnpanolle. Lisaksi
verkostoyritykset  laativat  kahdenvdlisiin  suhteisiinsa  kahdenkeskisia
sopimuksia, joiden on oltava verkostosaanttjen kanssa ristiriidattomia. Nama
monenkeskiset ja kahdenkeskiset sopimukset koskevat verkostoyritysten valista
toimintaa eivatkd ne sindnsa puutu yksittéisen yrityksen sisdiseen toimintaan.
Kuitenkin  joissakin tapauksissa ne saattavat edellyttdd muutoksia
yrityskohtaisissa sdanngissé. M onenkeskisten ja kahdenkeskisten sopimusten on
oltava luonnollisesti vallitsevien yleisten séantdjen kanssa ritiriidattomia,
eivatka ne saa mita ilmeismmin rgoittaa ”kohtuuttomasti” verkostoyrityksen
toimintaa suhteessa markkinoihin. Yritysverkostossa toimijoiden vélinen
toiminta on vapaaehtoista siind maarin, etta tiettyja toimijoita ei ole velvoitettu
tekemaén kahdenkeskisia sopimuksia toistensa kanssa vastentahtoisesti. Jos
toimijat ovat tehneet verkostosdantdjen mukaisesti kahdenkeskisen sopimuksen,
niiden on suoritettava siind maarétty vaihdanta, paitsi jos molemmat haluavat
luopua téstéd sopimuksesta ennenaikaisesti. Jos toimija e voi valittomasti
lopettaa vaihdantaa vastakkaisen toimijan kanssa, se voi kéyttaa aantd. Lisaksi
toimijavoi turvautua verkostokohtai seen tahoon.

Jos toimija rikkoo kahdenkeskisia sopimuksia tai verkostosdantdja, sita
rankaisee verkostokohtainen taho. A&rimmaisessi tapauksessa toimija voidaan
erottaa lopullisesti yritysverkostosta. Jos toimija katsoo verkostokohtaisen tahon
toimineen vaarin, se voi pyrkia rankaisemaan tét& eroamalla yksipuolisesti
yritysverkostosta. Toisaaltatoimijavoi kayttda &antéan, mutta se e voi vahvistaa
sitda vakutustoimilla, koska toimijan kaytettavissa e ole varsinaisesti
yritysverkoston omistamia resurssgia. Niin verkostokohtainen taho jonkin
verkostoyrityksen edustamana kuin muut toimijat voivat mahdollisuuksien
mukaan turvautua yleiseen tahoon.
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2.2.4  Sitoutuminen jairtautuminen

Vaikka yritysverkosto on erdanlainen organisatorinen valimuoto, e sitd voida
kutsua "vélitason” taloudelliseksi organisaatioksi, jonka valityksella kytketdan
"alemman tason” yrityksidja"ylemman tason” markkinoita. Ei ole havaittavissa,
ettd markkinoilla toimisi yritysverkostoja, jotka ostaisivat ja myisivét tuotteita,
vaan pikemminkin yritys toimii yritysverkostonsa ja markkinoiden vélisena
"rgjapintana’. Tehdyn vertailun perusteella toimija voi kéyttéd &énta
yritysverkostossa muttei valttaméatta markkinoilla. Lisdksi toimija voi erottaa
vastakkaisen toimijan yritysverkostossa muttei valttdméttd integroidussa
yrityksessd.  Toisadta yritysverkoston térkedna erona kansainvélisin
markkinoihin ndhden on se, ettd yritys voidaan aina erottaa lopullisesti
yritysverkostosta.  Verkostoyritykset eroavat myds tulosyksikdista ja
tytaryrityksistd, koska verkostoyritys voi yksipuolisesti erota yritysverkostosta.
Lisaks verkostoyritys e voi vahvistaa 88ntéan vaikutustoimilla.

Vakka organisagtiomuotojen erot ilmenevéa vertailun perusteella kovin
alkeellisella tasolla, niiden tehokkuusvaikutukset ovat ilmeiset. Markkinoilla
sitoutuminen on epédtdydelistda, mika vaikeuttaa spesifisten investointien
tekemistd vaihdantasuhteeseen. Vastaavasti hierarkiasta irtautuminen on
omistus- ja immateriaalioikeuden seurauksena epétdydellistd, mika vaikeuttaa
ennakoi mattomien taloudellisten mahdollisuuksien hy6dyntami sté.
Yritysverkosto pyrkii tasapainottamaan halua irtautumiseen ja tarvetta
sitoutumiseen.

2.3 Yritysverkostojen edut ja ongelmat

Markkinavaihdannasta voidaan puhua yksinkertaisina sopimuksina, joissa
ilmenevien epétdydellisyyksien hoitamiseksi riittavat markkinoiden yleiset
karkeat jarjestelyt. Vastaavasti sisdisessd vaihdannassa on kyse sopimuksista,
joihin liittyvien epédtaydellisyyksien hoitamiseksi tarvitaan hierarkian
mahdollistamia erityisia yksityiskohtaisia jarjestelyita, joilla sopimuksia voidaan
téydentda tarvittaessa kaskyttdamalla. Epétaydellisyyksia on olemassa, koska
ihminen on kognitiivisen rajallisuutensa vuoks kyvyton havaitsemaan kaikkia
vallitsevia ja huomioimaan kaikkia mahdollisia tekij6ita, jotka vaikuttavat hdnen
tavoitteisiinsa. Tata kyvyttomyyttd voidaan paikata osittain niin teknologiala
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kuin  ingtituutioin.  Jos vaihdanta edellyttdd  sopimuksia, joiden
epatdydellisyyksien hoitamiseksi anonyymit markkinat ja integroitu yritys ovat
epdtaloudellisia, tarvitaan tieto- ja viestintétekniikkaa hyddyntéavaa
yritysverkostoa.

2.3.1 Taustaa

Ranta (1998) on esittényt, ettéd on olemassa kahdenlaista teollista kilpailu- ja
kasvulogiikkaa. Vakaassa ympéristossa tehokkuus ja kapasiteetin korkea
kéyttbaste ovat térkeitd, kun taas muuttuvassa ympéristdssa korostuvat
kyvykkyys ja nopea mukautuminen muutoksiin. Taman vuoks on
ennakoitavissa, ettel verkostoituminen ole oikea toimintatapa kaikille aaille.
Rannan mukaan verkostoituminen on yleisempaa nopean teknisen muutoksen ja
kasvun alueilla. Silla haetaan herkkyytta ja kykyd mukautua nopeisiin
muutoksiin sekd hallita muutosten ja kasvun vaatimia aineellisia ja aineettomia
resurssga. Esim. teknisen uusiutumisen vuoks saattaa ilmeta tarve uusia
tuotantotekniikkaa tuotteen elinkaaren myo6td.  Tuotteen "omistavalla’
hankkijalla e valttdméttd ole aina téhdn mahdollisuuksia tuotekehityksen ja
markkinoinnin vaatimien suurten panostusten vuoksi tai halua, koska
tuotekehitykseen ja markkinointiin sijoitettu padoma tuottaa moninkertai sesti
tuotantotekniikkaan sijoitettuun verrattuna. Taman seurauksena syntyy tarve
tuotannon ulkoistamiseen. Tama jarjestely e kuitenkaan toimi, jos alihankkija el
kykene saavuttamaan tuctantotekniikkaan sijoittamalleen padomalle riittévaa
tuottoa. Jarjestelyn kannattavuus edellyttdd, ettd alihankkija kykenee tarjoamaan
tuotantoaan my6s em. hankkijan mahdollisille kilpailijoille.  Usein
verkostoitumisen kannattavuuden kannata on valttdmétontd, etta yritys voi
toimia samanaikaisesti useassa yritysverkostossa. Esim. Suomessa monet
elektroniikan PK-yritykset toimivat samanaikaisesti alihankkijoina seka Nokialle
ettd Ericssonille. Dynaamisten aojen lisdksi verkostoituminen antaa
mahdollisuuden nopeampaan toimintaan niilla perinteisilla aailla, joilla e olla
tekemisi ssé pd&omaintensiivisen tuotannon kanssa.

Nooteboom (1999) on tehnyt yhteenvedon verkostoitumisen tavoitteista
tuotantoresurssien, kompetenssien seka markkina- ja kilpailuaseman suhteen.
Tuotantoresurssien osalta verkostoitumisella pyritéén estdmaén ylikapasiteetin
syntyminen, saavuttamaan tuotannon mittakaava- ja rinnakkaisedut, jakamaan ja
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hgjauttamaan riskgjd seka tdydentdmaan ja vaihtamaan tuotteita. Vastaavasti
kompetenssien kohdalla on kyse tuotteiden erilaistamisesta, ydinosaamiseen
keskittymisestd ja uuden tietdmyksen muodostamisestas Markkina ja
kilpailuaseman suhteen verkostoitumisella pyritédn tuotteiden ragtéldintiin
paikallismarkkinoille, nopeaan paésyyn panosten ja tuotosten markkinoille seké&
markkinastandardien asettami seen.

Paija (1998) on todennut, ettd markkinoiden ja integroitumisen vahvuudet ja
heikkoudet ovat lédhes toistensa peilikuvia. Markkinoiden vahvuutena ovat
voiton maksimoinnin  synnyttdmé  kannustimet  tehokkuuteen — seka
erikoistumisen synnyttamét tuotannon ahaiset muuttuvat kustannukset, jotka
ovat seurausta tuotannon mittakaava- ja rinnakkaiseduista. Markkinasuhteen
heikkoutena ovat opportunistisen kéyttaytymisen synnyttdmét  suuret
kustannukset. Vastaavasti integroidun yrityksen vahvuutena on opportunistisen
kayttédytymisen synnyttamien kustannusten véhdisyys. Sisdisen suhteen
heikkouksina ovat kuitenkin sisdisten yksikéiden heikommat kannustimet
tehokkuuteen seké tuotannon korkeat kiintedt kustannukset. Taman perusteella
verkostoitumisessa tulis kyetd seka alentamaan opportunismista aiheutuvia
kustannuksia ettd parantamaan kannustimia tehokkuuteen, jotta se olis

vai htoehtoi sia organi saatiomuotoja parempi.

Tassd yhteydessa yritysverkostojen etujen osalta keskitytéén tarkastelemaan
vahentynyttd opportunismia ja parempia kannustimia. Riskien jakaminen
voidaan yleisesti nahdad yritysverkostojen kolmantena etuna.  Kun
verkostoituminen ei perustu omistugérjestelyihin, se ei rgjoita siind maérin kuin
integroituminen (liite B) toimijoiden mahdollisuuksia hagjauttaa sijoituksiaan
padomamarkkinoilla. Lisaks k&ydaén |18pi joitakin ilmeisid verkostoitumisen
ongelmia.

2.3.2 Opportunismi ja ristiriitojen ratkaiseminen

Taloudelliseen toimintaan liittyy aina ritiriitojen mahdollisuus, eik& niiden
sovittamisen vaikutuksia taloudelliseen tehokkuuteen tule aiarvioida
Y ritysverkostossa voidaan huomioida paremmin sopimuksettomia tekijéita kuin
markkinoilla, koska verkostosuhde antaa oppimisen kautta verkostokohtaiselle
taholle paremman mahdollisuuden osapuolten tarkasteluun ja tuntemiseen kuin
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mitd on yleisella taholla, kuten tuomioistuimella. Lisaksi yritysverkosto voi
aarimmaisena keinona sulkea verkostoyrityksen resurssiensa ulkopuoldle.
Toisadlta myos verkostoyritys voi vieda resurssinsa yritysverkoston
ulottumattomiin. Jotta rankaiseminen olisi uskottavaa, verkostoyritysten taytyy
tehdd verkostoitumisessa investointga, joiden takaisinmaksu edellyttda
pitkdaikaista tai intensiivista toimintaa yritysverkostossa. Néita investointea,
jotka ovat vahtoehtoisessa kéaytossa léhes arvottomia, ovat mm.
verkostoséantdjen laatiminen ja yllgpitaminen. Talléin  eroaminen tai
erottaminen e ole ilmaista, mitd voidaan havainnollistaa seuraavalla tavalla
Oletetaan, etta yritysverkosto koostuu n (= 2) verkostoyrityksestd, joista
jokainen tekee samanaikaisesti spesifisen investoinnin k (> 0) muodostaakseen
yhteyden muihin n — 1 verkostoyritykseen. Jos joku yritys eroaa
yritysverkostosta, se menettéd kokonaisuudessaan investointinsa k, kun taas
jdjelle jaavan yritysverkoston kokonaismenetykseksi tulee k ja siten jokaisen
lojaalin verkostoyrityksen menetykseksi k/ (n—1).

Koska yritys menettda tullessaan erotetuksi kaikki ja ”yritysverkosto” yrityksen
erotessa osan spesifisisté investoinneista, tama mahdollisuus toimii pelotteena
vadrinkaytokselle. Talloin rigtiriitojen ratkai semisessa on mahdollista saavuttaa
eréanlainen tasapaino yksittdisen verkostoyrityksen ja yritysverkoston
muodostaman kokonaisuuden vélillg, jolloin opportunismi e ole ilmaista
kenellekadn. Kaytanndssd tétd voi olla hankala toteuttaa, jos joidenkin
verkostoyritysten e tarvitse muodostaa yhteytta kuin vain muutamaan muuhun
verkostoyritykseen. Monenkeskisten investointien lisdksi kahdenkeskisiin
verkostosuhteisiin  liittyy ~ usein  merkittdvid  investointga,  jolloin
verkostoyritykset ovat erilaisessa asemassa ja niiden eroamisen kustannukset
vaihtelevat toisistaan huomattavasti. Verkostoyritykset saattavat kyetd myds
kuolettamaan investointinsa hyvin erilaisella nopeudella, milla on omat
vaikutuksensa. [Imeisend etuna on kuitenkin, ettd yritysverkostossa ristiriitoihin
on annettavissa ratkai suja, jotka ovat useimmiten nopeasti pantavissa taytantoon
ja osapuolten hyvaksyttévissd. Taman ominaisuuden edut korostuvat erittéin
muuttuvassa ymparistissd, jossa ratkaisemisen pitkittymisesta seuraa vain
taloudellisten mahdollisuuksien menetyksia ja siten tehottomuutta. Toisaalta jos
vaihdannassa on kyse kansainvalisesta liiketoiminnasta, jossa osapuolet ovat eri
maiden lakien alaisia ja toimivat toistensa maissa vain téman verkostosuhteen
valityksellg, osapuolilla e ole yhteista yleista tahoa rigtiriitatilanteisiin. Talldin
verkostoitumisella voidaan osittain paikata yleisen tahon puuttumista.
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2.3.3 Kannustimet ja resurssien kehittaminen

Yrityksen yksikdilla on heikommat kannustimet tehda panostuksia resursseihin
kuin verkostoyrityksilla. Tama johtuu 18hinn& kahdesta syystd, jotka liittyvét
resurssien hyddyntami sesta paéttami seen ja kil pailemiseen. Yrityksessd yksikko,
jonka tassa katsotaan olevan aineellisten ja aineettomien resurssien muodostama
kokonaisuus, e omista kaytdssédn olevia tuotantoresurssgja, vaan se on
yrityksen omaisuutta ja siten viime k&dessa yritygohdon pééttsvallan
alaisuudessa. Yritygohdolla on mahdollisuus siirtééd yhden yksikén kehittamia
resurssgja yksikkojohdon vastustuksesta huolimatta muihin yksikoihin. Lisaksi
yrityksen yksikko ei voi taysin vapaasti hytdyntda panostustensa tuloksia, vaan
yrityksen muut yksikét ovat etusijalla resurssien hyddyntgind. Ka&ytéanndssa
tama voi merkita sitd, ettd yksikkoé joutuu myymaan yritysohdon kaskysta
tuotoksiaan muille yksikéille dirtohinnalla, joka on yrityksen ulkopuoleta
saatavaa hintaa dempi. Taloin yksikon tuotot jdavédt ahaisemmiksi kuin mita
olisi mahdollista saada, mikéa vaikuttaa luonnollisesti yksikén kannustimiin tehda
panostuksia resursseihin. Yksikon tehokkuutta voidaan parantaa rahallisin
kannustinj&rjestelyin ja valvonnalla, mutta kumpaankin néista ratkaisuista liittyy
kustannuksia, jotka lisdantyvat epavarmuuden kasvaessa. Yritysverkostossa
verkostoyritys omistaa resurssinsa padttéen niiden hyddyntémisesta. Lisaksi jos
verkostoyritys ndkee yritysverkoston sitovan lilaks  sen  resurssga,
verkostoyritys voi erota yritysverkostosta ja hyddyntéd resurssgaan sen
ulkopuolella. Tamén vuoksi verkostoyrityksella on tulosyksikdita ja
tytaryrityksi paremmat kannustimet kehittéé resurssgja (liite C).

Toisena yritysverkoston ja sen verkostoyrityksen etuna integroituun yritykseen
ja sen tulosyksikkéon nahden voidaan pitéa kilpailun tuottamia kannustimia
resurssien kehittdmiselle. Yksik6t muodostavat integroituun yritykseen
poikkeuksetta siséisia monopolgja. Talldin joitakin panoksia e osteta muilta
yrityksiltd eikd joitakin tuotoksia myyda muille yrityksille, vaan ndiden
"vélituotteiden” vaihdanta tapahtuu tdysin yrityksen yksikéiden vailla. Tama
VoI johtua Siitd, etté jotkut néista valituotteista ovat yritykselle spesifisi, jolloin
niille e ole olemassa markkinoita. Toisaalta, jos néille valituotteille on olemassa
markkinat, vaihtoehtoisa tuotteita tuottavat tai kuluttavat yritykset ovat
kilpailijoita lopputuctemarkkinoilla. Suuryrityksissa on lagjasti siirrytty U-
muotoisesta organisaatiosta, jossa yksikét on muodostettu toiminnallisin
perustein mm. tuotekehitykseen, tuotantoon ja markkinointiin, M-muotoiseen
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organisaatioon, jossa yksikkdjako on tehty litketoiminnallisesti tuotteiden tai
maantietedl listen alueiden mukaisesti (Chandler 1962). Vaikka talla muutoksella
on pyritty parantamaan yksikoiden suorituskyvyn mittausta, joka voidaan tallGin
suorittaa vertailemalla, ndissa yrityksissa e ole useita liiketoimintayksikoita
samoille tuotteille samalla maantieteellisella alueella, mika olisi edellytyksena
todelisdle kilpailuttamiselle.  Téarkednd syyna yksikdiden vélisen
kilpailuttamisen vélttdmiselle voidaan pitda sitd, ettd yrityksen sisdinen kilpailu
vahingoittaa usein sen kilpailukykya kokonaisuudessaan. A&rimmaisessi
tapauksessa yksikkd voi ryhtya vahingoittamaan kilpailevaa yksikkod, jos se
siten pystyy parantamaan asemaansa tarvittaviin  ponnistuksiin  nahden
tehokkaammin kuin kehittémalla resurssgaan. Koska yritysten véilla on
merkittavasti korkeampi "muuri” kuin yrityksessa yksikoiden valilla, yksikkd
kykenee toiminnallaan vahingoittamaan oman yrityksensa toista yksikkéa muttei
toisen yrityksen yksikkdd. Tama voi johtaa siihen, ettd yksikot ponnistelevat
"ulkoisen” kilpailukyvyn sijasta "sisdisen” kilpailukykynsi parantamiseksi.
Y ritysverkoston etuna on integroituun yritykseen nahden, etta yritysverkostossa
voi olla samanaikaisesti useita verkostoyrityksig, jotka tuottavat samoja tai ovat
kykenevia tuottamaan samanlaisia tuotteita. Kun ndiden verkostoyritysten vélilla
on Kkilpailua, niiden on kehitettédva resurssgaan séilyttédkseen asemansa
yritysverkostossa. Tasté on erééna seurauksena, etta verkostoyritykset pyrkivét
kehittdméén resursseistaan erilaisia, jotta niiden kohtaama kilpailupaine
yritysverkostossa aenisi. Resurssien erilaistaminen puolestaan voi johtaa uusiin
innovaatioihin ja synnyttda taloudel lisia mahdollisuuksia myds markkinoilla.

2.3.4  Verkostoitumisen ongelmat

Keskeismmat verkostoitumisen ongelmat liittyvat ulkoistamisen tuottamaan
"haavoittuvaan” yritykseen, joustovaran hyvaksikayttoon seka talouden
rakenteisiin. Y dinosaamisgjattelun innoittamana monet yritykset ovat etsineet ja
pyrkineet vahvistamaan keskeisintd osaamistaan. V erkostoitumisen innoittamina
nama yritykset ovat puolestaan ulkoistaneet kaikki ne toiminnot, jotka eivét
suoranaisesti tue ydinosaamista. Tdman kehityksen seurauksena on syntynyt
yrityksig, joilla on pitkallisen erikoistumisen my6ta mahdollisuudet suureen
menestykseen, mutta ne ovat samalla my6s hyvin haavoittuvia. Vaikka ndma
yritykset voivat suojautua verkostoitumisella riskeiltd, tdmé suoja on gjallisesti
rgjalinen. Koska osaamisen kehittdminen vaatii aikaa ja sen kustannukset
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toteutuvat etupainoisesti suhteessa tuottoihin, ulkoistamista tulis suorittaa
vahitellen. Tama tarkoittaa luonnollisesti my6s sita, etté jos ulkoistaminen on
verkostoitumisen edellytyksend, verkostoitumisen tulis edetd”lyhyin askelin”.

Yritysverkostot tarjoavat usein mahdollisuuden sihen, ettd yritys kayttéa
verkostoitumisen kautta hyvakseen toisille yrityksille mahdollisa joustoja.
Nama joustomahdollisuudet ovat usein seurausta diitd, ettd yritysten
oikeudelliset velvoitteet ovat hyvin erilaisia riippuen mm. yrityksen toimialasta
ja sen henkiloston lukumédrastd. Kun sdénndstely on tiukempaa yhdella
toimialalla kuin toisella, yritys pyrkii ulkoistamaan saannostellympadn
toimialaan liittyvid toimintoja. Jos yritys joutuu irtisanomaan tyontekijoits, se
saattaa joutua kohteeksi vaikutustoimille tai lakoille, joilla tyontekijéat pyrkivét
Saamaan irtisanomiset peruutettua. Yritys saattaa ulkoistaa verkostoon sellaisia
toimintoja, jotka ovat hyvin tyévoimavaltaisia ja joiden tarve vaihtelee hyvin
pajon. Talloin yritys vélttyy rekrytointien ja erityisesti irtisasnomisten
synnyttamiltd kustannuksilta. Vaikka ndiden joustojen hyvaksikayttd johtaa
yrityksen kannalta taloudellisesti tehokkaaseen tulokseen, niiden vaikutukset
saattavat olla yhtei skunnan kannalta epésuctuisia

Talouden rakenteilla on ilmeisen suuri merkitys verkostoitumiseen. Japanissa
tyontekijdilla on ollut perinteisesti elinikainen tyésuhde, minka lisdksi ulkoiset
tydmarkkinat ovat olleet olemattomat (Milgrom & Roberts 1992). Lansimaissa
eréana syyna siihen, miksi japanilaisa johtamisfilosofioita e ole onnistuttu
soveltamaan menestyksell& lénsimaisissa yrityksissa. Taman perusteella voidaan
varoittaa, ettd jos verkostoitumista halutaan toteuttaa menestyksellisesti
japanilaisellatavalla, talouden rakenteiden on myds vastattava Japanin taloudelle
ominaisia piirteita. Taouden rakenteista heljastuvat myds ingtituutiot, kuten
kilpailulait, jotka tiukasti tulkittuina vaikeuttavat merkittavasti yritysten vélista
yhteisty6ta ja siten verkostoitumista, seka ammattiyhdistydliike, joka asemansa
heikkenemisen pel ossa vastustaa verkostoitumista.

Milloin  verkostosuhde on todellinen ja milloin naenndinen? Monet
yritysverkostot perustuvat rakenteeseen, jossa suuryrityksen ympérille on
muodostunut  PK-yritysten verkosto. Tamé verkostoituminen on tapahtunut
monessa tapauksessa taloudellisen nousukauden aikana. Tall6in on vaarana, etta
monet verkostosuhteet eivéat ole verkostoitumista Jarillon (1988) esittdmassa
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mielessd, vaan ne perustuvat joidenkin osapuolten "sokeaan” uskoon
liiketoiminnan jatkuvasta suotuisasta kehityksesta tai vastapuolen rajattomasta
hyvantahtoisuudesta. Verkostosuhteen todellinen luonne e valttamétta paljastu
taloudellisen menestyksen vaan vasta vaikeuksien, kuten taloudellisen
laskukauden, aikana. Taman vuoksi voidaan kysyd, kuinka moni verkostosuhde
on taloudellisiin valineisiin perustuvan " suojaverkon” puuttuessa todellinen vain
menestyttéessa ja osoittautuu ndennéiseksi vaikeuksien ilmaantuessa?
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3. Verkostoitumisen muodot

3.1 Verkostosuhteiden luonne

Verkostoitumisella on erilaisia muotoja, jotka eivét ole yhta yksikasitteisia kuin
integroitumisen muodot (liite D). Verkostoitumisen leveyden yhteydessa
tarkastellaan niita muotoja, jotka liittyvat yritysverkoston monenkeskiseen
luonteeseen, kun taas syvyyden osdlta painotetaan verkostoyritysten
kahdenkeskisié suhteita.

3.1.1 Leveys

Jacobs ja Man (1996) ovat tarkastelleet verkostoitumisen ulottuvuuksia
kirjallisuudessa  edintyneiden  Kklusterikasitteiden kautta. ~ Kaytdnnossa
yksittéiseen yritysverkostoon liittyy useita ulottuvuuksia ja se voi nayttda
toimijoiden ndkokulmasta hyvinkin erilaiselta. Vaikka verkostoyritysten

muuttuva

Y dinkeskeinen klusteri syntyy jonkin keskeisen toimijan ympérille. K&ytanndssa
klusterit ovat usein ydinkeskeisia, jolloin keskeisend toimijana olevan
suuryrityksen ympérille muodostuu PK-yritysten verkosto.

Aluedllinen Kklusteri on tietylle maantieteelliselle alueelle syntynyt ja toisiinsa
liittyvillatoimial oilla olevien yritysten osaamiskeskittyméa.

Teknologinen klusteri muodostuu yhteista perusteknologiaa hyddyntavista, eri
toimialoja edustavista yrityksisté. Tassa klusterissa |éhtdkohtana on valinta siité,
etta kehitetdanko ydinosaamisia yksityisesti tai yhteistydssé.

Vertikaalinen klusteri muodostuu tuotantoprosessin eri vaiheisiin erikoistuneista
yrityksistd. Tassd klusterissa organisoidaan asiakas-hankkija-toimittajavuoro-
vaikutus esim. vaihtamalla henkil6stoa tai sijoittamalla suunnittelu ja tuotanto
samaan paikkaan.
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Horisontaalisessa klusterissa yritykset tekevat yhteisty6td tietyssd arvoketjun
0sassa, kuten T&K-toiminnassa. Nama yritykset voivat olla samanaikaisesti
kilpailusuhteessa arvoketjun jossakin toisessa osassa. Y hteisty0 taht&a rinnak-
kaisten resurssien yhdistdmiseen tuotannon mittakaavaetujen synnyttamiseksi.
K eskeisena tehtévana on |6yt&a tasapaino kilpailun ja yhteistyon valilla

Lateraalinen klusteri muodostuu toisiaan tukevia ja tdydentdvia tuotteita
vamistavista, eri toimiadoja edustavista yrityksistd. Lateraalisen klusterin
yritysten  yhteistyd tdhtdd uusien tuoteyhdistelmien  synnyttémiseen.
Synergiaetuja saadaan jakamalla osaamisresurssegja ja hyddyntamalla tuotannon
rinnakkai setuja.

3.1.2 Syvyys

Hines (1994) on tarkastellut verkostoitumisen syvyytta verkostosuhteen kautta ja
esittanyt sille nelja kehitysvaihetta. Han on erotellut toisistaan toimittgjat, jolla
tarkoitetaan standardien panosten tuottgjia, ja aihankkijat, jolla tarkoitetaan
asi akaskohtai sten panosten tuottajia.

Hintakil pailuun perustuvassa suhteessa hankkija ostaa sellaisia tuotteita, joita se
e haua itse tuottaa l&hinna kustannussyistd. Toimittgjia kilpailutetaan ja
halvimman hintatarjouksen tekijan kanssa tehdaén sopimus. Toimittaja keskittyy
hintatehokkuuteen tuotekehityksen kustannuksella eiké suhteen epdvarmuudesta
johtuen tee hankkijakohtaisia investointga. Tata drategiaa sovelletaan
tyypillisesti silloin, kun hankkijalla on suuri médra toimittgjia, jotka tarjoavat
yksittéisia tavaroita tai palveluita. Hintakilpailuun perustuva suhde eroaa
markkinasuhteesta |&hinna siing, etta yksittéiset vaihdannat kootaan pidemmalta
aj anjaksolta sopimuksel la kokonaisuudeksi.

Laatukilpailuun perustuvassa suhteessa hankkija ostaa sellaisia tuotteita, joita se
e itse kykene tuottamaan. Hankkija valitsee sellaisen toimittgjan, joka pystyy
tarjoamaan tietyn laatuvaatimuksen tayttavia tuotteita mahdollisimman pienin
kustannuksin. Toimittgjalta e odoteta oma-aoitteellisuutta tai  kehitys
ehdotuksia. Hankinta pyritdan keskittamaan pienelle joukolle toimittgjia, mista
Seuraa usein, ettd verkosto muodostuu muutamasta kerroksesta.
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Laheisessa yhteistydsséd hankkija odottaa alihankkijalta aloitteellisuutta ja
erikoisosaamista. Vastaavasti alihankkija osallistuu tuotteiden ja tuotannon
suunnitteluun. Vuorovaikutus on luottamuksellista ja epamuodollista. Koska
|aheinen yhteisty6 ja avoin tiedonvaihto eivét ole mahdollisia usean alihankkijan
kanssa, niiden lukuméaéra on melko pieni. Avainalihankkijoiden kanssa voidaan
sopia lagjemmista osatoimituksista, joita ndma hajauttavat omiin verkostoihinsa.
Hankkijan sitoutuminen saa dihankkijat tekemdan hankkijakohtaisia
investointgja. Hankkija keskittyy strategiseen ydinosaamiseensa ja toimii
koordinoijana erikoistuneiden alihankkijoiden verkostolle.

Strateginen kumppanuus tapahtuu hankkijan ja muutaman valikoidun
alihankkijan kanssa, jolloin hankkijan rooli strategisen suunnan nayttgana
korostuu. Hankkija keskittyy ydinosaamiseensa, ja alihankkija valitaan
verkostoon kehityskyvyn ja soveltuvuuden mukaan. Vuorovaikutus on hyvin
intensiivistd ja avointa. Alihankkijat tuntevat hankkijansa pitkan téhtaimen
suunnitelmat  ja suunnittelevat omat investointinsa niiden  mukaisesti.
Alihankkijoilla on usein vastuu toimituskokonaisuuksista. Lisaksi kéyttssa on
kannustinjarjestelma, jolla motivoidaan toimijoita kehittdmadn verkostoa
hyodyttavid innovaatioita.  Strateginen  kumppanuus  ulottuu  kaikkiin
alihankkijakerroksiin, joista jokaisessa suhteiden lukumaardd pyritéén
minimoimaan. Verkostosuhteet ovat kalliita investointgja, mika tekee niista
tarkoin valittujaja pitkdaikaisia.

3.2 Ulkomaisista yritysverkostoista

Paamiehen ja alihankkijoiden valiset suhteet muodostavat térkedn osan yritysten
verkostoitumisesta. Karkealla tasolla voidaan ndhda kaks erilaista
verkostoitumisen mallia, joita ovat amerikkalainen ja japanilainen malli. Ndiden
mallien katsotaan olevan jyrkasti toistensa kanssa vastakkaisia. Eurooppalaisen
mallin katsotaan olevan jossakin ndiden kahden mallin vaélissd, vaikka sen
néhddan olevan |dhempéna amerikkalaista kuin japanilaista mallia (Clark &
Fujimoto 1991). Seuraavat ulkomaiset esimerkit yritysverkostoista tulevat
autoteollisuudesta, jossa verkostoitumisella on varsin pitkét perinteet. Naista
esimerkeistd amerikkalaista verkostoa voisi kutsua General Motors -malliks ja
japanilaista verkostoa Mitsubishi-malliksi.



3.2.1 Amerikkalaiset verkostot

Perinteistéd amerikkalaista alihankintamallia luonnehtii kuvassa 1 suuri maara
alihankkijoita, jotka ovat suorassa yhteydessi pdamieheen (Hyotyldinen et a.
1999). Toiminta perustuu lyhytaikaisiin sopimuksiin, joten amerikkalaisen
mallin kohdalla on kyse hintakilpailuun perustuvasta verkostoitumisesta.

G

Kuva 1. Amerikkalainen malli (Clark & Fujimoto 1991, s. 139).

Amerikkalaisen mallin mukaan paémiehen ja aihankkijoiden suhteessa on
vastakkai nasettel ua. Vuorovaikutus perustuu kil pailutusperiaatteelle.
Alihankkijoita kilpailutetaan toistensa kanssa esim. vuoden mittaisten
sopimusten puitteissa. Padmiehella voi samanaikaisesti olla monta toimittgjaa
samaan tarkoitukseen. Paémies  huolehtii tuotekehityksesta  ja
tuotesuunnittelusta.  Valmiit  spesifikaatiot  annetaan  alihankkijoiden
vamistettavaksi. Alihankkijoita kasitelld8an |&hinn& valmistuskapasiteetin
lahteend. Amerikkalaisessa mallissa voi olla mukana my6s lagempia

verkostonsa, jotka koostuvat erilaisia alihankintapal veluja tarjoavista yrityksi sta.

3.2.2 Japanilaiset verkostot
Japanilaista mallia luonnehditaan kuvassa 2 pyramidilla, jossa pdamieheen on

suoraan yhteydessa valittu madra pagtoimittgjia (Hyotyldinen et al. 1999).
Verkostossa seuraavalla tasolla ovat erikoistuneet alihankkijat ja alimmalla
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tasolla erikoistumattomat toimittgjat. Japanilaisen mallin kohdala voidaan
puhua vahintdan laatukil pailuun edenneesta verkostoitumisesta.

(=l saaiaan . e

Kuva 2. Japanilainen malli (Clark & Fujimoto 1991, s. 139).

Keiretsussa vuorovaikutus on usein varmistettu ristiinomistuksella. Pé&miehella
on valittdmat suhteet valittuihin paétoimittajiin, jotka tyydyttavét erikoistarpeita.
Nama tarpeet koskevat lagjojen kokonaisuuksien toimituksia, toimintojen
koordinointia, alihankkijoiden valintaa, laadunvalvontaa ja kehitystoimintaa.
Padtoimittajat  yhdistavat laajempien kokonaisuuksien toimitukset kayttéen
alemman tason alihankkijoita ja toimittgjia. Padmies kohdistaa pd&toimittgjiin
erityisid vaatimuksia, jotka koskevat mm. investointgja. Vastapalveluksi
padtoimittgjat palkitaan pitkéaikaisilla sopimuksilla, teknologiasiirroilla ja
muilla p&8miehen tukitoiminnoilla. Huomion kiinnittaminen padatoimittajiin on
merkinnyt sitd, ettd painopiste on siirtynyt pelkésta tuotteiden hinnasta ja
laadusta teknologiseen kyvykkyyteen, joustavuuteen ja innovatiivisuuteen.
Lisdkss paamiehelld on vain yks péiaoimittaja kutakin toimintaa varten.
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Vastaavasti pdatoimittgjat ovat usein kytkeytyneet vain yhteen tai muutamaan
padmieheen.

Keskimmaisella tasolla ovat yritykset, jotka tarjoavat erityistuotteita tai
erityisosaamista.  Toisen tason tekniset erikoistoimittgjat ovat yleensa
alihankkijoita pdétoimittgjille, mutta erikoistoimittgjat voivat olla myds suorassa
suhteessa joihinkin muihin verkostoihin ja padmiehiin. Tyypillisesti toisen tason
teknisilta erikoistoimittgjilta edellytetddn erikoistumista johonkin teknologiseen
alueeseen.

Alimmalla tasolla ovat yritykset, joilla e ole erityisiéd osaamisalueita. Nama
yritykset toimivat usein muiden yritysten kapasiteettipuskureina tai toimittavat
standardeja tavaroita tai paveluja. On tavalista, etta tallaiset yritykset toimivat
useissa verkostoissa.

3.3 Suomalaisista yritysverkostoista

Teollisuuden ja Tyonantgjain Keskusliitto (1997) on valiraportissaan tarkastellut
90 pédahankkijan ja 66 alihankkijan tuotantoyhteistytta ostojen kautta (taulukko
1). Tarkastdun perustedla suomalaisessa teollisuudessa on  dirrytty
kertaluontoisista hankinnoista pitkdaikaisiin suhteisiin sekd intensiiviseen
yhtei styéhon.

Taulukko 1. Tuotantoyhteistydsopimusten prosentuaaliset osuudet sopimus-
muodoittain (Teollisuuden ja Tyonantajain Keskudliitto 1997, s. 8).

Paghankkijat Alihankkijat

1993 | 1996 | 1999 (arvio) | 1993 | 1996 | 1999 (arvio)
Partnership 18 24 32 19 25 31
V uosisopimus 47 44 41 48 46 44
Projektikohtainen | 21 20 19 19 17 14
Jokin muu 14 12 8 14 12 11
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Tarkastelluista sopimusmuodoi sta partnership-suhteet, joilla tarkoitetaan pysyvia
vaihdantasuhteita, ja hintakil pailuun perustuvat vuosi sopimukset ovat luettavissa
verkostoitumiseksi. Vastaavasti projektikohtaisten ja muiden kertaluontoisten
sopimuksien voidaan katsoa kuuluvan markkinoiden piiriin.

3.31 Verkko A

Varkauden seudulla toimii ns. Verkko A, jonka yrityksistd monen synty on
liittynyt Ahlstromiin (Paija 1998, s. 15-19). Verkko A koostuu 18 yrityksesta,
jotka ovat sopineet yhteistyosta ja sen pelisédnndista. Verkko A:n syntymiseen
vaikuttivat merkittdvimmin lama seka alihankintojen loppuminen tai pelko
niiden loppumisesta. Varkauden seudulla on ollut suuri magra pienyrityksia,
joista moni toimi automaatio-, elektroniikka-, ohjelmisto- tai sdhkoalalla. Naiden
yritysten asiakkaina oli Ahlstrdmin  lisskss muita puunjaostus- ja
prosessiteollisuuden yrityksia seka nédiden laitetoimittgjia. Kuitenkin 1990-luvun
alun laman seurauksena olivat investointien pysdhtyminen jajoidenkin yritysten
konkurssit. Lisdksi kovenevan keskindisen kilpailun vaarana oli, etté se johtaisi
konkurssien lisdantymiseen. Tassd tilanteessa haluttiin luoda yhteistydmalli,
jolla voitaisiin valttéa vahingollista kilpailua. Alueen yrittgjien ja Keski-Savon
Kehittamisyhtion viela valmistellessa yhteisty6ta Ahlstrom myi Varkaudessa
toimivan prosess automaatioyrityksensa amerikkalaiselle Honeywellille, kun sen
paperinvalmistus oli jo aikaisemmin siirtynyt Ensolle. Lisdksi Ahlstromin
seulalevytehdas diirtyi  hieman myohemmin kanadaaiselle CAElle ja
kattilaval mistus amerikkal aiselle Foster and Wheelerille.

Naiden muutosten seurauksena perustettiin Verkko A, jossa Keski-Savon
Kehittamisyhtidlla oli merkittéva osuus. Tama kehittamisyhtio, jonka palvelut
ovat yrityksille ilmaisia, on myo6s jatkossa huolehtinut monesta kaytannon
asiasta sekd toiminut valittdjana ristiriitatilanteissa. Verkko A on rekisteroity
yhdistys, jonka jasenind toimivat yritykset ovat pédttaneet yhteistyosta.
Jésenyrityksen on oltava Varkauden talousaluedlta. Toiminnan kehittyessa
yhdistys on laatinut tietyt pelisdannét, mutta muuten yhteistyd on varsin 10yhaa.
Y hteistyon puitteissa on sovittu kirjallisesti mm. yhteisprojektien katteista,
maksugjoista ja tyonjaosta. Vaikka yritykset ovat kilpailijoita, yhteistyd on
johtanut luonnolliseen tyonjakoon. Y hteistydprojekteihin liittyvistd vakuuksista
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on sopimus Varkauden kaupungin kanssa. Verkko A tarjoaa jasenyrityksilleen
etuja myts mm. yhteishankinnoissa, koulutuksessa ja markkinoinnissa.

Verkko A:n toiminta on ollut monessa mielessd menestyksellistd. Keskeisista
pelisédnndistd on sovittu, mutta yrityksilla on riittdvasti vapautta toimia
parhaaksi havaitulla tavalla. Yhteistydssa tiedetddn jésenten osaamisalueet.
Vakka jokainen yritys suojelee ydinosaamistaan, yhteistyd ja keskindinen
luottamus takaavat, ettéa muut tietévéat, mihin téma ydinosaaminen liittyy. Taman
ansiosta ristiinmarkkinointi on helpottunut ja yritykset ovat voineet valttéa
paremmin paallekkdisyyksia. Verkko A e ole ainoa esitetylld periaattedla
toimiva verkosto Suomessa, vaan mm. Piekséméen Seudun Kehitysyhtit, PMK
Oy, on organisoinut vastaavalla tavalla toimivan verkoston.

3.3.2 Polar Electro ja Taitoelectro

Polar Electro Oy ja Taitoelectro Oy tarjoavat esimerkin globaalisti toimivan
yrityksen ja paikallisen pienyrityksen vélisestd kumppanuudesta, jonka
perustana ovat synergiaedut ja molemminpuolinen riippuvaisuus (Paija 1998, s.
42-43). Polar Electron pagtuotteita ovat sykemittarit, joiden vaatimat muoviosat
valmistettiin aluksi muovipuristusyrityksessd, jonka lahetinvy6n tuotantolinja
yhti6itettiin myohemmin Taitoelectroksi. Kumppanuuden varmistamiseksi Polar
Electrolla on véhemmistdosuus Taitoelectrosta. Yritykset eivét ole kuitenkaan
integroitunest, jotta Taitoelectron kannustimet luovuuteen eivét kérsisi, mika
olisi mahdollista sen ollessa Polar Electron tytaryritys.

Yritysten vélinen yhteisty6é oli aluksi hyvin epamuodollista ja avointa, mutta
Polar  Electron kasvu on  muodollisanut sen  viestintd  ja
padtoksentekojarjestelmid. Vaikka merkittdvimman asiakkaan toimintatapojen
muodollistaminen luo paineita Taitoelectronin toiminnan mukauttamiselle,
pitkdaikainen ja vapaamuotoinen yhteistyd® heijastuu suhteessa vahvasti.
Yritysten vuorovaikutus on tyypilliseen suurasiakassuhteeseen verrattuna hyvin
joustavaa. Tyydyttddkseen Polar Electron globaalin kysynnan Taitoelectron
tuotantokapasiteetti on a@rimmilleen kéytdssd. Tama tdysikuormitus poistaa
dihankkijan tyypillismmat riskit, kuten varasto-, kapasiteetti- ja
vajaatyollisyysriskin. Taitoelectron kapasiteettirgjoite e kuitenkaan tule olemaan
Polar Electron pullonkaula, silla uusia tuotantolinjoja voidaan rakentaa
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vahemmistoosakkaan tuella kasvun sité vaatiessa. M uiden asiakkaiden kasvu sen
sijaan lisda uuden pddoman tarvetta, joka koetaan pienyrityksessi ongel maksi.

Pienuudestaan huolimatta Taitoelectro on Polar Electrolle "suuri” kumppani,
silla kilpailevan l&hetinvalmistgjan kouluttaminen vaatis paljon akaa ja
panostuksia. Lisaks liiketoimintasuhde on synnyttanyt tuntemiseen perustuvaa
osaamista, jonka siirtdminen toiseen yritykseen olis mahdotonta. Vastaavasti
Polar Electro e ole Taitoelectrolle vain suurin vaan myds strategisesti
merkittavin asiakas, koska liiketoimintasuhteessa syntynyt erikoisosaaminen on
kehittanyt pienyrityksen kilpailukykyd muidenkin asiakkaiden palvelemiseen.
Liséks merkittdva asema tunnetun yrityksen kumppanina liséd Taitoelectron
uskottavuutta.
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4. Verkostoitumisen valineista

Verkostoitumisen keskeiseksi valineeks on esitetty useassa yhteydessa (Jarillo
1988; Nooteboom 1999) luottamusta, johon verkostoyritykset perustavat
toimintansa yritysverkostossa. Luottamus on luonteeltaan institutionaalinen
arvo, jonka ilmeneminen on hyvin kulttuurisidonnaista. Luottamuksen kannalta
on ongelmallista, ettei toisilleen tuntemattomien osapuolien voida aina odottaa
luottavan toisiinsa uudenlaisessa toiminnassa. Vaikka tama ongelma korostuu
yritysverkoston k&ynnistysvaiheessa, voivat myds odottamattomat muutokset
ympéristossi koetella luottamusta. Itse asiassa luottamusta ei voida asettaa
sopimuksin, vaan se syntyy tuloksena jatkuvasta kehitysprosessista, jossa
"talouden valinta’ karsii "sokeasti luottavat” toimijat. Vaikka "inhimillinen
kayttaytyminen on aiotusti rationaalista mutta vain rgjallisesti sitd” (Simon 1961,
S. XXiv), tdma el tarkoita sitd, ettd osapuoli toimisi epéitsekkadn hyvéantahtoisesti.
Taman vuoksi luottamuksen rakentamisessa tarvitaan vdlineitd, jotka eivét
perustu vain luottamukseen.

Implisiittisten sopimusten synnyttamilla kaytanndilla ja arvoilla on hyvin térkea
merkitys hallinnoitaessa toimintaa yritysverkostossa. Kuitenkin impligittisin
sopimuksiin liittyy usein hiljaista tietdmysta (Polanyi 1958), jota & voi ilmaista
selkedsti eikd Sten dokumentoida. Tall6in ndiden sopimusten yhteinen
ymmarrys edellyttéd kykya "lukea rivien véligd’, mikd puolestaan vadtii
osapuolten pitk&aikaista tai intensiivistd vuorovaikutusta. Koska tétéa kykya ei
voi yleisesti olettaa olemassa olevaksi muodostettaessa yritysverkostoa tai uuden
yrityksen liittyessa siihen, tarvitaan myds muitakin sopimuksia.

Yritysverkostossa monenkeskisella relationaalisella sopimuksella on  térkea
vaihdantaa taloudellistava vaikutus. Taman sopimuksen perusteella on
mahdollista ratkaista verkostoyritysten erimielisyydet sellaisen tahon toimesta,
jollaon ehka paras tietdmys osapuolista ja ol osuhtei sta.

Eksplidittisten sopimusten ongelmana on se, etta tdydellisen sopimuksen
tekeminen on ragjalisen rationaalisuuden vuoks kaytdnndssa mahdotonta seka
kattavan sopimuksen tekeminen ja muuttaminen usein hyvin epéataloudellista.
Kuitenkin ~ monenkeskisella  eksplisiittisella  sopimuksella  voidaan
yritysverkostossa taloudellistaa vaihdantaa, kun sen ehdot toimivat oletusarvoina
verkostoyritysten kahdenkeskeisille eksplisittisille sopimuksille.  Lisaksi
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yksinkertaisilla eksplisittisilla sopimuksilla voidaan toteuttaa |uonteeltaan
talouddllisia vdlineitd, jotka tarjoavat verkostoitumisen tukemiseen ainakin
osittaisen ratkaisun. Néiden vdlineiden tarkoituksena on tehda yhteistydsta
"optimaalisa’ ratkaisuja, niilla voidaan muodostaa kannustimia, jotka estévét
"tyydyttavasti” @arimmaisen vahingollisten ratkaisujen syntymisen tai ainakin
rgjoittavat ndiden ratkaisujen vaikutuksia. Talla tarkoitetaan sitd, ettd vaikka
sitoumusten noudattaminen ei olisi itsekkaasti paras ratkaisu, niin irtautuminen
e oleilmaista. Taldin vaihtoehtoisen ratkaisun tuoton on oltava merkittavasti
suurempi kuin vallitsevan ratkaisun tuoton. Vaikka naméa valineet painottuvat
yleisesti tuottojen ja riskien jakamiseen, niiden avulla voidaan myds suodattaa
yhteistythaluisimmat ehdokkaat mahdollisista ehdokkaista seké viestittda omaa
yhtei sty6hal ukkuutta.

Seuraavassa esitelldan verkostoitumiseen taloudellisia vélineitd, jotka ovat
luonteeltaan osin samankaltaisia mutta kayttétarkoituksiltaan erilaisia. Pantit ja
maine ovat hyvin yleisluontoisia véalineita verkostoitumiseen. Tama johtuu siitg,
etta 1dhes mitd tahansa asiaa voidaan kayttda panttina. Toisaalta osapuolella voi
olla melkein mistd tahansa ominaisuudestaan maine, joka on sen vastapuolten
tietoisuudessa tai saatettavissa niiden tietoisuuteen ja siten vaikuttaa ndiden
kayttaytymiseen. Vaikka esiteltavien vélineiden joukko on varsin kattava,
tarkastelun ulkopuoldlle on jatetty mm. lainoituksen ja vuokraamisen
k&yttaminen verkostoitumisen valineiné.

4.1 Pantit

Williamson (1983) on tarkastellut panttien kdyttda vaihdannassa, kun toimittgja
valmistaa hankkijalle tuotteita yleisen teknologian sijasta spesifisia investointegja
vaativala edistyksellisella teknologialla. Miten tehda sopimus, joka johtais
tehokkaan teknologian valintaan ja tuotteen vaihdantaan kaikissa tilanteissa,
joissa hankkijan kohtaama kysyntahinta ylittda tuotannon rajakustannukset?

Téssd vahdannassa panttia voidaan kayttdd toimittgale erdanlaisena
vakuutuksena, joka toimii seka hankkijoiden ex ante -suodattimena etta
pelotteena " vastuuttomalle” ex post -irtautumiselle. Ex ante -suodattumista on
perusteltu silla, etta pantin kaytélla voidaan pelotella niitd toimijoita, joiden
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kanssa yhteistyondkymét ovat huonommat, mutta joita e voida tarkastamalla
tunnistaa yhteistyonakemyksiltddn paremmista toimijoista. Tal6in pantin
vaatiminen johtaa sellaiseen valikoitumiseen, jossa hankkijoiksi ilmaantuu vain
hyvia yhteistyondkemyksid omaavia toimijoita. Vastaavasti ex post -suorituksen
perustelussa on léhdetty oletuksista, ettd hankkija haluaa tuctteen toimittajalta,
joka kayttéd alhaisemman kustannuksen teknologiaa, ja sen kannalta e ole
kdypda tehdd ennakkomaksuja, jotka Kkattaisivat toimittgjan kaikkien
hankkijoiden tarpeiden tyydyttémiseksi tekemdt investoinnit.

Williamson on mallissaan lahtenyt siitd, ettéd hankkijan omalle tuotteelleen
kohtaama kysyntéhinta p O [0,1] on tasaisesti jakautunut. Toimittajan kohdalla
taas yleiseen teknologiaan liittyvat alhaiset kiintedt O ja korkeat muuttuvat
kustannukset v, 0 [0,1] seka edistykselliseen teknologiaan korkeat kiintedt k [
[0,1] jaahaiset muuttuvat kustannukset v, [ [0,1]. Tama malli perustuu kahden
jakson tarkasteluun giten, ettd jaksolla 1 tehddén investoinnit ja jaksolla 2
ilmenee stokastinen kysyntd, kuten myods tuotanto. Lisdksi oletetaan, ettd
hankkija on riskineutraali ja toimittaja on kilpailullinen siten, etté tuotteelle on
olemassa useita riskineutraal gja toimittgjia, jotka ovat valmiita valmistamaan sen
odotetulla kannattavuusrgjalla. Mallin tulokset eivat muutu, vaikka toimittajat
kayttavat kiinteda voittomarginaalia hinnoittelussa. Teknologian valinta on
mielenkiintoinen, kun keskitytéan tilanteeseen k + v, < v;.

Mallissa tarkastellaan kahta sopimusvaihtoehtoa, joissa molemmissa toimittgja
tekee jaksolla 1 peruuttamattoman investoinnin K aineettomaan padomaan, kuten
osaamiseen. " Pantittomassa’ sopimuksessa jaksolla 2 toimittaja saa maksun p;,
jos hankkija tekee tilauksen, ja muutoin 0. Vastaavasti pantillisessa
sopimuksessa jaksolla 2 toimittaja saa maksun p,, jos hankkijatekee tilauksen, ja
muutoin korvauksen a * h 0O ]Ok[. Tassa sopimuksessa hankkija maksaa p.
tehdessédn tilauksen ja muutoin kokee vadhennyksen h ”hyvinvoinnissaan”.
Tama tarkoittaa sita, ettd jos hankkija jattaa tilauksen tekeméttd, se antaa pantin,
jonkaarvoksi hankkija arvostaa h jatoimittaja a * h.

Williamson on aoittanut tarkastellut yleiselld ja edistyksellisella teknologidla
saavutettavasta nettohyddystd, kun hankkija ja toimittgjat ovat vertikaalisesti
integroitunest, ts. ne ovat yrityksen kaksi eri yksikkog, joiden vélinen vaihdanta
tapahtuu rgjakustannuksin. Taloin yleisella teknologialla saavutetaan odotettu
nettohy oty
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bl = (1_\/1)* (1_\/1) +V1* 0, 1)

kun todenndkdisyys ragjakustannukset ylittavalle kysyntéhinnale on 1 — v; ja
keskimédérdiset kustannukset (1 — v;) / 2. Vastaavasti edistykselliselle
teknologialle saadaan odotetuksi nettohyodyksi

b, = (1=v,)* (1-V,)/2=K) +v, * (-K), (2)

kun todennakdisyys ragjakustannukset ylittavalle kysyntéhinnale on 1 — v, ja
keskimaérdiset kustannukset (1 — v,) / 2. Lisdksi on huomioitu spesifisen
investoinnin  kustannus k. Na&iden nettohyttyjen perusteella saadaan
muodostettua ehto teknologian valinnalle investoinnin k suhteen.

Hankkija vahvistaa pantittomassa sopimuksessa tilauksen edistyksellista
teknologia hyddyntévalta toimittgjalta, kun toteutuu p > p;. TallGin toimittgjan
kannattavuusraja on

(1_ pl)*(pl_v2+k)+p1*k:0' )

Jos toteutuu p; = vy, niin hankkija hylk&a sopimuksen ja ostaa yleista teknol ogiaa
hy6dyntéval té toi mittajalta kannattavuusragjalla, jossa toteutuu p = v;.

Hankkija vahvistaa pantillisen sopimuksen mukaisen tilauksen edistyksellista
teknologia hyddyntavata toimittgjalta, kun toteutuu p > p, — h. Taldin
toimittajan kannattavuusraja on

1= p, +h)*(p, —v, +k)+(p, ~h)* (a*h+k) =0. (4)

Tapauksessa h = k ja a = 1 pantin arvo vastaa investoinnin arvoa ja toimittaja
arvostaa sen tdydestd, jolloin toteutuu p, = v, + k. Koska hankkija tekee tilauksen
silloin, kun toteutuu p > p, — h, tdma toteuttaa p, — h = v,. Taméan seurauksena
tilaus tehdadén, kun toteutuu p > v,. Tal6in hankkijan odotetuksi nettohyddyksi
saadaan



b=(@1-p,+h)*(p, —h+@1-p, +h)/2=p,)+(p, —h)* (=h), (5)

jossa tilauksen tekemisen todenndkdéisyys on (1 — p, + h), odotettu kysyntéhinta
p.—h+ (1 —p, + h) /2, maksu vahvistettaessa p, seka hankkijan hyvinvoinnin
menetys h. Kun asetetaan h = k ja a = 1, tdma hankkijan nettohydty on sama
kuin vertikaalisella integraatiolla edistyksel li sesta teknol ogiasta saavutettava.

Kaytannossa saattaa olla ongelmana, etta pantti € ole spesifisen investoinnin
arvoinen h < k tai toimittgja e arvosta sitd téydestd a < 1. Koska toimittgjan
oletetaan toimivan kannattavuusrgjala, tdman ongelman seurauksena syntyy
hankkijalle kustannuksia. Jos pantilla ep&onnistutaan sitoutumisessa, tasta seuraa
sopimushinnan kohoaminen. Williamson on todennut, etta hankkija ei voi saada
"koko kakkua’, ts. alempaan hintaan edistyksellisella teknologiala valmistettua
tuotetta, ja "sydda sitd’, ts. mahdollisuutta peruuttaa kustannuksetta taman
tuotteen tilausta.

Panteista voidaan vield mainita, ett hankkija voi tukea itselleen vahdarvoisela
pantilla tehokkaasti vaihdantaa, jos toimittaja arvostaa sita hankkijaa enemman
(o > 1). Toisadta hankkija voi kayttda panttia, jonka toimittgja arvostaa
kannaltaan huonoksi (a < 0), esim. suodattaakseen korkean riskin toimittgjat
matalan riskin toimittgjista.

Pantin kohdalla keskeiset tekijdt |0ytyvéat sitoutumisesta, jota heijastaa
halukkuus tarjota pantti, ja kannustimista irtautua, kun pantti on annettu. Esim.
juhlinut teekkari voi antaa taksikuskille gjokorttinsa pantiksi hakeakseen rahaa
taksimatkan maksamiseksi. Teekkari tietéd, etta taksikuski tietda gjokortin
olevan itselleen taksimaksua arvottomamman. Vastaavasti taksikuski tietés, etta
teekkari tietda gjokortin olevan itselleen taksimaksua arvokkaamman. Lisaks
teekkari ja taksikuski tietévét, etta poliisiasemala ka@yminen e ole
kustannuksetonta kummallekaan. Periaatteessa mm. kaksiosainen hinnoittelu
voidaan tulkita yksipuoliseksi pantiksi, kun taas hyvin térked ilmentyma
kaksipuolisista panteista on vastavuoroisuus. Téall6in  yksipuolinen
toimitussuhde, jossa yritys 1 myy tuotetta X yritykselle 2, muuttuu
kaksipuoliseksi siten, etta yritys 1 sopii ostavansa yritykseltd 2 tuotetta Y
myydakseen sille tuotetta X. Molemmat osapuolet ymmartavét, etta liiketoimet
jatkuvat, jos vastavuoroisuutta on havaittavissa. Vastavuoroisuus e liity vain
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tuotteiden vaan ylipdatansa informaation, kuten tietotaidon, vaihtoon osapuolten
vailla

Panttia voidaan pitda keskeisend valineend verkostoitumisessa. Y htéélta pantti
karkottaa sitoutumiseen haluttomat toimijat ja toisaalta se antaa jonkinlaisen
suojan irtautumista vastaan. Verkostoitumisessa panttina voidaan pitéa niita
ponnistuksia ja investointga, joita yritys tekee mm. omaksumalla
verkostosdannot tai ottamalla kayttdédn yritysverkoston kattavan tieto- ja
viestintgjarjestelman, koska naméa ponnistukset ja investoinnit ovat yritykselle
yritysverkoston ulkopuoléla Idhes arvottomia. Vastavuoroisuuden merkitys on
my0s ilmeisen suuri verkostoitumisessa.

4.2 Maine

Maine on erédnlainen aineeton resurssi, joka on hyoddyllinen liiketoiminnalle
ymparistossd, jolle ovat luonteenomaisia lukuisat odottamattomat sattumat.
Maine heijastaa toimijan mennytta kayttéytymistd, jolloin sitd voidaan kayttda
ennusteena taman tulevasta kayttéytymisestd. Maine voi tarjota implisiittisen
lupauksen reilusta tai jarkevasta ratkaisuprosessista, kun tapahtuu sopimuksen
ehtojen suhteen kattamaton tapahtuma. On selvds, ettd mitd enemman
osapuolella on uskoa vastapuolen kykyyn ja haluun téyttéa sopimuksel liset aukot
jarkevallatavalla, sitéd alhaisemmat kustannukset syntyvét liiketoiminnasta.

Tarkea ilmentymd maineesta on yrityskulttuuri, jolla mééritetdén yrityksen
kdytannot ja arvot siten, ettéd yrityksen toiminta herdttéd luottamusta niin
toimittajissa ja asiakkaissa kuin tydntekijoissa ja omistajissa. Maine korostuu
usein myo6s tuotemerkissg, slla tiukasti kilpailullisilla markkinoilla yrityksen
nimike voi olla paremman maineensa ansiosta etulyontiasemassa kilpailevien
nimikkeiden suhteen, vaikka kilpailijoiden nimikkeet olisivat havempia Jos
hinta on vattdmdton muttei riittava peruste valintaan, tuotemerkilla on
keskeinen asema esim. parempaa laatua viestittdvand tekijand. Toisadta
yrityksen maine voi olla tuotemerkeista eriytyvaa, kun kyse on esim. toimitusten
tasméllisyydesta.

Maineella on ominaisuuksia, jotka tekevdt ditd ihanteellisen véineen
verkostoitumiseen. Maineen saavuttaminen on aikaa vieva prosessi. Vaikka
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maineen ostaminen olis mahdollista esim. laatusertifikaattien avulla, sen
ylldpitdminen vaatii jatkuvia ponnisteluita. Liséksi maineen menettdminen on
hel ppoa verrattuna sen saavuttamiseen.

4.2.1 Taydellinen informaatio

Mainetta voidaan tarkastella peliteoreettisesti, mika aoitetaan tdydellisen
informaation vallitessa. Oletetaan, ettd yritykset voivat tehda yhteistyota tai
kilpailla T&K-hankkeessa. Jos yritykset tekevdt molemminpuolisesti
yhteisty6ta, ts. molemmat mydétévaikuttavat hankkeessa, kumpikin niistd saa 1=
1. Vastaavasti, jos yritykset kilpailevat molemminpuolisesti, ts.
vapaamatkustavat hankkeessa, kumpikin niistd saa = 0. Jos kuitenkin yritys
tekee yhteistytta yksipuolisesti, ts. yksi yritys myo6tavaikuttaa ja toinen
vapaamatkustaa hankkeessa, niin myoétavaikuttaja saa 1= —b ja vapaamatkustaja
1= a. Tama peli, jonka tuotot on esitetty kuvassa 3, vastaa ns. vangin dilemmaa,
kun yksipuolisesti my6tévaikuttava kohtaa tappion —b (< 0) ja vapaamatkustava
saavuttaa molemminpuolista myétavai kuttamista suuremman voiton a 111, 2 +
b[. Talléin  yrityksen Nash-tasapainon  dtrategiaksi muodostuu
vapaamatkustaminen yhden jakson pelissd. Taméan seurauksena on
molemminpuolinen vapaamatkustaminen, jonka synnyttama tulos on Pareto-
dominoitu.

Yritys 2
myota
myoté-
i vaikuta 11 -ba
Yritys 1
vapaa- i
matkusta a-b 0.0

Kuva 3. T& K-hankkeen tuotot.

Tarkastellaan vangin dilemmaa toistettuna jakson T verran. Taléin yritys
valitsee dtrategiansa jakson t tuoton 7 nykyarvon perusteela kayttéen
diskonttokerrointa ¢ 0]0,1].
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m=3 . 10 *T, 6)

Jos yritykset toistavat pelin aérellisesti, yrityksen alipelitéydellinen strategia on
vapaamatkustaa jokaisella jaksolla. Tamé johtuu ns. pelin lopetusongel masta,
jossa yrityksen kannattaa vapaamatkustaa pelin viimeisdlla jaksolla T ja tdmén
vuokss myos jaksolla T — 1 jne... Kuitenkin, jos yritykset toistavat pelin
aarettomasti, voidaan ns. Folk-teoreeman mukaan riittavalla
diskonttokertoimella saavutetaan tilanne, jossa yrityksen alipelitéaydellinen
strategia on myo6tavaikuttaa jokaisella jaksolla. Tama voidaan saavuttaa, kun
yritykset pelaavat ns. liipaisinstrategiaa.

Jaksolla 1 yritys myotavaikuttaa hankkeessa. Jaksolla t (> 1) yritys
myotavaikuttaa, jos molemmat yritykset ovat myétavaikuttaneet hankkeessa
edellisen t — 1 jakson aikana, ja muutoin se vapaamatkustaa.

Yritys valitsee my6tavaikuttamisen jaksolla t’, jos liipaisinstrategiasta saatava
nykyarvo  myoGtavaikuttamisella on  véhintédn  yhta suuri kuin
vapaamatkustami sesta.

zt=t°,...oo 1*5' 7 =a*d' "+ ZI:I°+1,...00 0* o't @)

Jos diskonttokerroin on riittévan korkea 6 = 1 — 1 / a, myé6tavaikuttaminen on
yrityksen kannalta optimaalista.

Taman peliteoreettisen tarkastelun pohjalta maine voi olla verkostoitumisessa
keskeinen valine. Osapuoli voi mieltéd aarellisesti toistetun pelin aérettémana,
jos se sisdistdd yksittdisen hankkeen osaks jatkuvaa hankkeiden ketjua. Tama
edellyttéa sitd, ettd osa nykyisen hankkeen osapuolista on jarjestdmassa tulevia
hankkeita. Tal6in osapuoli voi vapaamatkustamisella menettd8 mainetta, mista
puolestaan seuraa  osallistumismahdollisuuden  menettdminen  tuleviin
hankkeisiin tai ainakin heikompi asema niissd. Esim. kansainvalisissa T&K-
hankkeissa, joissa on osdlistujina niin yrityksia kuin tutkimuslaitoksia ja
yliopistoja, pyritddn usein siihen, eftd uusia hankkeita on valmistelemassa
osallistujia nykyisista hankkeista.
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4.2.2 Epataydellinen informaatio

Kéaytannossa voidaan usein havaita, etta yritykset tekevét yhteisty6ta ainakin
jonkin aikaa hankkeen alussa, vaikka kyseessa on &drellisesti toistettu vangin
dilemma. Axelrod (1981) on toistettu vangin dilemma -turngjai sissaan osoittanut
ns. potut pottuina -strategian vahvuuden verrattuna muihin tunnettuihin
strategioihin. Tama strategia on hyvin yksinkertainen.

Jaksolla 1 yritys myotavaikuttaa hankkeessa. Jaksolla t (> 1) yritys valitsee
saman toimenpiteen, mink& vastapuoli valits jaksollat — 1.

Tdla strategialla on mukavia ominaisuuksia, silla se e johda pettdmiseen
ensimmaisend, rankaisee vastapuolta pettamisestd ja antaa anteeksi. Koska tama
strategia el rankaise ikuisesti, se el ole rankaisijale ylettoman kallis. Kreps et al.
(1982) ovat tarkastelleet maineen ja potut pottuina -strategian vaikutuksia
epétaydellisen informaation vallitessa.

Oletetaan yrityksen 2 arvioivan, etté todennakoisyydella p O ]0,1] yritys 1 pelaa
vain potut pottuina -strategiaa, kun taas todennakdisyydella 1 — p se on
"rationaalinen” pelaten mita tahansa strategiaa mukaan lukien potut pottuina
-strategian. Taman tarkastelun kannalta on oledlista, eftel vastapuolen
"rationaalisuus’ ole tullut osapuolten yhteiseen tietoisuuteen. Tarkastelun
tul oksista voidaan tehda yhteenveto seuraavilla kahdeksalla kohdalla.

Jos yrityksen 1 "rationaalisuus’ tulee yhteiseen tietoisuuteen ennen tiettya
jaksoa, tdméan jakson jalkeen molemmat yritykset vapaamatkustavat peli loppuun
saakka.

Jos yritys 2 vapaamatkustaa jaksolla t + 1, yritys 1 vapaamatkustaa
todennakoisyydella 1 jaksollat.

Alkaen mista tahansa jaksosta pelig, jossa yritys 2 arvioi todennékdisyydella g
yrityksen 1 potut pottuina -strategian pelagjaksi, pelia on jdjella t jaksoa ja
yritys 2 on myotavaikuttanut edellisen jakson aikana, yrityksen 2 odotettu tuotto
onvéahintéént* q-—b.
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Alkaen mista tahansa jaksosta pelig, jossa yritys 2 arvioi todennékdisyydella g
yrityksen 1 potut pottuina -strategian pelagjaksi, pelia on jdjella t jaksoa ja
yritys 2 on vapaamatkustanut edellisen jakson aikana, yrityksen 2 odotettu tuotto
onvéhintéén t—-1)* q-2* b.

Alkaen mista tahansa jaksosta pelid, jossa yritys 2 arvioi todennakdisyydella g
yrityksen 1 potut pottuina -strategian pelagjaks ja pelia on jdjella t jaksoa,
yrityksen 1 odotettu tuotto on véhintéén (t—1) * g—3* b—a.

Jos yritys 2 arvioi todenndkoisyydella q yrityksen 1 potut pottuina -strategian
pelagjaksi ja pelid on jdljellavahintddn 2 + 2 * (a+ 2 * b) / q jaksoa, yritys 1
pel aa todennakdisyydella 1 potut pottuina -strategiaa.

Niiden jaksojen lukumaéra, joissa vahintddn yksi osapuoli vapaamatkustaa, on
rgjoitettu ylargataarvolla2* (L+2/ min{2—-a+b1})* (1+(a+2* b)/p).

Missa tahansa perdkkéisessi tasapainossa, jota e Pareto-dominoi joku toinen
perakkédinen tasapaino, vapaamatkustamista ei tapahdu tasapainopolulla, kun
pelissdonjdijdlal+2* (1+ (a+2* b)/p) jaksoa.

Jotta potut pottuina -strategian toteutuminen edellyttdd molempien osapuolten
epavarmuutta. Jos yritys 1 on epdvarma yrityksen 2 tuotosta mutta yleisessa
tietoi suudessa on yrityksen 1 halu yksipuoliselle vapaamatkustamiselle a > —b,
ainca perdkkdinen tasapaino muodostuu vapaamatkustamisesta. Lisdksi
yhteisty0 edellyttés omatoi misuutta, ts. vaikka kumpikin osapuoli on varma, etta
vastapuolen tuotolle yksipuolisesta myd6tavaikuttamisesta pétee a < 1,
my6tavai kuttaminen on seurauksena, jos kumpikin osapuoli olettaa vastapuolen
myo6tavaikuttavan.

Adrellisesti toistetun pelin osalta korostuu epétdydellisen informaation merkitys.
Epésymmetrisen informaation vallitessa huomioidaan omien mahdollisuuksien
lisdksi vastapuolen mahdollisuudet, joten mainetta voidaan kayttéa erdanlaisena
panttina.  Taldin osapuoli voi kéyttéd verkostoitumisessa mainettaan
osoittamaan hyvantahtoisuuttaan, jolloin sen saama tuotto voi olla merkittavasti
parempi kuin puhtaasti itsekké&std toiminnasta. Toisaalta mainetta voidaan
kayttéd myds pelotteena, joka saa vastapuolen varovaiseks omissa aikeissaan.
Né&in voi tapahtua yritysverkosta eroamisen tai yrityksen erottamisen yhteydesss,
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jolloin yritysverkoston jéttanyt yritystai yritysverkosto kokonaisuutena menettéa
mainettaan. Erotetun yrityksen liittyminen toiseen yritysverkostoon tai uusien
verkostoyritysten saaminen jatettyyn yritysverkostoon voi vaikeutua, koska
"ulkopuoliset” toimijat tekevét yritysverkostosta eroamisesta tai yrityksen
erottamisesta padtelmia, etteivat asiat ole kohdallaan ko. yritysverkoston tai
yrityksen suhteen.

4.3 Vertikaalinen ohjaus

Vertikaalista ohjausta on tutkittu paljon taloustieteen piirissd ja erityisedti
jalleenmyynnin yhteydessa. Verkostoitumisen kannalta vertikaalisen ohjauksen
tekee kiinnostavaksi se, ettd siihen perustuvat valineet ovat yksinkertaisia
ollakseen hinnan ja maéran suhteen verifioitavissa ”kolmannen” osapuolen
toimesta. Tama e kuitenkaan tarkoita sitd, ettd ndihin véalineisiin liittyvét
sopimukset olisivat aina pantavissa taytantoon. Tarked edellytys vertikaaliseen
ohjaukseen perustuvien vélineiden toimivuudelle on kaytanndssa se, efta
sopimuksettomien tekijoiden, kuten laadun, vaikutus on merkitykseton.
Verkostoitumisen kannalta vertikaaliseen ohjaukseen perustuville vélineille on
keskei send ominai suutena riskien jakaminen.

Vertikaalisen ohjauksen vélineistéd kaksiosainen hinnoittelu tuottaa tietyissa
tapauksissa samanlaisen tuloksen kuin rgoitettu madra tai rgoitettu hinta
N&iden véineiden tulkinnallinen ero on l&hinnd siing, ettd kaksiosaisessa
hinnoittel ussa riskien jakaminen tapahtuu hinnoittelemalla, kun taas rajoitetuissa
hinnoissa ja méaarissi tdma tapahtuu riskid tasapuolisesti jakavin rgjoituksin.
Seuraavassa lyhyessa tarkastelussa vertikaalisen ohjauksen vélineita katsotaan
verkostoitumisen ndkokulmasta, mikda eroaa jdleenmyynnin yhteydessa
esiintyvastéa | ahestymistavasta.

43.1 Kaksiosainen hinnoittelu

Perinteisesti kaksiosaisen hinnoittelun etua on tarkasteltu monopolistisen ostajan
ja myyjan tapauksessa, jossa sen avulla voidaan valttéd kaksoismarginaalin
ottaminen. TallGin ostgjan ja myyjan yhteenlaskettu voitto voi olla yhtéa suuri
kuin vertikaalisesti integroidun yrityksen voitto (Tirole 1988). Tassa
jarjestelyssa myyja valitsee kappaehinnan p siten, ettd ostgjan lopputuctteen
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hinta on kysynnan kannalta optimaalisella tasolla, kun ostgja asettaa sen yhta
suureksi kappalehintaa vastaavan rgakustannuksen kanssa. Koska tama
kappalehinta e sinansd maksimoi myyjan voittoa, myyja anastaa itselleen
ostgjan voiton asettamalla kiintedn maksun F yhta suureks sen kanssa. Tama
jarjestely voidaan periaatteessa toteuttaa myos rgjoitetulla maardlla kayttéen
vahimmaismaaréa tai rgjoitetulla hinnalla kéyttéen kynnyshintaa. Kuitenkin, jos
ostga on riskinkarttgja tai sen kohtaama kysyntd on satunnaista, se hauaa
itselleen vakuutuksen, jolloin kiinte& maksu on alhaisempi kappal ehinnan ollessa
korkeampi.

Kaksiosainen hinnoittelu on yksinkertaisinta muotoa hinnoittelusta, jossa
tuotteiden kappalehinta e maérdydy lineaarisesti niiden kappaleméérasta.
Y ksinkertaisimmassa tapauksessa kaksiosainen hinnoittelu koostuu sovitusta
kiintegstéa maksusta F, joka on maksettava ennen vaihdantasuhteen alkamista.
Kun riskid karttavampi ostaja (myyjd) on suorittanut tdman maksun, se ostaa
(myy) riskineutraalimmalta myyjalta (ostgjata) tuotetta sovitun madrdn
sovitulla hinnalla p, joka on yksinkertaismmassa tapauksessa kappalemégrasta
riippumaton kappal ehinta. Tall6in vaihdannan kokonaisarvoksi saadaan

T=F+p*q. (8)

Eradénlaisen optiotulkinnan mukaisessa kaksi osai sessa hinnoittel ussa osapuolella
on maksun maksettuaan oikeus muttei velvoitetta ostaa (myydd), kun taas
vastapuoli on maksun vastaanotettuaan velvoitettu myymaan (ostamaan) tuotetta
sovittu  mé&r&  sovittuun  hintaan  sovittuna aikana. = Vastaavassa
termiinitulkinnassa molemmat osapuolet ovat maksun suorittamisen jakeen
velvoitettuja tuotteen vaihdantaan sovitulla maaréalla sovittuun hintaan sovittuna
aikana.

4.3.2 Rajoitettu maara

Rgjoitetun madran gatuksena on, ettd ostgja ja myyja sopivat vaihdannan
maéran ennata siten, ettd molemmat osapuolet sitoutuvat kaikissa tapauksissa
ostamaan ja myymaan vahintddn madran g (> 0) jaenintédn q” (> q'). Rajoitettu
maara edellyttda sitd, etté vaihdantaan liittyva hinta p on sovittu joko ennata
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kiintedksi tai " maailmantilasta madraytyvan” hinnan, ostajan tuottojen ja myyjan
kustannusten painotettuun keskiarvoon perustuvaksi.

Rgjoitetulla méardlla ostaja ja myyja voivat molemminpuolisesti sitoutua
rgjoittamaan riskiddn diten, ettd sovitun hinnan  ylittdessa ostgjan
kannattavuusrajan tama ostaa sitoumusten mukai sesti vain
maksimikappalemddrén q’. Vastaavasti sovitun hinnan dittaessa myyjan
kannattavuusrajan tama myy sitoumusten mukaisesti vain minimikappalemaaran

q.

4.3.3 Rajoitettu hinta

Rgjoitetun hinnan perustana on se, €ettd ostgja ja myyja sopivat vaihdannan
hintavalistd. Hinta p riippuu "maailmantilasta méaaraytyvan” hinnan, ostgjan
tuottojen ja myyjan kustannusten painotetusta keskiarvosta siten, ettd myyjaa el
ole velvoitettu myymaan alle ennalta sovitulla kynnyshinnalla p° (> 0) eika
ostgjaa ostamaan yli ennalta sovitulla kattohinnalla p” (> p’). Rajoitettu hinta
myo6s edellyttda sitd, ettd vaihdantaan liittyva méérd g on sovittu joko ennalta
kiinteéksi tai vaihdannan kokonaisarvon tietyissd rgjoissa vakiona pitavaksi.
Talo6in vaihdannan kokonaisarvoksi saadaan

[0* p'jos p'> p ©)
=" pjosp'< p
Eh* p muutoin.

Tassa kehikossa ostgjan hintariski rgjoittuu kattohintaan p”, kun taas myyjéan
hintariski rajoittuu kynnyshintaan p'.

4.4 Lisensointi

Lisensointi on jéarjestely, jossa lisenssinhdtija saa luvan hy6dyntda
lisenssinantgjan tuotemerkkia tai keksintda Kaytdnndssa lisensointi  on
osoittautunut verkostoitumisen kannata merkittavaksi valineeksi. Eras syy tahan
|6ytyy tyOnjaosta, kun osapuolilla on hallussaan erilaisia resurssgja. Tama voi
tarkoittaa ditd, ettd lisenssinantgjala on aineettomia resurssga, kuten
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hyvdmaineinen tuote, tai teknologiaosaamista, jonka se on saavuttanut
pitkaaikaisilla panostuksilla. Vastaavasti lisenssinhaltija saattaa havaita
Iyhytaikaisen mahdollisuuden, jossa se voi hyddyntda paikallistuntemusta
myydakseen tuotetta tai tuotanto-osaamista keksinndn muuttamiseksi tuotteeks.
Lisensoinnin  kohdalla tarkastelu  painottuu  edustussopimuksiin  ja
teknol ogialisensseihin.

44,1 Edustussopimukset

Edustussopimukset ts. edustuslisenssit ovat tunnettuja mm. autojen ja vaatteiden
jaleenmyynnissé seka hotelli- ja ravintolaiiketoiminnassa (Milgrom & Roberts
1992). Edustussopimuksen gjatuksena on se, etté ns. edustaja omistaa resurssit,
joilla se tekee liiketoimintaa ns. edustusiuvanantgjan tuotemerkeilla. Taman
lisdksi edustgja ostaa panoksia ja jdleenmyytéavia tuotteita edustusiuvan
antgjdta. Edustusuvan antgja puolestaan kerd& edustgjilta kaksiosaisella
hinnoittelulla liittymis- ja toimintamaksut antaen vastineeksi esim. koulutusta ja
mainontaa. Edustusuvan antgja pidattda itselléén oikeudet asettaa ja panna
téytantéon edustgjien laatuun liittyvia ominaisuuksia. Esim. polttoaineketjun
edustusluvan antgja voi edellyttdd, ettd sitd edustava huoltoasemanomistgja pitéa
asemansa auki tiettyind tunteina ja paiving, vaikka liiketoiminta e tuolloin olis
huoltoasemalle kannattavaa.

Edustussopimuksen tarkoituksena on hyddyntda edustajaomistgjien kannustimia
pitéd sekd kustannukset alhaisina ettd huolta resursseista. Edustussopimus
ratkaisee usein my6s vapaamatkustamiseen ja tuotantoresurssikohtaisuuteen
liittyvia ongel miatarjoten edustgjille mahdollisuuden alempiin hankintahintoihin
edustusluvan antgjan suurentuneiden tuotantovolyymien myo6td. Keskeinen etu
6ytyy diitd, etta edustusuvan antgja voi keskittdd ydinosaamisensa esim.
markkinointiin ja tuotekehitykseen, kun taas edustgjat voivat keskittya esim.
tuotantoon. On selvdd, etta edustusluvan antgian ja yksittdisen edustgjan
valisessa neuvotteluvoimassa on luonnostaan epésuhta. Usein téta tilannetta on
tasapainotettu siten, ettd edustgjat muodostavat liittoutuman, joka neuvottelee
edustud uvan antgjan kanssa keskei s sta toi mintaehdoi sta.



442 Teknologialisenssit

Teknologialisenssilla tarkoitetaan tuote- tai tuotantoprosessikeksinndn siirtoa

hyodyntémisen aikana sovitun osuuden teknologiasta saamastaan tulosta
kehittgjdlle Lisensointi voidaan toteuttaa periaatteessa kahdella eri tavalla, joista
Iahinn& ex ante -lisensointi on mielenkiintoinen verkostoitumisen kannalta.

Ex post -lisensioinnilla tarkoitetaan sitd, ettd yritys antaa korvausta vastaan
toiselle yritykselle oikeuden kehittaménsa teknologian hyoédyntamiseen. Ex post
-lisensicintia kaytetéén silloin, kun kehittg§éla e ole tarvittavia resurssga
kehittamansd teknologian hyodyntamiseen. Mahdollisten  hyddyntgjien
lukumaaran ollessa pieni jarjestelyn ongelmana on se, etta keksija on tehnyt

pyrki& anastamaan itselleen ex post.

Ex ante -lisensoinnissa yritys kehittd& korvausta vastaan teknologian, jonka
hyddyntamiseen se antaa oikeuden toiselle yritykselle. Ex ante -lisensointia
kéaytetddn yleensa silloin, kun halutaan valttéa kustannuksia, jotka syntyisivét
kilpaileviga T&K-hankkeista saman teknologian kehittamiseksi. Taman
investoinneista, jotka kehittgja kayttaa teknologian kehittamiseen, hyddyntgalla
on kannustimet tehokkaaseen hyddyntamiseen. Tama johtuu siitd, efta

maksun kuoletetuksi.

4.5 "Kevyet” omistusjarjestelyt

Joissakin tapauksissa yhteistyon pelisdantéihin tai spesifisiin investointeihin
perustuva verkostoituminen nahdadn epétarkoituksenmukaisena hitautensa tai
kustannustensa vuoksi. Taloin tarkeimmaéksi valineeksi muodostuvat ”kevyet”
omistugéarjestelyt, joissa molemminpuolinen Sitoutuminen  saavutetaan
omistgjuuden avulla. T&ma omistajuus e kuitenkaan tarkoita verkostoitumista,
jos osapuolet eivéat ole vaihdannassa keskendan. Nama jarjestelyt ovat kevyita,
koska kyseessa on vahemmistbomistus. Jos valtasuhteissa e tapahdu muutoksia,
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vastapuoli saadaan sisdistdmadn pédatdsten vaikutukset osapuoleen antamalla
osuus osapuolen jadnnostuloista. Jos jarjestelyssd on kyse vastapuolen
enemmistoomistuksesta, verkostoitumisesta puhuminen on erittéin kyseena aista.

45.1 Yhteisomistus

Yhteisomistuksella tarkoitetaan  "epasuorad’ omistugérjestelyg,  jossa
yhteistyOyritykset — perustavat  yhteisesti  erillisen  yrityksen.  Naéilla
yhteistyoyrityksilla on  ennalta méaaritetty oikeus  yhteisyrityksensa
jéannostuloihin ja valtaan sen padtoksenteossa. Tama tarkoittaa sitd, etta
yhteisyritykselle on ominaista, ettei sen omistus ole pirstoutunut vaan se on
keskittynyt  yhteistyOyrityksille.  Vaikka  yhteistyOyrityksen  oikeudet
jéannostuloihin ja paétésvaltaan voidaan sitoa sen tekemiin investointeihin
jéannostulojen ja pdétdsvallan jakoa. Taldin yhteistyoyrityksilla on edustajansa
yhteisyrityksen hallituksessa, jolloin ne saavat jéannostulojen lisdksi
informaatiota yhtei syrityksen toiminnasta

Koska yhteisomistuksesta voidaan irtautua yksipuolisesti myymdalla
omistusosuus yhteisyrityksesta, se soveltuu hyvin myds lyhytaikaisiin suhteisiin.
K&ytdnntssa yhteisomistusta kaytetd8n usein perustamalla yhteistda T&K-
hanketta varten yhteisyritys, joka yhteistydn pédityessid esim. integroidaan
johonkin yhteistyoyritykseen.

452 Ristiinomistus

Ristiinomistuksella  tarkoitetaan " suorad’ omistugarjestelyd,  jossa
yhteistyoyritykset omistavat toisstaan osuuden. Tama tarkoitta sitd, etta
yrityksilla on ennalta méaritetty oikeus yhteistyOyrityksensa jdannostuloihin ja
valtaan sen pdatoksenteossa. Talldin yhteistyodyrityksilla on edustajansa toistensa
hallituksissa, jolloin ne saavat péatdsvalan lisaksi  informaatiota
yhteistyOyrityksistéan. Jotta yhteistydyritykset voisivat toimia itsendisna
yrityksing, e ristiinomistus saa tuottaa jollekin yhteistydyritykselle ehdotonta
padtosvaltaa toisessa yhteistydyrityksessd. Jos jollakin yrityksella olis ehdoton
enemmistovalta yhteistydyrityksestd, sen asema vastaisi omistusyhtiétad ja tdman
yhteisty6yrityksen asema " tytaryritysta’ ?
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Ristiinomistuksen téydellinen purkaminen edellyttd&d molemminpuolisuutta,
joten ristiinomistus on tarkoitettu ennen kaikkea pitkaaikai seen suhteeseen, joka
on luonteeltaan usein strategista yhteisty6ta. Toisadta irtautumisen edellyttaméa

molemminpuolisuutta voidaan pitda risking, jos vastapuolen omistagjat vaihtuvat
yhteistyon aikana.
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5. Yritysverkostojen teoriat

5.1 Bakos-Brynjolfsson-malli hankkija-
toimittajasuhteista

Tama kohta referoi Bakosin ja Brynjolfssonin (1993) artikkelia, joka tarkastelee
tietotekniikan ja  epatdydellisten  sopimusten  merkitystd  hankkija-
toimittgjasuhteille. Bakos ja Brynjolfsson ovat artikkelissaan tehneet
yhteenvetoa néiden tekijdiden vaikutuksista ja rakentaneet hankkija-
toimittgjasuhteille formaalin mallin. Taméa malli voidaan kirjaimellisesti liittda
ydinkeskeiseen yritysverkostoon, jossa verkostosuhteet ovat hinta- tai
laatukilpailun tasolla. Vaikka malli tarkastelee yhden hankkijan ja monen
toimittajan tilannetta, sen tuloksien voidaan intuitiivisesti olettaa patevén varsin
hyvin my6s monen hankkijan ja yhden toimittajan tapauksessa. Talléin mallin
tuloksia voidaan hyddyntéa yleisemmin yritysverkostojen yhteydessa.

Bakos-Brynjolfsson-mallin voidaan tulkita tarkastel evan transaktiokustannuksia.
K oordinointikustannusten osalta on kyseessa sopivuuden ja etsintékustannusten
tarkastelu, kun tietotekniikka mahdollistaa  hankkijalle  pienempien
etsintékustannusten  ansiosta paremman  sopivuuden esim.  tuotteen
ominaisuuksien suhteen. Vastaavasti  motivointikustannusten  kohdalla
tarkastelun kohteena ovat hankkijan ja toimittgjien kannustimet investointeihin,
jotka ovat panostuksia aineettomiin  tekijoihin, esim. laatuun ja
innovatiivisuuteen. Né&itd investointgja on vaikea tai mahdoton méaarittéa
téydellisesti etukdteen sopimuksessa, ja ne tuottavat hyttyd hankkija-
toimittajasuhteelle spesifisesti. Kun ex ante -investoinnit ovat sopimuksettomia
ja spesifisia, osapuolet ovat riippuvaisia omasta ex post -neuvotteluvoimasta ja
vastapuolen hyvantahtoisuudesta anastaessaan osuutensa naiden investointien
synnyttdmasta hyodysta. Vaihtoehto erilliselle hankkijalle ja toimittajalle olis
neuvotteluiden sisdistdminen integraatiolla. Bakos ja Brynjolfsson ovat
olettaneet, ettei vertikaalinen integraatio ole k&yp& vaihtoehto. Vakka
vertikaalinen integraatio olisi mahdollinen, kannustimet voivat olla erillisessa
omistuksessa paremmat, jolloin hankkijan ja toimittajan kannattaa pysya
itsendisina (Grossman & Hart 1986).
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Bakos-Brynjolfsson-mallissa epétéaydellisten sopimusten vaikutus toimittajien
optimaaliseen lukuméddraén tarjoaa lisdselityksen "keskelle siirtymiseen”
(Clemons et al. 1993). Epétéydelliset sopimukset myds osoittavat, ettd vaikka
koordinointikustannukset menevédt nollaan teknologian kehityksen myo6ta,
hankkijalle sasttaa olla optimaalista ragjoittaa toimittajiensa lukuméaréa. ltse
asiassa gatus, etta toimittgien lukumédrda rgjoitetaan ja sSiten niiden
neuvotteluvoimaa kasvatetaan, voi olla hankkijalle menestyksellinen
kilpailustrategia, vaikka se on niin neoklassi sen taloustieteen standardien mallien
kuin lagjasti k&ytettyjen kilpailustrategiamallien (Porter 1980) suositusten
vastai sta.

5.1.1 Tietotekniikasta ja epataydellisista sopimuksista

Kun koordinointikustannukset alenevat, hankkijoiden tulisi lisété toimittajiensa
toimialalta on [6ytynyt todisteita sSitd, etta hankkijat tekevét liiketoimintaa
entista pienemmdla lukumaardlla toimittgia. Jotta toimittajat tekisivét
investointgja, joita e voida tyydyttévasti méaarittdd ja toimeenpanna
sopimusmekanismilla, hankkijan on sitouduttava siihen, ettei se anasta kaikkea
néiden investointien tuotosta. Jarkevan neuvottelumekanismin vallitessa téllai set
sitoumukset ovat uskottavampia, jos hankkija voi valita vain muutaman
vaihtoehtoisen toimittgjan joukosta. Tietotekniikka myods liséd toimittgjien
sopimuksettomien investointien térkeytta. Kun ndma investoinnit ovat erityisen
tarkeitd, hankkija hyddyntéd vain muutameaa toimittgjaa, vaikka
koordinointikustannukset  olisivat hyvin ahaiset. Kun hankkija pyrkii
parantamaan suorituskykydan, rajapinnasta toimittgjiin on tullut keskeinen
kohde etsittdessd tehokkuuksia. Ta&ma ahe on kasvattanut suosiotaan
tarkasteltaessa eroja hankkija-toi mittgjasuhtei ssa japanilaisten ja amerikkalaisten
yritysten valilla

Toimittgjien optimaalisen lukumaéran maérittdminen on luonnollinen lagennus
tehdd vai ostaa -padtoksille, joita voidaan tarkastella keskittymalla
koordinointikustannuksiin. Malone et a. (1987) ovat perustelleet téta
Seuraavasti.
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Markkinoilla, joilla on monta ostgjaa ja myyjaa, hankkija voi verrata tuotteen
mahdollisia toimittgjia ja valita tuotantokustannukset minimoiden sen tuotteen,
jokatarjoaa parhaimman hinnan ja ominaisuuksien yhdistelman. Téhan valintaan
kuitenkin liittyvét suhteellisen korkeat koordinointikustannukset, koska
hankkijan on keréttéva ja kasitetavd mahdollisista toimittgjista suuri maara
informaatiota.

Hierarkioissa toimittgjan valinta on rajoittunut niihin, jotka ovat hierarkkisesti
yhdistettynd hankkijaan tai kiinte8ssd suhteessa yritykseen. Tama aentaa
koordinointikustannuksia verrattuna markkinoihin, koska hankkijalta poistuu
tarve kerété ja kasitel|& suurta méaré informaati ota eril aisista toimittajista.

Malone et al. (1987) ovat myds esitténeet, etté tietotekniikka saa akaan
siirtymisen hankkijan ja toimittajan jarjestdyista yhtena yritykseng, ts.
"hierarkioista’, monen toimittgjan jarjestelyihin, ts. "markkinoihin”, koska se
alentaa koordinointikustannuksia. Koska koordinointiin liittyy tiedonsiirtoa ja

kustannuksia.

Tutkittaessa tietotekniikan vaikutuksia on keskitytty transaktioihin vertailemalla
kasvaneita etsintakustannuksia, jotka syntyva suuremmasta lukuméaarésta
toimittajia, sekd kasvanutta paremman tuotteen l6ytdmisen todennakdisyytta,
joka on seurausta suuremmeasta lukumédrasta toimittgjia Taman mukaisesti
teknologian, joka aentaa tuotteiden ominaisuuksiin liittyvan informaation
kustannuksia markkinoilla, tulis kasvattaa toimittajien lukumaarda erityisesti
erilaistettujen tuotteiden markkinoilla. Koska tietotekniikka yleisesti ja yritysten
valiset jarjestelmét erityisesti alentavat etsintékustannuksia, niiden tulis johtaa
siihen, ettd useimmat hankkijat kasvattavat toimittajiensa lukumaéraé. Vaikka on
[6ytynyt todisteita sSiirtymisestd yhden toimittajan hierarkioista monen
toimittajan markkinoihin, eivét toimittajien lukuméérédt ole kokonaisuudessaan
kasvaneet. On |6ydetty pdinvastaisia todisteita Sitd, etta toimittgjien lukumaara
on vahentynyt trendimaisesti joillakin toimialoilla ja erityisesti tietotekniikan
soveltamisen sivutuotteena.

Toimittgiien lukuméérdn pieneneminen on usein yhdistetty myds " strategisiin

verkostoihin”.  Vakka ekonometriset  tutkimukset — puuttuvat, useat
tapaustutkimukset (Jarillo 1988; Johnston & Lawrence 1988) ovat tuoneet esille,
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ettd yritykset hankkivat kriittiset tuotteet muutamalta toimittgjalta. Nama ”arvoa
lisdavédt kumppanuudet” eivét ole syrjayttaneet vain vertikaalisesti integroituja
yrityksia vaan my6s monen hankkijan ja toimittajan markkinat. Lisaksi
tietotekniikka on voimakkaasti yhdistynyt téhan kehitykseen.

Toimittgjien lukuméérdn pieneneminen koordinointikustannusten alentuessa
muodostaa my6s paradoksin, koska se on ristiriidassa edelld esitettyjen
perusteluiden kanssa. Tahan on esitetty useita erilaisia selityksia.

Koordinointikustannukset ovat todella alentuneet. Jos toimittajan kytkemisesta
aiheutuu kiinteita teknologisia ja organisatorisia kustannuksia, hankkija saattaa
rgjoittaa toimittgjien lukumadrdd ndiden kustannusten taloudellistamiseksi.
Lisdksi, jos investoinnit ns. yritysintegraatioon tietyn toimittajan kanssa ovat
spesifisia, ne eivét ole siirrettavissa uuteen suhteeseen ja vaihtamiskustannukset
rgoittavat toimittgjien lukumééréd ainakin lyhyella aikavélilla Vaikka tama
selittdd sen, miks investoinnit yritysten valisiin tietojarjestelmiin  voivat
vahentdd aluks toimittajien lukumaérds, tietotekniikan uskotaan aentavan
pidemmalla ganjaksolla kiinteitd kustannuksia seka vaihtamiskustannuksia,
koska standardit alentavat yritysten vélisten investointien spesifisyytté (Clemons
et a. 1993). Pitkdla aikavalilla toimittajien optimaalinen lukumaara maaraytyy
uuden toimittgjan lisd@misen rgakustannuksen eika jérjestelman pystyttamisen
alkukustannuksen perusteella. Taman vuoksi tietotekniikan
sopeutumiskustannusten  adentamisesta  johtuva toimittgjien  lukuma&rén
vaheneminen on ilmeisen véliaikaista. Ulkoistamisen lisdantyminen antaa myds
viitteita siitd, etta koordinointikustannukset eivét ole kasvanest.

Mittakaavaedut ovat kasvaneet niin paljon, ettd on jarkevdd toimia vain
muutaman suuren toimittajan kanssa. Vaikka tama on totta joillakin toimialailla,
todisteet eivét tue tétd yleisesti. Joustavan valmistuksen on lagjasti tunnustettu
alentaneen tuotantoerien keskikokoa ja asetuskustannuksia, mika on
mahdollistanut pienempien yritysten menestyksellisen toiminnan. Lisdks
tietotekniikan trendit suosivat halvempia tietokoneita ja pienentynytté tuotannon
mittakaavaa.

Joustava valmistus mahdollistaa toimittgjia tarjoamaan lagjemman valikoiman

tuotteita. Taman tuloksena hankkija saattaa luottaa muutamaan toimittajaan,
koska se pystyy hankkiman saman mé&éran jokaista tuotetta.
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Vaikka siirtyminen pienempaan lukumaéraén toimittgjia e johtuis: muutoksista
koordinointikustannuksissa, mittakaavassa tai toimittajien monipuolisuudessa,
ahaisempi hinta e ole usein niin térked tekijé kuin parempi laatu. Pienempien ja
tilviimpien verkostojen edut eivat ole vain laadussa vaan myds
innovatiivisuudessa. Kakki ndma ominaisuudet edellyttdvdt osapuolilta
sopimuksettomia investointeja, jotka ovat spesifisia suhted|le.

Naita sopimuksettomia investointgja voidaan tarkastella kayttden Grossman—
Hart-Moore-mallin (Grossman & Hart 1986; Hart & Moore 1990) mukaista
epatdydellisten sopimusten kehikkoa. Néin voidaan osoittaa, kuinka térkeda on
tarjota toimittgjille kannustimia sopimuksettomien investointien tekemiseen.
Liséksi hankkijan kannalta voi olla optimaalista ragjoittaa niiden toimittajien
lukuméaérag, joiden kanssa se tekee liiketoimia. Télle tulokselle on perusteluna
se, etta toimittgja kykenee anastamaan enemman investointiensa tuotosta, jos
hankkijalla e ole lilan monta vaihtoehtoista toimittajaa. Téman seurauksena
toimittajalla on suurempi ex post -neuvotteluvoima ja siten suuremmat ex ante
-kannustimet  tehdd sopimuksettomia investointa  mm. laatuun ja
innovatiivisuuteen.

5.1.2  Sopivuus ja etsintakustannukset

Luonnollinen  ldhestymistapa  toimittajien  optimaalisen  lukumaaran
madrittamiseksi on lahted oletuksesta, etta hankkija hyttyy toimittgjien
lukumadran kasvattamisesta ja siten lagjentaa valinnanvaraansa. Téta strategiaa
kuitenkin rgoittavat teknologiset tekijét. Tastd nakokulmasta sellaiset tekijét,
kuin etsintékustannukset mm. hankkija-toimittgjasuhteen alkukustannuksina,
rgjoittavat toimittajien lukumaaréa.

M&aritettéessa toimittgjien optimaalista lukumaaréa tietylle panokselle voidaan
olettaa, ettd toimittgjien tuotetarjoukset ovat toistensa substituutteja, mutta ne
eroavat jonkin halutun tekijén, kuten tuotteen ominaisuuden, suhteen.
Vuorovaikutus jokaisen toimittgjan kanssa tuottaa koordinointikustannuksia.
Tutkittuaan mahdollisia toimittgjia hankkija valitsee tuotetarjouksen, joka
tuottaa parhaan arvon hankkijan kriteerien suhteen. Toimittgjien optimaalinen
lukumddra méadritetédn vertailemala paremman toimittajan etsimisesta
aiheutuvia kustannuksia sen |dytamisesta saavutettaviin odotettuihin tuottoihin.

62



Taéa vertallua havainnollistetaan esittaméla toimittajien  optimaaliselle
lukumaaralle malli, joka noudattaa Stiglerin (1951) mallia.

Tarkastellaan kahden jakson tilannetta yhdella hankkijalla ja N riskineutraalilla
mahdollisella toimittgjalla, jotka kohtaavat identtisilla tuotantoteknologioilla
saman rajakustannuksen, joka oletetaan tassa nollaksi. Toimittgjien tarjoukset
eroavat toisistaan tuotteiden ominaisuuksilta, joiden oletetaan olevan
yksiulotteisiatarjoten hankkijalle hyodyn € O [0,1] noudattaen tiheysfunktiota f.
Hyddyn & voidaan gatella kuvaavan "sopivuutta’. Toimittgjan sopivuus &€
voidaan havaita vasta, kun suhde on muodostettu hankkijan ja toimittgjan valille.
Hankkijalle aiheutuu jokaisesta toimittgjasta, jonka kanssa se tekee liiketoimia,
peruuttamattomat kustannukset «, joita voidaan pitéa koordinointikustannuksina.
Jaksolla 1 hankkija valitsee n toimittgjaa N (= n) mahdollisen toimittgjan
joukosta. Jaksolla 2 hankkija havaitsee toimittajien i sopivuudet & ja valitsee
toimittajan, jonka tarjous antaa ” parhaimman sopivuuden” ts. suurimman arvon
& Tassa mallissa valitaan vain se toimittgja, jolla on paras sopivuus. Kun
viitataan n toimittgjaan, niin n — 1 yritysta ovat "toimittgjia’ siind mielessa, etta
niilla kaikilla on yhté suuri todennakdisyys tulla valituiksi ex ante.

Mallin yksinkertaistamiseksi oletetaan, etta toimittgjien valinen kilpailu gjaa
hinnat rajakustannuksiin ja siten mahdollistaa hankkijaa anastamaan koko tuoton

itselleen. Hankkija valitsee toimittgjien lukuméérdn n maksimoiden odotettua
tuottoa

E[maxm{1 A Ei J—K *n. (10

Tastd seuraa, ettd toimittgjien optimaalinen lukumd&rd n’ on  suurin
kokonaid uku, joka toteuttaa epayhtél on

E[maxm{1 n}a;”iJ—E[maxiD{1 n_]}EiJ>K. (11)

Sopivuuden ja etsintékustannusten tasapainoehto on
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dEl_maXiD{l r}gi J/ dn=«k. (12)

PE[max,,_4&]7dn® <0jalim,  dE[max., 4&]/dn -0 (13

Em. sopivuuden ja etsintékustannusten tasapainoehto voidaan esittéd myos
muodossa

dE|M. . F. J/dn=k, (14)

kun Fg on mielivaltainen kertymgjakauma jokaiselle sopivuudelle &. Koska
kertymdakaumalle on voimassa ehto Fg < 1, odotettu sopivuus vahenee
lukumé&éran n kasvaessa.

Kuva 4 edttédd etsintdkustannusten ja sopivuuden vaikutuksia, kun tucton
maksimointitentévassa oletetaan etsintdkustannusten olevan k = 0,05 seka
riippumattomien sopivuuksien & jakautuneen tasaisesti vélille [0,1] siten, etta
pétee

El.maXiEl{l ..... n}SiJZI—ll(n+1). (15)
T ity
laniXjalk
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Kuva 4. Etsintékustannusten ja sopivuuden tasapaino.
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Kuten todettua, tietotekniikka alentaa yritysten vélisen koordinoinnin
kustannuksia. Siksi tietotekniikka ilmeisesti suosii toimittgjien lukumagran
kasvattamista. Kuva 5 esittda mallia, jossa etsintékustannukset aenevat arvosta
K = 0,05 arvoon K = 0,025.

T tuname et by
handkialk
1 iy
sopirmdudty
0.8

_,—'—'—'_'_'_F
-7 I PP
! 4|'|'|'H-|-| Bimihikn
] 2 -] & 10 Immiirg
sptimastiten
®Inithjin

Kuva 5. Alentuneiden etsintakustannusten vaikutus.

5.1.3 Hankkijan ja toimittajien investointikannustimet

Koordinointikustannusten mallissa osoitettiin, etta hankkijat eivat vahenna
toimittgjiensa lukumaéraéd koordinointikustannusten alentuessa. Tamén vuoksi
motivointikustannuksia kuvataan hankkijan ja sen toimittgjien vélisiin suhteisiin
liittyvilla kannustimilla, joiden mallittamisessa sovelletaan epétaydellisia
sopimuksia. Tassd motivointikustannusten mallissa osoitetaan, etta toimittajien
lukuméaran kasvattaminen vdhentdd merkittavasti jokaisen toimittgjan osuutta
tekemiensd investointien rgjatuotosta. Tama rgoittaa toimittgjien kannustimia
investoida. Jos toimittgjan investointi on kriittinen, seurauksena on
epaoptimaalinen tulos.

Oletetaan, etta hankkijan ja sen toimittgjien on investoitava johonkin toimintaan,
joka vaikuttaa suhteessa syntyvaan tuottoon mutta jota e ole kdypaé kuvata
kattavalla sopimuksella. Tama investointi voi kohdistua esim. tietojarjestelmaan,
joka edistda “yritysintegraatiota’ hankkijan ja toimittgjien véailla Nama
investoinnit ovat spesifisa suhteelle, koska niilla on védhadn arvoa
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vaihtoehtoisessa kéaytossi. Lisdks investointien tuotot ovat havaittavissa
osallistuvien osapuolten kesken, mutta ne eivét ole verifioitavissa ulkopuolisen
tahon, kuten tuomioistuimen, toimesta.

Tarkastellaan kahden jakson tilannetta N + 1 riskineutradilla yrityksellg, jotka
on kytketty esim. yritysten valisella tietojarjestelmalla toisiinsa. Nama yritykset
on indeksoitu hankkijalle i = 0 ja identtisille toimittgjille i = 1,..., N. Ennen
jaksoa 1 hankkija maarittéd osallistuvien toimittgiien lukumédran n, jonka
jdlkeen se voi hankkia tuotteita vain ndilta toimittgilta. Oletetaan, etta
lukumé&réa n e voida muuttaa kuin vasta jakson 2 jalkeen. Adrellisen
lukuméddran n valinta sitoo tehokkaasti hankkijaa, jolloin se e voi anastaa
kokonaan itselleen suhteista syntyvda sopimuksetonta tuottoa. Jokaisella N
toimittajalla on hallussaan identtinen teknologia, jajaksolla 1 jokainen osapuoli i
tekee sopimuksettoman investoinnin x;, jonka kustannukset hankkijalle ovat
Co(Xg) ja toimittajalle i cg(x;). Jaksolla 2 suoritetaan tuotanto seka tuotteet
toimitetaan ja maksetaan. Oletetaan, etta tuotteiden tuottamisesta syntyvét
ragjakustannukset ovat 0, kun investoinnit on tehty kerran. Yritysten joukko S UJ
S voi tuottaa arvon v(S,X), jossa S on yritysten 0,1, . . ., N joukko ja X niiden
investointien vektori. Hankkija tarvitsee véhintdan yhden toimittgjan, kun taas
jokainen toimittgja tarvitsee hankkijan tuottaakseen arvoa. Toimittgjat eivét
kohtaa kapasiteettirgjoitteita ja vain kokonaistuotto on havaittavissa. Kun
investoinnit on tehty, eivdt odotukset yksittdisen toimittajan poissulkemisesta
katoa, jos vaihtoehtoisia toimittgjia on tarjolla. Tassa tapauksessa koaition
tuottama arvo on

o _[Djosi=0tai S={0,i} (16)
V(S={1}x) = E}/(S, X) muutoin.

Liséksi investoinnille on voimassa oletukset kasvavista rgjakustannuksista ja
vahenevista rgjatuotoista

dc (x)/dx >0,d% (x)/dx* > 0,dv/dx >0jad>v/dx? <O0. (17)

Oletetaan, etta vaikka hankkijan ja sen toimittajien sopimuksettomat investoinnit
ovat liian monimutkaisia kuvattavaksi sopimuksessa, kaikki osapuolet voivat
havaita tuotetun kokonaisarvon, joten neuvottelut tapahtuvat jaksolla 2
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symmetrisen informaation vallitessa. Hankkija ja sen toimittgjat voivat havaita
esim. laadun tai innovatiivisuuden, mutta ne eivat kykene kirjoittamaan sita
kaikkiin mahdollisiin sattumiin sopivaa sopimusta. Koska sopimusta ei voida
kirjoittaa sattumanvaraiseksi yritysten investointien tai niiden tuottaman arvon
suhteen, jaksolla 2 syntynyt kokonaistuotto jaetaan osapuolten kesken niiden
suhteellisten neuvottel uvoimien perusted la

Neuvottelutuloksen méaarittamiseksi  kdydddn Nash-neuvottelu. Taméan
seurauksena jokainen osapuoli saa kokonaistuotosta osuuden, joka on
verrannollinen osapuolen Shapley-arvoon (Shapley 1953). Lisdksi kaikkien
osapuolien oletetaan tietavan taman, minka seurauksena kokonaistuoton jako on
keskindisesti hyvaksyttava ja se saavutetaan ilman lisdneuvotteluihin liittyvia
kustannuksia. Tall6in osapuolten Shapley-arvot ovat

B (%) = % gios (V(S,X) =V(S—{i}, X)) * (s=D!* (I =)}/ 11, (18)

jossa s on toimijoiden lukumd&rd annetussa alijoukossa S | toimijoiden
kokonaidukuméarajax = (Xo,...,X,) Yksittéisten investointien vektori.

Jaettaessa  kokonaistuotto Shapley-arvojen mukaisesti jokaiselle yritykselle
maksetaan méard, joka on yhta suuri kuin jokaisen mahdollisen koalition, jossa
yritys on osdlisena, kokonaistuotto kerrottuna taman koalition ilmenemisen
todenndkdisyydella&. Vakka Shapley-arvoa on perinteisesti  kaytetty
kooperatiivisten neuvotteluiden tarkastelussa, Gul (1989) on tarjonnut edellisille
oletuksille yksityiskohtaisen perustelun ei-kooperatiivisten neuvotteluiden
yhteydessa. Taman tarkastelun mukaan yritykset, joita e voida helposti korvata,
omaaval enemman neuvotteluvoimaa ja ovat siksi kykenevida anastamaan
suuremman osan syntyneesta kokonaistuotosta. Kun jokaisella identtisista
toimittgjista on hieman neuvotteluvoimaa, ne ssavat my0s o0san
kokonaistuotosta. Tdman ansiosta on luonnollista gjatella, ettd jokainen niista
tuottaa osan toi mitetui sta tuottei sta.

Toimittajien optimaalinen lukuméaéra maaritetasn valitsemalla n = n° siten, etta
tehty investointi x* maksimoi sosiaalisen tuoton
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V(S',X%) —=Co(Xy) = 2 ks ne Cs (X ©)- (19)

V ai htoehtoinen tapa toimittajien optimaalisen lukumaaran maarittamiseksi on se,
etta hankkija maksimoi yksityista tuottoaan

By () * (S, X) =€, (%,): (20)

Jos sivumaksut ovat sdlittuja, Bakosin ja Brynjolfssonin mukaan toimittajien
sosiaalisesti optimaalinen lukuméara n maksimoi my0ds hankkijan yksityisen
tuoton, koska hankkijaa hyvitetddn ex ante -sivumaksuilla valitsemaan
sosiaalisesti optimaalinen jarjestely.

Osapuolten ex post -neuvotteluvoimalla on huomattava vaikutus ex ante
-kannustimiin tehda sopimuksettomia investointegja. Jokainen osapuoli investoi
suhteeseen, kunnes Shapley-arvon perusteella saatavaksi odotettu rgjatuotto on
yhta suuri kuin investoinnin rajakustannus. Téastéa saadaan seuraava ensimmaisen
kertaluvun ehto hankkijalle

(/(n+1)* 0V(S', X) 1 8%, = dc, (x,)/ dx, 21)
jatoimittgjallei
(L/(n*+n))*av(S,x')/0x =dcg(x )/ dx. (22)

Kuva 6 edttéa toimittgjien investointikannustimien alenemisen ja vastaavasti
hankkijan kannustimien kasvun toimittgjien lukumddran kasvaessa, kun
tarkastellaan rgjatuotoltaan vahenevéa a = 3 = 0,9 tuotantofunktiota

VS, X) = A* XS +(1-A*Y ., %P, (23)

jossa A = 0,6 kuvaa hankkijan sopimuksettoman investoinnin suhteellista
tarkeytta verrattuna toimittajien sopimuksettomiin investointeihin. Vastaavadi
hankkijan ja toimittgjan i investointien kustannusfunktiot ovat kvadraattista
muotoa
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Co(%) =% /2jacs(x) =%/ 2. (24)

pimitjan
i} =] 10 15 20 Inlomssirs

Kuva 6. Hankkijan ja toimittajan investointi kannustimet.

Jos toimittgian investoinneilla esim. laatuun tai innovatiivisuuteen e ole
vaikutusta syntyneeseen kokonaistuottoon, hankkijalla tulis olla maksimaalinen
lukumééra toimittajia. Talldin se voi anastaa itselleen l&hes kaiken tuoton, joten
toimittajat eivat tee merkittavia sopimuksettomia investointgja. Vastaavasti, jos
hankkija haluaa toimittajien tekevan merkittavia sopimuksettomia investointeja,
sen on sitouduttava ostamaan vain muutamalta toimittgjalta. Vaikka hankkija saa
pienemman osan syntyneestd kokonaistuotosta, toimittgjien lukuméaéran
vahentdminen kannustaa niista jokaista tekemaan sopimuksettomia investointeja
ja dsiten kasvattamaan jaettavaa kokonaistuottoa. Kuva 7 esittdd hankkijan
investoinnin suhteellisen térkeyden vaikutuksen toimittajien optimaaliseen
lukumaaréén, kun térkeys alenee arvosta A = 0,715 arvoon A = 0,475.
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Kuva 7. Toimittajan investoinnin alentuneen térkeyden vaikutus.

5.1.4 Toimittajien optimaalinen lukumaara

Yhdistetty malli sisdtdd koordinointi- ja motivointikustannusten mallit.
Motivointikustannusten osdta tassa mallissa € ole muutoksia, kun taas
koordinointikustannusten kohdalla jokaiseen mahdolliseen toimittgjaan liitetdan
kiintedt etsintékustannukset. Lisaks oletetaan, etta toimittgjien tuotetarjoukset
ovat heterogeenisid jonkin sopimuksellisen ominaisuuden suhteen, jolloin
hankkijalla on kannustin |8ytéé tuote parhaalla” sopivuudella’.

Tarkastellaan kahden jakson tilannetta N + 1 riskineutradilla yrityksellg, jotka
on kytketty toisiinsa. Nama yritykset ovat indeksoitu hankkijai = O ja identtiset
toimittgjat i = 1,..., N. Hankkijalle aiheutuvat peruuttamattomat kustannukset k
jokaisesta toimittgjasta, jonka kanssa se tekee liiketoimia. Ennen jaksoa 1
hankkija valitsee toimittgjien lukumagran n. Toimittajien tarjoukset muodostuvat
sekd sopimuksellisesta ominaisuudesta, joka vaikuttaa sopivuuteen, etta
sopi muksettomi sta ominai suuksi sta.

Jaksolla 1 jokainen yritys i tekee sopimuksettoman investoinnin x;, jonka
kustannukset ovat hankkijalle co(xg) seka toimittgalle i cg(x;). Kaikilla
toimittgjilla on halussaan  identtiset  teknologiat ex ante eka
kapasiteettirgjoitteita ole, joten hankkija voi tehda uskottavan uhkauksen
tilauksensa  dirtdmisestda  yhdeltd  toimittgjalta  toiselle. Kuten
motivointikustannusten mallissakin, syntynyt sopimukseton kokonaistuotto
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riippuu  kaikkien osapuolten investoinneista Vv(S,x). Lisdks investoinnin
rgjakustannukset ovat kasvavat ja rgjatuotot vahenevéat, mika takaa tasapainon
toimittajien symmetrisille investoinneille.

Sopimuksettomien ominaisuuksien lisdksi toimittgjien tarjoukset eroavat
sopivuudeltaan. Sopivuuden oletetaan olevan yksiulotteinen, jolloin se tarjoaa
hankkijalle hyodyn & O [0,&6m] noudattaen tiheysfunktiota fe. Toimittgjan
sopivuus ¢ voidaan havaita vasta, kun suhde on muodostettu hankkijan ja
toimittajan vélille. Téman sopivuuden voivat havaita hankkija ja kaikki
toimittajat ex post.

Kun sopimukseton arvo v(S,x) syntyy jaksolla 2, hankkija hyddyntaé toimittajan
suurimmalla sopimuksellisen  ominaisuuden arvolla & jolloin  syntyy
kokonaisarvo u(S,x) = v(S,X) + max{&}. Lisdks suoritetaan tuotanto sekéd
toimitetaan ja maksetaan tuotteet. Kuten motivointikustannusten mallissa,
jokainen toimittaja synnyttéd jonkin osuuden kokonaistuotosta ja saa
neuvotteluvoimaansa perusteella osan ditd Investoinnit ovat spesifisia, ja
hankkija tarvitsee vahintddn yhden toimittajan tuottaakseen arvoa. Koalition S
arvo méaraytyy, kuten motivointikustannusten mallissa

_ [Djosi =0ta S={0,i} (25)
u(S—{i},x) =0 :
CH(S,X) + MaX;g oy & — MaX g (g €& MUULOIN
ja
1(S,x) = [v(x) + MaX;y; o € jos{0}OS (26)
’ Ep muutoin.

Toimittgjan i poissulkeminen koalitiosta alentaa kokonaisarvoa, jos ja vain jos
sopivuus & on suurempi kuin kaikkien muiden toimittgjien sopivuudet tassa
kodlitiossa. Toimittaja i & aenna koalition tuottaman kokonaisarvon
sopimuksetonta osaa, kun koalitiossa on vahint&an toinen toimittaja. V astaavasti
se, ettd hankkija jéttéis koalition, aentaisi koalition tuottaman kokonaisarvon
nollaksi.
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Koska sopimuksessa e voida méarittéd yritysten investointgja ja niiden
synnyttamaa arvoa, jaksolla 2 synnytetty kokonaistuotto jaetaan osallistuneiden
osapuolten kesken suhteellisen neuvotteluvoiman perusteella. Lisaksi oletetaan
kéytavan Nash-neuvottelu, joka on kustannukseton ja johtaa kokonaistuoton
jakoon Shapley-arvojen mukaisesti. Y ritysten Shapley-arvot ovat

B (%) = % gios (H(S,X) = u(S—{i}, X)) * (s =D (I = )1/ 11, (27)

joissa s on toimijoiden lukumé&rd annetussa dlijoukossa S, | toimijoiden
kokonaidukuméarajax = (Xo,...,X,) yksittéisten investointien vektori.

Vaikka toimittgjat ovat identtisid ex ante, symmetrisyys ei pade jakson 2
neuvottel ussa tuotteiden eroavien ominaisuuksien vuoksi. Taléin ne toimittajat,
joiden tuotteilla on suurimmat arvot & kykenevdat anastamaan enemman
syntyneesta kokonaistuotosta kuin toimittgjat, joiden tuotteilla on pienemmét
arvot £ Tama johtuu sita, ettd ndma sopivimmat toimittajat voivat alentaa
koalition synnyttdmaa kokonai stuottoa.

Toimittgjien optimaalinen lukumd&rd n maksimoi kokonaistuottoa, kun
huomioidaan toimittajien lukuméaran vaikutukset paremmasta sopivuudesta
saatavaan hyottyyn ja etsintdkustannukseen «(n) = k * n sekd yritysten
kannustimiin. Lukumé&éréa n maksimoi arvoa

V(X?) —c(X°) =K (n) + MaXiry, . &is (28)

jossax’ madréaytyy ensimmaisen kertaluvun ehtojen perusteella
Y rityksen odottama osuus (liite E) kokonaistuotosta vaikuttaa sen kannustimiin
investoida, mika hejjastuu ensmméisen kertaluvun ehdossa. Hankkijan

ensimmai sen kertaluvun ehto on

(n/(n+1))* ov(x)/ox, + (29)
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jossa Fyk(s) on k-asteen jakauma satunnaismuuttujalle €. Symmetrisyyden
perusteellatoimittajan i ensimmaisen kertaluvun ehto on

(L/(n2 +n))* Av(X) / Bx, + (30)

Jos hankkija haluaa toimittgiensa tekevan merkittéavia sopimuksettomia
investointeja, sen téytyy Sitoutua ostamaan vain muutamalta toimittgjalta
Ensimmaisen kertaluvun ehdoista seuraa, etta jos toimittajan sopimuksettomat
investoinnit tulevat térkedmmiksi, toimittgjien optimaalinen lukumééra vahenee.
Vastaavasti, jos hankkijan sopimuksettomat investoinnit tulevat térkedmmiksi,
toimittajien optimaalinen lukuméérd kasvaa. Sopivuus ja etsintékustannukset
vaikuttavat yhdistetyssa mallissa, kuten koordinointikustannusten mallissa. Kuva
8  edittéd tasgpainouran  toimittajien  lukuméérdle n  yhdistetyn
koordinointikustannusten £..x = 0,3 ja k = 0,02 sekd motivointikustannusten
mallin a = 3=0,9jaA= 0,6 suhteen.
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Kuva 8. Sopivuuden, etsintdkustannusten ja i nvestointikannustinten
tasapainoura.

Toimittgjien optimaalinen lukumaara ei ole koordinointikustannusten mallissa
sama kuin motivointikustannusten mallissa. Sopivuutta, etsintdkustannuksia seka
hankkijan ja toimittajan kannustimia tasapainottava lukuméérd on painotettu
keskiarvo em. mallien lukumdaristd ja riippuu motivointikustannusten
suhteellisesta térkeydesta verrattuna koordinointikustannuksiin.
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5.1.5 Bakos-Brynjolfsson-mallin tuloksista

Hankkija-toimittgjasuhteiden teknologiassa ja organisaatiossa on tapahtunut
merkittdvid muutoksia. Toimittgjien pienten verkostojen pysyvyys ja
maarallinen lisdantyminen osoittavat, etté hankkijan hyddyt eivét ole seurausta
vain tietotekniikan myotad aentuneista koordinointikustannuksista vaan
erityisesti  toimittgjien kasvaneista kannustimista tehda sopimuksettomia
investointega mm. laatuun ja innovatiivisuuteen. Bakos-Brynjolfsson-malli
johtaa hankkija-toimittajasuhteiden osalta mielenkiintoisiin ennusteisiin, jotka
voidaan ulottaa verkostosuhteiden kautta koskemaan yritysverkostoja.

Kun toimittajien sopimuksettomat investoinnit ovat térkeitd, toimittgjien
lukuméaran rgjoittaminen saattaa olla optimaalista koordinointikustannusten
ollessa olemattomat. Vaikka koordinointikustannuksia alentavan teknologian
kehitys tehostaa toimintaa yleisesti, toimittgjien téhan teknologiaan tekeminen
sopimuksettomien investointien térkeys voi kasvaa, jolloin hankkijan el
valttamétta kannata li sété toi mittajiensa l ukumaaraa.

Toimittgjien lukumaéran vahentédminen e ole aina hyddyllista. Jos toimittajien
sopimuksettomien investointien tarkeys on suhteellisen alhainen, etsittévien
toimittajien lukumddréd on optimaalista kasvattaa, kunnes etsinnan
rgjakustannukset ovat yhta suuret kuin odotettu rajahydty parantuneesta
sopivuudesta. Kannustimet voidaan tehokkaasti jattéd huomioitta myds helposti
spesifioitavien tuotteiden osdlta, joiden kohdala koordinointikustannusten
alenemisen pitédis johtaa toimittajien lukumaarén kasvuun.

Toimittgjien lukumééran vahentdminen saattaa olla epaviisasta, jos se vahentéa
hankkijan kannustimia tehda sopimuksettomia investointeja, koska talldin sen
neuvotteluvoima heikkenee. Kun hankkijan investoinnit ovat suhteellisesti
térkedmpia kuin toimittgjiien, niin toimittgjien lukumééran voidaan odottaa
olevan suuri, jotta yksittdinen toimittagja e olisi neuvotteluvoimaltaan liian
vahva.

Toimittgjien lukuméara liittyy k&dnteisesti térkeyteen motivoida toimittajia
tekemadn sopimuksettomia investointga. Cusumano ja Takeishi (1991) ovat
|0yténeet voimakkaan korrelaation toimittgjien lukumé&rdn ja joidenkin
hankkija-toimittgjasuhteen tekijoiden valilla (taulukko 2). Jokainen néista
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tekij 6i st osoittaa sopimuksettomien investointien térkeyden toimittgjan osalta ja
vahdisempaa riippuvuutta eksplisittisista sopimuksista suhteen hallinnassa.
Sopimuksettomien tekijdiden asema toimittgjien valinnassa ja toimittgjien
jatkuvat ponnistukset ndiden ominaisuuksien parantamiseksi valinnan jalkeen
ovat yhdenmukaisia sen kanssa, etta riippuvuus muodostetaan vain muutamaan
toimittajaan. Laheisemman hankkija-toimittajasuhteen etuja ovat korostaneet

my®&s Johnston ja Lawrence (1988).

Taulukko 2. Erot hankkija-toimittajasuhteissa (Cusumano & Takeshi 1991).

Tekija USA:nyritykset | Japanin yritykset
Toimittgjien lukumaara Monta Muutama
Valintakriteeri Hinta Laatu

Asema kehitystytssa Pieni Suuri

Hinnoittel ukaytanto Tarjouskilpailut | Tavoitehinnat
Hinnan muutokset Y16spén Alaspéin

Viat Korkea Alhainen
Laadunparannus Alhainen Korkea
Tiedonvaihto Alhainen Korkea
Ehdotukset toimittgjille V&han Paljon

Tietotekniikan asemaa sopimuksettomien investointien osalta korostaa
"modernin valmistuksen” -malli (Milgrom & Roberts 1990), jossa laatu on
valttamaton komplementti "teknologisesti edistyneiden laitteiden” onnistuneelle
kaytdlle. Lisdksi tietotekniikka luo institutionaalisille tekijdille suhteellisen edun
verrattuna  eksplisiittisiin - sopimuksiin - pohjautuviin  hallintomekanismeihin.
Vakka tietotekniikan avulla on mahdollista huomioida suurempi madra
satunnaistapahtumia, taydelliset sopimukset ovat silti ulottumattomissa. Taman
vuoksi osapuolten kannalta on kustannustehokkaampaa jakaa suhteeseen ex ante
tehtyjen investointien tuottamat hy6dyt luottamuksen ja ex post -neuvotteluiden
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perusteella. Tama eddlyttda lisdantynyttd luottamusta institutionaalisiin
tekijoihin, kuten ”kumppanuuteen”, joka vuorostaan edellyttéd pienempéa
kumppanien lukumadréd seka pitkdaikaisempaa ja intensiivisempda suhdetta.
Vakka teknologinen kehitys tulee aentamaan koordinointikustannuksia
edelleen, toimittajien motivointi sopimuksettomiin investointethin  sdilyy
tarkedna toi mittajien lukumaaraa raj oittavana tekijana.

5.2 Epasymmetrinen informaatio tuotoista ja
kustannuksista

Osapuolten kesken epdsymmetrinen informaatio tuotoista ja kustannuksista voi
muodostua ongelmaksi, joka tekee integroitumisen epdkdyvaks ratkaisuksi.
Tama epasymmetrisyyden ongelmallisuus korostuu integroitumisessa, koska
siind mahdolliset tappiot kasaantuvat yhdelle osapuoléelle jarjestelyn pysyvyyden
vuoksi. Verkostoitumisen etuna on periaatteessa se, etta siind jakautuvat niin
voitot kuin tappiot osapuolten kesken. Epésymmetrisen informaation
mahdollisia vaikutuksia késitellédn seuraavassa yksinkertaisen mallin avulla,
jossa "suotuisa’ osapuoli véttelee vaihdantaa "epédsuctuisan” vastapuolen
kanssa. Téssd mallissa tuotot on liitetty lopputuotteen kysyntéméaérédan ja
kustannukset alkutuotteen edellyttdmiin investointeihin. Mallin taustalla ovat
Akerlofin (1970) aatukset, joisen mukaan integraatiolla voidaan tarkoittaa
yrityksen omistuksen vaihdantaa " yritysvallan markkinoilla”.

5.2.1 Osapuolten epavarmuus vastapuolesta

Tarkastellaan tilannetta, jossa riskineutraali hankkija ja toimittgja sopivat
jaksolla 1 uudesta tuotteesta, jolle on kysyntda vain jaksolla 2. Taméa uusi tuote
e mahdollista sitd, ettd osapuolet valmistaisivat sen kanssa samanaikaisesti
vanhojatuotteitaan, joille olis kysyntda markkinoilla myds jaksolla 2. Oletetaan,
ettd osapualilla e ole tiedossa muita liiketoimintamahdollisuuksia jaksoilla 1 ja
2. Jos osapuolet eivét paase yhteisymmarrykseen jarjestelyistd, hankkija jatkaa
toimintaa vanhalla tuotteellaan saaden markkinoilta tuoton a; (= 0) seka
toimittaja omallaan saaden tuoton a, (= 0). Jos osapuolet paatyvéat hankkeeseen,
toiminta etenee seuraavasti: Toimittajan asemassa oleva osapuoli tekee jaksolla
1 uuden alkutuotteen valmistamista varten investoinnin, joka on
kustannuksiltaan k (> 0), peruuttamaton ja arvoton vaihtoehtoisessa kdyttssa
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sekd muodostaa kapasiteettirgjoitteen uuden tuotteen méaérdlle. Osapuolet
suorittavat jaksolla 2 vaihdantaa alkutuotteella, jota tarvitaan yks kappae
jokaista lopputuotetta kohden. Hankkijan asemassa oleva osapuoli valmistaa
kysynnan g (> 0) mukaisen maaran uutta lopputuotetta, jonka synnyttama tuotto
riippuu vakiosta hinnasta v (> 0) seka valmistuskustannuksesta ¢ (= 0).
Oletetaan, ettel uusi tuote synnyta hankkijalle investointikustannuksia eika
toimittgjalle  vamistuskustannuksia. ~ T&ldin  hankkeen  synnyttdama
kokonaistuotto on b(g,k) =q* (v—c) —k.

Molempien osapuolten tiedossa ovat uuden lopputuotteen kysyntdhinta v ja
valmistuskustannukset c¢. Liséksi osapuolet tietdvéat kokemuksensa perusteella
vanhojen tuotteiden tuottomahdollisuudet a; ja a, vallitsevilta markkinoilta
Oletetaan, etté tilanteessa vallitsee epdsymmetrinen informaatio, jolloin hankkija
e tieda toimittgjan investointitaitoa eika toimittaja hankkijan myyntikykya, kun
nama kyvyt ja taidot vaikuttavat lisdksi osapuolen vaihtoehtoisiin tuottoihin.
Tasta riippumatta investointeihin kaytetyt ja lopputuotteesta saadut maksut ovat
kaikkien havaittavissa ja sopimuksellisia, mika estda nithin liittyvéan
moraalikadon. Taloustietedllisen tarkastelun kannalta mielekas tulkinta perustuu
yrityksen tyyppiin, kun maailmassa on olemassa pienen g, ja suuren myynnin gy
hankkijoita sekd halpojen k. ja kalliiden investointien ky toimittgjia. Taloéin
yritys tietdd oman tyyppinsa ja tyypiltéén kahdenlaisten yritysten olemassaolon
siten, etta hankkijan myynti on pieni todenndkoisyydella p, 0 ]10,1[ jasuuri 1 —
Py seka toimittgjan investoinnit ovat kalliita pc O ]0,1[ ja halpoja 1 — p.
Osapuoli e kykene viestimaan omaa tyyppidan eika tunnistamaan vastapuolen
tyyppid, koska kriittisiin tekijoihin liittyy ”hiljaista tietdmyst&”, jonka arviointi
edellyttéd pitkdaikaista oppimista ja intensivistd vuorovaikutusta. Esim.
hankkija on saanut markkinoinnin asiantuntemuksensa myd6ta yksityista
informaatiota kysyntaméarastd, kun taas toimittgala on teknologisen
asiantuntemuksen tuottamaa yksityista informaatiota investointikustannuksista.
Hankkeessa osapuoli voi oppia vastapuolen tyypin vain gan kanssa, mika el ole
osapuolele valttdmatta vai htoehtoihin ndhden kustannuksetonta.

Tarkastelussa on kyse suuren myynnin hankkijasta, jolle vaihtoehtoinen tuotto
a4 on pienen myynnin hankkijaa parempi a; (< ay4), ja halpojen investointien
toimittgjasta, jonka vaihtoehtoinen tuotto a, on korkeampi kuin kalliiden
investointien toimittajale a,y (< a5 ). Uuden tuotteen valmistus on kannattavaa
ainoastaan suuren myynnin hankkijan ja hapojen investointien toimittgjan
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hankkeessa b(gy, k) > aiy + ax.. Hanke voi olla kannattava, mutta osapuol et
eivét ole varmoja tasta vastapuolen suhteen. Molemminpuolisen epdvarmuuden
ongelmana on, etta se saattaa johtaa kannattavan hankkeen hylk&amiseen, jos
ainoina vai htoehtona on siséinen vaihdanta.

5.2.2 Integroituminen ratkaisuna

Kun markkinoihin perustuvassa jarjestelyssa on kyse tuotteiden markkinoista,
integroitumisesta voidaan puhua yritysvallan markkinoina, joissa "tuotteena’ on
itse yritys. Maksettuun omistukseen perustuvassa integraatiossa osapuoli
integroi vastapuolen suorittamalla sen omistgjille maksun, joka on hinta
vastapuolen omistuksesta. Taman jalkeen se tekee investoinnit integroituun
yritykseen ja aoittaa uuden tuotteen valmistuksen. Jos hankkija integroi
toimittajan, sen omistgjat maksavat toimittajan omistgjille by, jolloin hankkijan
saa tuoton by;1(qg,k). Vastaavasti hankkijan omistgjille maksetaan by, toimittgjan
omistgjien toimesta, jos toimittgja integroi hankkijan. Talldin toimittgja saa
tuoton byix(q,K).

by, (9,k) =g* (v-c) -k by, (31)
b,,(a,k) =q* (v—c) -k —by, (32)

Tassi jarjestelyssa on ongelmana, ettd ostgjapuoli kantaa yksin mahdolliset
tappiot. Koska integraatiossa myyjdosapuolella on mahdollisuus "iskea ja
paeta’, jarjestely on houkutteleva myo6s tyypiltédn epasuotuisille yrityksille,
jotka esittaytyvéat suotuisina yrityksind vaihtoehtoonsa néhden saatavan voiton
toivossa. Ostgjaosapuoli tietdd, ettd kerran tehtyaén yrityskaupan se e kykene
saamaan myyjdosapuolelta hyvitystd "tuotteen” huonoudesta, minka myos
myyjdosapuoli tietédd. Jotta halpojen investointien toimittaja saataisiin myymaan
yritys, sen tulis saada vaihtoehtonsa suhteen kdypa hinta by, = a, . Vastaavadti
suuren myynnin hankkijan olisi saatava yrityskaupasta vahintdan vaihtoehtoisen
tuoton mukainen hinta by; = a;y. Koska suoctuisa ostgjaosapuoli tiedostaa
mahdollisuuden, ettd vastapuoli on epasuotuisaa tyyppid, ostgjaosapuoli ei
vattamétta kykene tarjoamaan suotuisalle myyjdosapuolelle kaypdd hintaa
yrityskaupasta
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Vaihtoehtoinen tapa integroitumisen toteuttamiseksi on jaettuun omistukseen
perustuva jarjestely, jossa yritys suorittaa yrityskaupan maksun omilla
osakkeillaan toisen yrityksen osakkeita vastaan. Taléin molempien yritysten
omistgjat jakavat integroidun yrityksen omistuksen keskenadn. Kun hankkijan
omistusosuus, jonka mukaisesti myds tuotot ja kustannukset jakautuvat, on u O
10,1[ jatoimittajan 1 — u integroidussa yrityksessa, hankkija saa tuoton bj;(g,K) ja
toimittaja bix(q,k).

b, (a.k) =u*(q* (v-c)-k) (33)

b,(a.k) =@-u)*(q* (v-c)-k) (34)

Jaetun omistuksen ongelmana on, etta se jakaa tuottoja suotuisalta epasuotuisalle
osapuolelle.  Kun osapuolet ovat muodostaneet integroidun yrityksen,
epasuotuisa osapuoli pajastaa yrityksensd todellisen tyypin juuri ennen
investointia. Integroidun yrityksen ei luonnollisesti kannata ryhtya val mistamaan
uusia tuotteita, jos vahintddn toinen integroiduista yrityksistd on tyypiltdan
epasuotuisa. Jos hanke on kannattamaton, integroitu yritys jatkaa vanhojen
tuotteiden tuotantoa. Kun yksi osapuoli on epasuotuisaa tyyppid, téma osapuoli
saa vanhojen tuotteiden tuotannon jatkuessa ylisuuren omistusosuutensa vuoksi
voittoa vaihtoehtoonsa ndhden. Vastaavasti suotuisa osapuoli jaa vaihtoehtoonsa
nahden tappiolle. Jos molemmat osapuolet ovat epdsuctuisaa tyyppid, niin
kumpikaan ei saa jarjestelysta voittoa eika tappiota. Koska téssa jéarjestelyssa
epasuotuisalla yrityksella on vain voitettavaa, integroituminen houkuttelee
epasuotuisia osapuolia. Jotta suuren myynnin hankkija saataisiin integroimaan
yritys, sen tulisi saada vaihtoehtonsa suhteen riittdva omistusosuus u = ayy /
b(gu,k.) integroidusta yrityksestd. Halpojen investointien toimittgjan olis
sagtava integroidusta yrityksestd myos vahintddn vaihtoehtoisen tuoton
mukainen osuus 1 — u = ay / b(gy,k). Kun suotuisa osapuoli huomioi
epasuctuisan vastapuolen mahdollisuuden, sen tarjoama omistusosuus
integroidusta  yrityksestd saattaa muodostua suotuisale  vastapuolelle
riittamattomaksi.

"Yritysvallan markkinat” integroitumiselle katoavat, jos epasuotuisien

osapuolten todenndkdisyydet ovat riittdvan korkeat, ts. pienen myynnin
toimittajan todenndkdisyys on
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Py > (b(qH7kL) ~ay _aZL)/((qH _QL)* (v-0)) (35)
jakalliiden investointien hankkijan
Py > (b(qH7kL) ~ay _aZL)/(kH _kL)' (36)

Voidaan havaita, ettd néden todenndkoisyyksien kriittiset rgjat ovat sita
pienempid, mitd suurempi ero on lopputuotteen kysyntdmadrassi suuren ja
pienen myynnin hankkijan sek& investointikustannuksissa kalliiden ja halpojen
investointien toimittajien valilla Kun ndma erot ovat suuria suhteessa suuren
myynnin hankkijan sek& halpojen investointien toimittajan hankkeen ja
yhteenlaskettuun vaihtoehtojen tuoton eroon, integroitumisen epdonnistuminen
on ilmeisempéa.

5.2.3  Verkostoituminen ratkaisuna

Verkostoitumiseen perustuvassa jarjestelyssa osapuolet sopivat hankkijan s [
10,1] ja toimittgjan osuudesta 1 — s, joka maksetaan osapuolelle jokaisen
vaihdannan arvosta sen tapahduttua. Seuraavaksi toimittaja tekee investoinnin,
kun hankkija on suorittanut toimittgjalle hyvityksen h 00 ]0,k[. Nama osuudet ja
hyvitykset ovat yleista informaatiota Téaman jélkeen osapuolet suorittavat
vaihdantaa keskenddn. Tastd jarjestelystd hankkija saa tuoton by (g,k) ja
toimittaja brp(g,k).

b, (a,k) =s*q*(v-c)-h (37)
b,(a.k)=(1-9)*g*(v-c)-k+h (38)

Osapuolet voivat epadsymmetrisestd informaatiosta huolimatta 10ytéa
hyvitykselle ja osuudelle arvot, jotka johtavat vain kannattavan hankkeen
toteuttamiseen. Tama voidaan toteuttaa, kun molemmat osapuolet saavuttavat
jarjestelysta samanaikaisesti vaihtoehtojensa suhteen kannattavuusragjan. Taloéin
hyvitys maéraytyy investoinnin ja osuuden suhteen ehdosta
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h=s*(a +a, +k)-a. (39)

Jérjestelyn |dhtokohtana on vaihtoehtojen suhteen ylittévan tuoton b(g,k) — a; —
a, jakaminen. Jos hankkijan vaihtoehtoinen tuotto a; on merkittévasti suurempi
kuin toimittgjan vaihtoehtoinen tuotto, toimittajan olisi pienennettdva osuuttaan
1 — s, jotta hankkija antais hyvityksen h (> 0). Vastaavasti toimittgan
vaihtoehtoisen tuoton a, ollessa merkittavasti suurempi  hankkijan olis
pienennettdvd osuuttaan s, jotta se e joutuiss maksamaan koko investointia
hyvityksell&én h (< k). Té8ldin osuudelle saadaan ehdoksi

ay /(e +a, +k)<s<(ay +k)/(ay +a, +k). (40)

Téssd jarjestelyssd on keskeisend periactteena, ettd se on osapudlille
vaihtoehtoihin nahden tappiollinen mééardan (a;y + a, + k) / (v — c) saakka,
jonka jalkeen jarjestely on niille kannattava maarédn qu, jonka jalkeen ne
lopettavat  hankkeen. Suuren myynnin hankkija ja halpojen investointien
toimittaja tietdvét, ettd vain suotuisa vastapuoli suostuu em. ehtojen mukaiseen
hyvitykseen ja osuuteen. Tama johtuu siitd, ettd pienen myynnin toimittgja
joutuu hyvityksen annettuaan irtautumaan uusien tuotteiden tuotannosta
tappiollisena ja kalliiden investointien toimittgjan kannalta vastapuoli " irtautuu”
aina ennenaikaisesti saatuun hyvitykseen ndhden. Témén ansiosta jarjestely
karkottaa epasuotuisat osapuol et.

5.24 Mallin tuloksista

Tarkasteltu malli epasymmetrisesta informaatiosta tuctoista ja kustannuksista
pyrkii ilmentdmaan tekijoitd, jotka ovat ilmeisen térkeitd korkeateknologian
yritysten liiketoiminnassa. Korkeateknologiassa markkinat saattavat olla
elinkaareltaan hyvin lyhytikéisid mutta erittéin tuottoisia, mink& vuoks tuote on
saatava markkinoille mahdollismman nopeasti. Lisdksi néihin yrityksiin on
ker8antynyt aan myotd hyvin erilaista osaamista, joka vaikuttaa niiden
tuottoihin ja kustannuksiin. Keskeinen ongelma on sing, ettd yhteistyon
kannattavuuden kannalta kriittinen informaatio on osapuolen yksityista
informaatiota, jonka paljastaminen vie taloudellisiin mahdollisuuksiin néhden
lilan paljon aikaa.
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Ep&symmetrisen informaation vallitessa integroitumiseen perustuva ratkaisu voi
osoittautua tappiolliseksi, koska suotuisa osapuoli e kykene jarjestelyn
pysyvyydesta johtuen karkottamaan ep&suotuisia vastapuolia Epésuotuisien
osapuolten olemassaolo johtaa siihen, ettel suotuisa osapuoli kykene tarjoamaan
maksettuun  omistukseen perustuvassa integraatiossa hintaa ja jaettuun
omistukseen perustuvassa integroitumisessa omistusosuutta, joka olisi suotuisan
yritykset yritysvallan markkinoilta, integroituminen epdonnistuu ja kannattava
hanke j &4 toteuttamatta.

Verkostoitumiseen perustuva jarjestely, jossa osapuoli antaa sopimuksella
hyvityksen vastapuolen investoinneille tuotoista sastavaa osuutta vastaan,
tuottaa ratkaisun epétdydellisen informaation vallitessa. Koska molemmat
osapuolet ovat pakotettuja sitoutumaan hankkeeseen, epasuotuisat osapuolet
eivét ole halukkaita hyvitykseen sovittua osuutta vastaan. Tama sitoutuminen
ilmentéd ennen kaikkea osapuolen hyvantahtoisuutta sekd luottamusta
vastapuoleen. Lisaks sitoutumisen spesifisen investoinnin muodossa voidaan
gatella vastaavan esim. takuuta, joka tuotemarkkinoilla viestittda tuotteen
korkeaa laatua. Mallissa tarkastellun hyvityksen ja osuuden voidaan todeta
vastaavan melko hyvin ex ante -lisensointia. Tdma antaa tukea sille, miks
erikoistuneet korkeateknologian yritykset padtyvéat ensivaiheessa integroitumisen
sijasta verkostoitumiseen, kun kriittisissa tekijoissa on suotuisten ja
epasuotuisten yritysten valilla suuriaja vaikeasti enndta havaittavia eroja.

5.3 Yhteenvetoa muista teorioista

Yritysverkostoja késittelevat formaalit teoriat ovat varsin tuoreita. Néille
teoricille on ominaista, ettd ne sdittavat verkostoja epasymmetrista
informaatiota ja epétdydellisia sopimuksia paikkaavana jarjestelynéa.

5.3.1 Vertikaalinen integraatio vai edustussopimus?

Toimipisteiden maantieteellinen hajautuminen on usein tuottanut yritykselle
kannustimet kayttda edustussopimuksia. Tama e kuitenkaan tarjoa taytta
selitystq, dlla joillakin toimialoilla & maantieteellisestd hagjautumisesta
huolimatta k&ytetd edustussopimuksia. Maness (1996) on vertaillut
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epéatdydellisten sopimusten malleissaan vertikaaliseen integroitumiseen ja
edustussopimukseen  perustuvia jarjestelyitd, kun osa liiketoiminnan
kustannuksista on sopimuksettomia. Namé kustannukset voivat olla joko
ulkopuolisten verifioimattomissa tai ne on jétetty pois sopimuksesta panosten
korvattavuuteen liittyvien ongelmien vuoksi.

Kun vain omistgja voi kohdata kustannukset, tastéa on kaksi oleellista seurausta.
Osapuolen, joka kykenee parhaiten minimoimaan toimipisteen kustannuksia,
tulis olla my6s sen omistgja. Koska sopimusosapuolen saama maksu e riipu
kustannuksista, silléa el ole kannustimia alentaa kustannuksia. Vaikka tuottojen
jako tarjoaa mahdollisuuden lisdta ponnistuksia, ainoa tapa sopimuksettomien
kustannusten alentamiseks on muuttaa omistussuhdetta. Liséks jarjestelyyn
liittyy ulkoisvaikutuksia, jotka ovat seurausta tulojen jakosdanntstd. On
huomattava, ettel kumpikaan osapuoli saa tdysia tuloja ponnistusten
lissémisestd.  Kuitenkin  sopimuksettomilla  kustannuksilla on  vaikutus
ponnistusten allokointiin. Taldin jakosdédnndn on tehtédva enemman kuin
motivoitava ponnistusten liséémiseen, silld sen on myos tarjottava riittavét tuotot
omistgjalle kustannusten kattamiseksi. Esim. vavonta voidaan nahda
kustannuksia aiheuttavana toimintana. Jos yrityksen valvontaan kayttdmista
ponnistuksista saamat tuotot ovat pienid, yritys voi péaitelld, ettd paikallisen
toimipisteen johtgjan ponnistukset ovat térkeitd naiden kustannusten
minimoimiseksi. Jotta tdma johtgja ryhtyis tarvittaviin valvontatoimiin, hanesta
on tehtavd toimipisteen omistgja. Taloin yritys tekee edustussopimuksen
toimipisteisiin, joiden valvonta on kallista, ja omistaa muut toimipisteet itse.

5.3.2 Vastavuoroisuus

Kranton (1996) on tarkastellut tilannetta, jossa osa toimijoista suorittaa
vaihdannan  markkinoilla ja loput  vastavuoroisuuteen  perustuen.
Vastavuoroisuudessa osapuolet tuntevat toisensa, jolloin vaihdantaa voidaan
harjoittaa "kirjoittamattomilla” sd8nngill&. Vastavuoroisuudessa on g atuksena,
etta osapuolelta tullaan velvoittamaan hyvitysta antamalla sille "lahja’ . Osapuoli
VoI pettédd vastapuolta olemalla tekemétta vaihdantaa, jota vastapuoli odottaisi
sen tekevan. Jos osapuoli e téyta velvoitteitaan, vastapuoli rankaisee sita
lopettamalla suhteen. Toisadlta osapuolen kannattaa olla reilu, jos se ei halua
menettaa suhteesta tul evassa vaihdannassa saatavia tuottoja.
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Krantonin mukaan vastavuoroisen vaihdannan paneminen téytantéon on
korkealla (ahaisdla) tasolla, kun markkinat ovat pienet (suuret).
Vastavuoroisuus riippuu my6s osapuolen preferensseistd, silla jos osapuoli
tarvitsee vastapuolen tuotteita usein ja asettaa tuleville tuotoille riittévan suuren
arvon, vastavuoroisuus on pantavissa taytantdon markkinoiden ollessa suuret.
Tama johtuu siita, etté osapuoli e voi samanaikaisesti seka etsia tarvitsemiaan
tuotteita markkinoilta etta tuottaa omia tuotteitaan. Lisaksi Kranton on arvioinut
limitt&isten sukupolvien mallin avulla vaihdantamuodon valintaa. Jos markkinat
ovat aun perin riittdvan suuret, markkinavaihdanta sdilyy, vaikka
vastavuoroisuus olisi tehokkaampaa. Vastaavasti vastavuoroinen vaihdanta
sdilyy markkinoiden tehokkuudesta huolimatta, jos sen osuus kaikesta
vaihdannasta on alun perin riittavan suuri.

5.3.3 Endogeeniset liiketoimintaverkostot

Verkostot voidaan yhdistda oikeus &rjestel mén luotettavuuteen, mika on monissa
maissa térked verkostoja synnyttéva tekijd Tallin verkostot ovat korvike
luotettavalle indtitutionaaliselle tuelle, joka panis taytantédn kirjoitetut
sopimukset. Kali (1999) on lahtenyt tarkastelussaan sSiitd, etté taloudessa on
tyypiltéén rehellisid, eparehdlisid ja opportunistisia toimijoita, joista
opportunistit toimivat optimaalisesti petkuttamiselle laskemiensa hydtyjen ja
kustannusten suhteen. Toimijat tietavdat oman tyyppinsd mutta eivét toistensa
tyyppid Lisdks tuomioistuimet panevat sopimuksia tdyténtoon epatéydellisesti,
ts. ne antavat eksogeenisella todennakdi syydella oikean paétoksen riita-asiassa.

Toimija voi suorittaa vaihdantaa joko verkostossa maksamalla liittyesséén
"jdsenmaksun” tai  markkinoilla. Vaihdantamuodon valintaan vaikuttaa
tuomioistuinten luotettavuus. Kali on esittanyt, ettda verkostoilla on
"negatiivinen” vaikutus anonyymien markkinoiden toimintaan, koska verkostot
vetavat yhteyteensa rehellisia toimijoita, mika puolestaan nostaa eparehellisten
toimijoiden tiheyttd markkinoilla. Taman seurauksena markkinavaihdannasta
sagtava tuotto aenee, mikda puolestaan saattaa tehda taytantdonpanosta
helpompaa verkostoissa (vrt. Kranton 1996). Kalin mukaan verkostojen tulee
olla suuria ollakseen tehokkaita. Vakka epamuodolliset sopimusten
téytantéonpanomekanismit parantavat tehokkuutta osittaisessa tasapainossa, ne
saattavat olla hyvin tehottomia yl ei sessi tasapai nossa.



5.3.4  Hankkija-toimittajaverkostot

Kranton ja Minehart (2000) ovat verranneet verkostoja vertikaalisesti
integroituun yritykseen. Tassa vertailussa vertikaalisesti integroitu yritys kéyttéa
omia erikoispanoksia, jotka edellyttavét investointgja vain tahan tarkoitettuihin
resursseihin. Vastaavasti toimittgjat tuottavat erikoispanoksia, jotka edellyttavét
ne hankkijat, joilla on erityinen vaihdantasuhde, ts. linkki t&han toimittsjaan.
Naiden tarkoitettujen resurssien investointikustannukset ovat alhaisemmat kuin
joustavien resurssien. Hankkijan investointi linkkiin on spesifinen, koska silla ei
ole arvoa kuin vain taman suhteen hankkijale ja toimittgale. Toimittgan
investointi tuotantokapasiteettiin on taas kvasispesifinen, koska se voi olla
rgalisesti arvokas useammalle hankkijalle. Kranton—-Minehart-mallissa
yksittéisilla hankkijoilla on useita toimijoita ja yksittdisilla toimittgjilla useita
hankkijoita, joten sen tulokset soveltuvat aluedlisiin ja teknologisin
yritysverkostoihin.

Kranton ja Minehart ovat aluks tarkastelleet teollisen rakenteen ja
kysyntéepavarmuuden yhteyttd, kun hankkijat kohtaavat idiosynkraattisia
sokkeja panostensa kysynnéssd, seké osoittaneet verkoston tuottavan suuremman
hyvinvoinnin kuin vertikaalisen integraation. Pioren ja Sabelin (1984) ovat
esittdneet, ettd "joustaviin erikoistujiin” perustuvat verkostot ilmenevét
voimakkaan taloudellisen epdvarmuuden vallitessa. Tarkastellun mallin mukaan
kokonaiskysynt&sokit eivédt suoranaisesti vaikuta teolliseen rakenteeseen, vaan
verkoston edut ovat yhteydessa voimakkaisiin yrityskohtaisiin kysyntasokkeihin.

Kranton ja Minehart ovat lisdksi tutkineet muodostavatko ei-kooperatiiviset ja
itsekkaét yritykset tehokkaan teollisen rakenteen. T&ssi kaksivaiheisessa pelissa
jaksolla 1 hankkija joko suorittaa vertikaalisen integraation investoimalla omaan
tuotantokapasiteettiin  tai muodostaa verkoston investoimalla linkkeihin.
Vastaavasti jokainen toimittgja pdditas, investoiko se joustavaan
tuotantokapasiteettiin vai ei. Jaksolla 2 ilmenevéat kysyntésokit seka tapahtuu
tuotanto ja vaihdanta, kun investointgja ja tulevia hintoja koskevat sopimukset
eiviét ole mahdollisia. Koska vertikaalisessa integraatiossa ei ole mahdollista
anastaa kvasituloja, se tuottaa tehokkaana aina tasapainoratkaisun. Vastaavasti
verkostossa tasapainoratkaisun olemassaolo riippuu  Sitd, kuinka linkit
vaikuttavat eri yritysten tuottoihin. Téman vuoksi on tarkasteltu kahta ratkaisua,
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joista kooperatiivisessa yritysten tuotot madraytyvéat niiden Shapley-arvojen
perusteella, kun taas kilpailullisessa ratkaisussa yrityksen tuotot heijastuvat
panosten kysynnastd ja tarjonnasta. Naista kilpailullinen ratkaisu vaikuttaa
paremmin muttel téydellisesti yritysten kannustimiin investoida. Vaikka
verkoston tuottama tasapai noratkaisu on usein ali-investoinnista johtuen toiseksi
paras mahdollinen, verkosto tuocttaa tasapainossa suuremman hyvinvoinnin kuin
vertikaalinen integraatio, kun hankkija kohtaa suuren kysyntéepavarmuuden.
Malli my6s osoittaa, ettd useampi linkki tekee kvasitulojen anastamisen
vaikeaksi, jolloin hankkijoilla on paremmat kannustimet investoida linkkeihin ja
toimittajilla joustavaan tuctantokapasiteettiin (vrt. Bakos & Brynjolfsson 1993).
Tdalo6in verkosto voi tuottaa investointien tasapainossa suuremman hyvinvoinnin
kuin vertikaalinen integraatio. Taman tarkastelun pohjalta on esitetty myoés
muita mielenkiintoisia ennusteita.

Jaettaessa  tuotot  kilpailullisen ratkaisun mukaisella sdannélla hankkijat
muodostavat linkkeja aina tehokkaasti, jolloin syntyy sdastdja investointien
kokonai skustannuksi ssa.

Jos teollinen rakenne perustuu verkostoon, sen on oltava tehokas, jolloin se
tuottaa suuremman hyvinvoinnin kuin vertikaalinen integraatio. Toisaalta,
vaikka rakenne on jérjestetty vertikaalisella integraatiolla, se e ole valttamétta
tehokas. Tama voi johtua Siitd, efta verkostoa e synny, koska yritysten
investointikannustimet eivét sovi yhteen.

Jos investoinnit kvasispesifisiin resursseihin, kuten koulutukseen, ovat halpoja,
teollinen rakenne on ilmeisimmin jarjestetty vertikaalisella integraatiolla.
Toisadlta, jos nama investoinnit eivdt ole kalliita, rakenne voi perustua
verkostoon. Talléin sandardipanosten kéyttdé saattaa olla osoituksena
erikoispanoksiin tarvittavan kvasi spesifisen tuotantokapasiteetin kalleudesta.

86



6. Paatelmat

Taloudellisten organisaatioiden tarkastelu on osoittautunut hyvin vaikeaks
tehtévaksi, koska keskeisistd organisaatiomuodoista, ts. markkinoista ja
yrityksistd, e ole tasmdlistd kuvaa. Késittellle “yritys’, ”vertikaalinen
integraatio” ja "auktoriteetti” on esitetty kirjallisuudessa useita merkityksia
(Tirole 1988). Néiden &&rimmaisten organisaatiomuotojen véiin sijoittuvat
yritysverkostot, jotka ovat kasittedllisesti hyvin moninaisia, mika tekee niiden
tarkastelun haastavaksi. Tama johtuu 18hinnd ditd, ettd verkostojen ragjojen
maarittéminen on vaikeaa, koska markkinoiden ja yritysten ragjat ovat epaselvia.
Yritys voidaan ndhda markkinoina, jotka ovat tiukasti sdannostellyt, kun taas
markkinoilla voi olla hierarkioita, joissa yrityksen aseman madrittéd sen
monopolivoima. Lisdksi olemassa on erilaisia yritysmuotoja "klassisesta’
yrityksestd ja osakeyhtiosta "sosialistiseen” yritykseen ja osakkuusyhtiGon.
Kirjallisuudessa annetut taloudelliset luonnehdinnat verkostoista ovat hyvin
erilaisia, vaikka ne siséltavét joitakin yhtenevid ndkemyksia mm. luottamuksen
osalta.

Yritysverkostoa voidaan luonnehtia monenkeskisilla ja kahdenkeskisilla
sopimuksilla  halinnoiduksi  kokonaisuudeksi, jonka jasenid valvoo
verkostokohtainen taho. Markkinoihin ndhden on yritysverkoston erona se, etta
verkostoyritys voidaan lopullisesti erottaa yritysverkostosta, mika e ole
mahdollista kansainvélisilla markkinoilla. Lisdks verkostoyritykset voivat
ilmaista &8nensa vastapuolelle. Kun verkostoyritys rinnastetaan yrityksen
tulosyksikkoon tai tytaryritykseen, verkostoyritys voi yksipuolisesti erota
yritysverkostosta, mitda mahdollisuutta e ole omistusoikeuden vuoksi
tulosyksikollatai tytaryrityksella. Lisaks verkostoyritys el voi vahvistaa &antéan
vaikutustoimilla. Toisaalta verkostoyritykset voivat "erota’ vastapuolestaan
yritysverkostossa.

Y ritysverkostossa voidaan ristiriitoja ratkaista tehokkaammin kuin markkinoilla,
kun verkostokohtainen taho kykenee huomicimaan osapuolista ja olosuhteista
riippuvia sopimuksettomia tekijoitd paremmin kuin yleinen taho. Koska
verkostoyritykset  tekevat  yritysverkostoon ja -verkostossa  spesifisia
investointeja, jotka ovat peruuttamattomia ja yritysverkoston ulkopuoléella Idhes
arvottomia, mahdollisuus erota ja tulla erotetuksi saa verkostokohtaisen tahon ja
verkostoyritykset vélttamaan vadrinkdytosta. On tietysti mahdollista, etta
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osapuoli painostaa toimillaan vastapuolen erottamaan tai eroamaan (Milgrom &
Roberts 1992), mikd voidaan havaita jo tyOnantgjan ja -tekijan vélisesta
suhteesta. Vaikka spesifiset investoinnit seké eroamiset ja erottamiset tarjoavat
osittaisen korvikkeen luottamukselle, niilla voi olla térked merkitys nopeasti
muuttuvassa ympdaristossa, jossa pitkittynyt kiistely johtaa usein vain
taloudellisten mahdollisuuksien menetyksiin.  Verkostoyritys on  myds
halukkaampi kehittdmaan resursseitaan kuin integroidun yrityksen tulosyksikko
tal tytéryritys, koska se voi paremman vaihtoehdon ilmetessa hyddyntaa tdman
mahdollisuuden. Lisdksi yritysverkostossa yksittdiselle panokselle voi olla useita
sita tuottavia verkostoyrityksig, jolloin kilpailu kannustaa niita erilaistamaan ja
kehittdmaan resurssejaan. Integroiduissa yrityksissa on léhinna vain sisdisia
monopolga, koska yrityksen sisdinen kilpailu voi vahingoittaa sen ulkoista
kil pailukykya.

harvoin ja jotka perustuvat fyysiseen pddomaan. Sen sijaan nopeasti muuttuvilla
jainhimilliseen pa&omaan tukeutuvilla toimialoilla yritysverkostot ovat ilmeisen
tarkeitd. Markkinoilla sitoutuminen on epétaydellistd, jolloin yritykset eivét tee
vaihdantasuhteeseen mm. oppimisen muodossa riittavia spesifisia investointeja.
Toisadlta integroidusta  yrityksestéa  irtautuminen on omistus- ja
immateriaalioikeuden vuoksi epétaydellistd, jolloin tytéryritykset eivat kykene
hyddyntamaan riittdvasti mm. innovaatioidensa synnyttdmia ennakoimattomia
taloudellisa mahdollisuuksia.  Yritysverkostot — tasapainottavat  tarvetta
sitoutumiseen ja halua irtautumiseen, joten ne ovat ilmeisimpia ymparistdssa,
jossa korostuu oppimisen jainnovaatioi den merkitys.

Verkostoituminen e voi perustua vain luottamukseen, koska tuntemattomien
osapuolten e voida aina uskoa luottavan toisiinsa uudenlaisessa tilanteessa.
Pantit muodostavat verkostoitumisen keskeisen vélineen, jonka toimintaperiaate
heijastuu myds muissa esitetyissa vélineissa. Pantin avulla voidaan suorittaa
suodattamista ja viedtittdmistd, koska ”lyhytndkoiset” toimijat eivét ole
halukkaita antamaan panttia, kun taas ”pitkénakdiset” toimijat ovat vamiita
siihen. Liséksi verkostosuhteesta muodostuu pitkélle itsensa toimeenpaneva,
koska mahdollisuus pantin menetykseen rgjoittaa toimijan halukkuutta
irtautumiseen. Mainedlla on myo6s tarkea asema verkostoitumisessa, koska
yksittéinen hanke voidaan sisdistéd osaksi jatkuvaa hankkeiden ketjua. Toisaalta
epéatdydellisen informaation vallitessa toimijat muodostavat toisistaan maineen
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perusteella uskomuksia, jotka vaikuttavat niiden padtoksiin. Yritysverkostosta
erottaminen voi vahingoittaa yrityksen mainetta siten, etta sen on vaikeaa paasta
toisen yritysverkoston jéseneksi. Toisaalta yrityksen eroaminen voi vahingoittaa
yritysverkoston mainetta, jolloin uuden yrityksen saaminen tdman
yritysverkoston jasenekss on vaikeaa. Vertikaalinen ohjaus tarjoaa
verkostoitumisen kannalta mielenkiintoisia vélineitd riskien jakamiseen.
Vastaavasti tuotemerkkien ja keksintdjen lisensointi ovat valineitd, joita on
kéytannossa sovellettu hyvin paljon verkostoitumiseen. Viimeisena on kasitelty
omistugérjestelyihin perustuvia vélineitd, joita on my0s usein sovellettu
verkostoitumisessa.

Y ritysverkostoille on olemassa melko vahan formaaleja mallgja. Néille malleille
on ominaista, ettd niissd korostuvat epasymmetrisen informaation ja
epatdydellisten sopimusten vaikutukset. Bakos ja Brynjolfsson (1993) ovat
tarkastelleet koordinointi- ja motivointikustannusten vaikutuksia yhden
hankkijan toimittajien optimaaliseen lukumaaréan. Koordinointikustannusten
osdlta voidaan paételld, ettd hankkijan kannattaa lisétd toimittgjien lukumadra
paremman sopivuuden ssavuttamiseksi. Vastaavasti motivointikustannusten
kohdalla on péateltavissd, etta toimittgjien sopimuksettomien investointien
korostuessa toimittgjien lukumaédra vahenee. Vastaavasti toimittgjien lukumaara
kasvaa hankkijan sopimuksettomien investointien korostuessa. Tutkielmassa on
myds luonnosteltu Akerlofin (1970) gjatusten pohjalta malli, jossa osapuoalilla on
yksityistd informaatiota nopeasti hyddynnettdvan hankkeen kannattavuuden
kannalta kriittissta tekijoistd, joiden pajastaminen e onnistu nopeasti. Jos
suotuisat ja epasuotuisal eroavat toisistaan huomattavasti nédiden tekijéiden
suhteen, epasuctuisilla osapuolilla on vain voitettavaa integroitumisesta. Taloin
suotuisat osapuolet vetdytyvat “yritysvallan markkinoilta’, integroituminen
epaonnistuu ja hanke jaa toteuttamatta. Hanke voidaan kuitenkin toteuttaa
verkostoitumisella, jossa molemmat osapuolet suorittavat osan spesifisista
investoinneista. Kun molemmat osapuol et saavat osuuden investoinnin tuloksena
syntyvasta havaittavasta tuotosta, jérjestely karkottaa epasuotuisat osapuol et.

Miten taloustieteellisen tarkastelun tulokset sopivat tuotantotalouden tuloksiin?
Hydtyléinen ja Simons (1998) ovat tarkastelleet yritysverkoston organisaatiota,
jossa korostuu verkostostrategian, verkostotiimin ja kehitysryhmien asema.
Verkostostrategissa kehitetddn yhteistyon tavoitteet ja toimintatavat sopimalla
mm. tyonjaosta.  Verkostostrategian  voidaan  katsoa  muodostavan
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verkostosdanndt, joiden pohjalta verkostoyritykset tekevat yhteistyota.
Verkostoyritysten organisaatiot yhdistavd verkosto-organisaatio muodostuu
verkostotiimistd sek& tdmén  alaisena  toimivista  kehitysryhmista.
Verkostotiimissa on edustgjat kaikista verkostoyrityksistd, ja sen tehtdvana on
kehittéd koko yritysverkostoa. Vastaavasti kehitysrynmd, jossa voi olla
edustettuina vain osa verkostoyrityksistd, on pysyva tai tiettyd tehtévaa varten
asetettu. Voidaan esittéd, ettd verkostotiimin tehtévéana on my6s toimia
verkostokohtaisena tahona, joka valvoo verkostoséantéjen noudattamista. Télle
yritysverkoston organisaatiolle voidaan |0yté&a esitettyyn taloustieteelliseen
tarkastedluun  sopiva perustelu.  Verkostostrategian,  verkostotiimin - ja
kehitysryhmien perustaminen ja vyllgpitdminen edelyttavat yrityksilta
panostuksia, jotka ovat verrattavissa spesifisiin investointeihin. Nama
panostukset voivat jo itsessddn lisdtd merkittdvasti  verkostoyritysten
tehokkuutta, mutta yritys myo6s sitoutuu niilla yritysverkoston toimintaan, koska
se voisi tehda investointgja yritysverkoston sijasta vain omaan toimintaansa.
Toisadlta tassa yritysverkoston organisaatiossa e ole kyse "raskaista’
omistugarjestelyistd, joten yritys sdilyttéd itselldan yritysverkoston toiminnasta
irtautumiseen "reaalioption”, jonka lunastaessaan se menettda yritysverkostoon
tekemansa panostukset.

Téassa tutkielmassa on luonnehdittu yritysverkostojen ominaisuuksia seka esitelty
verkostoitumisen etuja ja vaineita Vakka yritysverkostojen luonnehdinnat
perustuvat taloudellisen organisaation ominaisuuksiin ”alkeellisdla’ tasolla, ne
ovat jadneet muutoin valitettavan pinnalisiksi. Etujajavélineitd e ole onnistuttu
perustelemaan tyhjentévasti, vaikka ne sopivat melko hyvin yhteen kéytanntssa
toteutuneen verkostoitumisen kanssa. Tarkastelussa on jouduttu usein tyytymaan
matemaattisen tarkkuuden sijasta sanalisiin kuvauksiin. Lisaksi tarkastelu on
painottunut toimijoiden motivointiin, vaikka mm. tietotekniikassa korostetaan
verkostoitumisen merkitystéa nimenomaan toimijoiden koordinoinnissa. Néhin
puutteisiin on erdana syyna se, ettd mikrotal ousteoria tarjoaa valinei stoa 1ahinna
staattiseen tarkasteluun. Puutteista huolimatta tutkielman voidaan katsoa
lisdavan ymmarrysta yritysverkostoista ja ennakoida olevan avuksi kehitettéessa
verkostoitumiseen parhaita kaytantgja. Loppujen lopuksi yritysverkostojen
lisdtarkasteluille 16ytyy kansantal oustieteen nékokulmasta runsaasti aihetta.
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Liite A: Transaktiokustannukset

Tuotantokustannukset eivdt ole ainoita taloudellisesta toiminnasta syntyvia
kustannuksia, vaan myf6s taloudellisten toimijoiden koordinoinnista ja
motivoinnista aheutuu kustannuksia. Koordinointikustannukset aiheutuvat
tarpeesta etsid ja kasitel|a informaatiota tehokkaan suunnitel man méaérittami seksi
seka vélittda tama suunnitelma toteuttajille. Motivointikustannuksia syntyy, kun
osapudlilla & ole todelliseen tai mahdolliseen transaktioon kaikkea tarpeellista
informaatiota maérittamaéan, onko sopimuksen sisdltd molemminpuolisesti
hyvéksyttava ja milloin se on saavutettu. Motivointikustannuksia syntyy myos
Siitd, etteivat osapuolet kykene sitoutumaan ja siten tekemaén haluamaansa
transaktiota, koska vastapuoli kykenee halutessaan irtautumaan velvoittei staan.

Coase (1937) on esittanyt, etta yrityksen ulkopuolella hintamuutokset ohjaavat
tuotantoa ja vaihdantaa, kun taas yrityksen sisdpuolella yrittda ohjaa niita
kaskyin. Taloin "yrityksen reunala’ transaktion organisoinnin kustannukset
ovat yrityksen sisdlla yhta suuret kuin sen organisoinnin kustannukset joko
toisessa yrityksessatai hintamekanismilla markkinoilla.

Williamson (1975 ja 1985) on tunnistanut transaktioita luonnehtivat Kkriittiset
tekijat, joita ovat vastapuolen inhimillisen kayttdytymisen lisdksi
tuotantoresurssikohtaisuus,  tuotantovaiheiden  toistuvuus ja  ulkoinen
epavarmuus:

Spesifisia investointgja vaativissa transaktioissa on sovittava kaytannosta, joka
suojaa investoijaa ennenaikaiselta irtautumiselta tai  opportunistisilta
uudelleenneuvotteluilta. Klein, Crawford ja Alchian (1978) ovat tarkastelleet
tilannetta, jossa pitkdaikaiset investoinnit tuotantoresurssiin ovat spesifisia ts.
tuotantoresurssin myynnista saatava hinta on pieni. Tal6in osapuolet voivat
anastaa ex post -syntyvét kvasitulot, jotka madraytyvéat tuotantoresurssin
nykyisen ja sen seuraavaksi parhaan kayton arvon erotuksena. Jos kvasitulot
ovat merkittévig, investoivilla osapuolilla on kannustin integroitua vertikaalisesti
vahentddkseen riskig, etté opportunistinen osapuoli anastaa kvasitulot itselleen.
Jos yhden tuotantoresurssin arvosta huomattava osuus on kvasituloja, jotka
riippuvat merkittavasti jostain toisesta tuotantoresurssista, yksi osapuoli omistaa
usein ndma molemmat tuotantoresurssit.

Al



Jotkut transaktioista ovat kertaluontoisia, jolloin osapuolten odotetaan
noudattavan mitd tahansa yleistd mekanismia transaktion hallinnassa
Transaktiot voivat myos toistua sdannollisesti pitkén gjanjakson ajan samojen
osapuolten kesken, jolloin ndmad osapuolet saattavat [0ytéa erityisen
mekanismin, jolla voidaan hallita transaktioita vahadisin kustannuksin. Taléin
saattaa olla useita mahdollisuuksia "uskollisten” osapuolten palkitsemiseksi ja
"uskottomien” rankaisemiseksi, mika véahentéd muodollisen mekanismin
tarvetta.

Usein osapuolet organisoivat transaktion tekemala sopimuksen siitd, mita
osapuolilta odotetaan. Epédvarmuus ehdoista yhdessé toimien monimutkai suuden
kanssa voi tehda epataloudelliseksi madrittaa yksityiskohtaisesti, mita pitéisi
tehdd kakissa mahdollisissa tilanteissa. Sen dijaan, eftd tehd&én
yksityiskohtainen méérittely, voidaan sopimuksessa maarittad, kenella on oikeus
tehdd paétoksia ja missi rgjoissa. Yleensa sopimuksen tekeminen tulee sita
monimutkaisemmaksi, mitd vaikeammaksi epdvarmuus ja monimutkaisuus
tekevét haluttavan suorituskyvyn ennakoimisen.

Langlois ja Robertson (1995) ovat esittdneet dynaamiset transaktiokustannukset,
jotka syntyvét ulkoistamiseen liittyvista neuvotteluista, yhteistydkumppanien
opettamisesta, koordinoinnista ja motivoinnista. Nama kustannukset ovat
dynaamisia sen vuoksi, ettel yrityksella itselléén ole tarvittavia resursseja juuri
silloin, kun se niita tarvitsisi. Nopeasti muuttuvilla aloilla saatavan tiedon
hyddyntaminen on kilpailukyvyn kannalta keskeistd, jolloin yrityksella ei ole
aikaa oppia tekemdld Talloin yrityksen ja markkinoiden oppimiskykyjen
suhteellinen tehokkuus maarda yrityksen rgat siten, etta tuotanto tehdddn
yrityksessé tai ostetaan markkinoilta sen mukaan, missd osaaminen on
kehittyneinta.
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Liite B: Esimerkki integroidun yrityksen
arvosta

Brealey ja Myers (1999) ovat tarkastelleet integraation vaikutuksia osakkeiden
arvojen summautuessa. Puhtaalla diagonaalisdlla integraatiolla e ole vaikutusta
integroitavien yritysten toimintoihin ja voittoihin. Kun erillisten yritysten
nykyarvot lasketaan yhteen, diagonaalinen integraatio ei hyodyta eika haittaa
osakkeenomistgjia. Tama pitda paikkansa, kun padomamarkkinat ovat taydelliset
ja toimijoilla on rgoittamattomat mahdollisuudet hajauttaa sijoituksiaan.
Oletetaan, etta integraation kohteena ovat yritykset 1 arvolla p; ja 2 arvolla p,
ennen integroitumista. Taloin integroidun yrityksen arvo on summautuvuuden
perusteella p = p; + p2. Kun yritykset 1 ja 2 on integroitu, jokaista yrityksen 1
osaketta kohden vaihdetaan p; / p ja yrityksen 2 osaketta kohden p, / p
integroidun yrityksen osaketta.

Oletetaan, etta integroidun yrityksen osakkeen avaushinta on p. Onko tama
osakkeen tasapainohinta, ts. voidaanko osakkeen liikatarjontatai -kysynta sulkea
pois télla hinnalla? Jotta osakkeelle olisi liikakysyntéd, padomamarkkinoilla
tulis olla dijoittgjia, jotka olisivat vamiita kasvattamaan yritysten 1 ja 2
omistuksiaan integroitumisen j&lkeen. Integroitumisen anoa vaikutus on
hajauttaminen, joten ne sijoittgat, jotka haluaisivat omistaa seka yritysta 1 etta
2, ostavat naistd yrityksistd osakkeita jo ennen integraatiota. Koska tama
hgauttaminen on merkityksettn, € integroituminen synnyta uutta kysyntéa.
Padomamarkkinoilla voi kuitenkin olla liikatarjontaa, kun jotkin yrityksen 1
omistgjat eivat halua omistaa yritysta 2 ja péinvastoin. Nama toimijat eivét voi
sijoittaa vain yrityksen 1 tai 2 osakkeisiin vaan ainoastaan tiettyyn kiintedan
yhdistelméan. Koska nama toimijat pitévat integroidun yrityksen osakkeita
vahemman houkuttelevina kuin erillisen yrityksen 1 tai 2 osakkeita, ne myyvét
osan tai kaikki integroidun yrityksen osakkeensa. Itse asiassa vain ne sijoittgjat,
jotka omistavat yritysten 1 ja 2 osakkeita suhteessa p; : p., eivéat haua myyda
integroidun yrityksen osakkeita.

Diagonaalisen integraation seurauksena on p < p; + p,, koska integroidun
yrityksen osakkeille ei varmasti ole liikakysyntéd, mutta niille sagttaa olla
liikatarjontaa. Toisadlta padgomamarkkinoilla saattaa olla yritykset 3 ja 4 siten,
etta yritysten 1 ja 3 sekd yritysten 2 ja 4 riskitasot vastaavat toisiaan. Koska
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diagonaalisessa integraatiossa muodostuneen  yrityksen riskitaso  pysyy
muuttumattomana, sen osakkeen hinta e voi jdada tasapainohinnan alapuoléela.
Tama johtuu siita, ettd sijoittgjat voivat saada integroidusta yrityksesta saman
tuoton pienemmalla riskilla verrattuna yritykseen 3 ja 4, joten toimijat sirtavét
sijoituksiaan yrityksesta 3 ja 4 integroituun yritykseen, kunnes tasapai nohinta on
Saavutettu.

Integraation tuottama hajautus voi vahingoittaa toimijoita rgjoittamalla heidan
mahdollisuuksia hgjauttaa sijoituksiaan, mika riippuu luonnollisesti toimijoiden
preferensseistd. Koska yrityksen omistaminen tarkoittaa, etta toimija saa
samansuuruisen osuuden yrityksen jokaisen resurssin "jaénnostulosta ja
padtosvallasta’, integraatio voi aiheuttaa vahinkoa, jos toimija haluais
erisuuruisa osuuksia néistd resursseista. N&in tapahtuu slloin, kun
integroitavalla yrityksella on resurssgja, joille e 16ydy korvaavia arvopapereita
tal riskitasoltaan vastaavia resurssgja. Onko tdma mahdollista kaytanndssa?
Osaamisen kohdalla on kyse aineettomista resurssista, jotka saattavat olla
muiden resurssien valityksella sidoksissa tiettyyn yritykseen. Koska osaaminen
on usein ainutlaatuista, jolloin sille e ole |8ydettavissa korvikkeita muista
yrityksistd, integraation aiheuttama vahinko on todellinen. Esim. sellua tuottavan
yrityksen arvo ei véhene integroiduttaessa paperia tuottavaan yritykseen, kun
padomamarkkinoilla on tarjolla muita sellun tuotantoon erikoistuneita yrityksia.
Kuitenkin ohjelmistoyrityksen integroitumisessa laitteistoyritykseen voi kadota
arvoa, kun ohjelmistoyrityksessd on jotain erityisosaamista esim. tietyn
teknologian soveltamisesta tiettyyn toimintaympéristoon. Toimijat, jotka ovat
sijoittaneet preferenssiensd mukaisesti nimenomaan tdhan erikoisosaamiseen,
kérsivit ohjelmisto- ja laitteistoyrityksen integraatiosta, jolloin integroidun
yrityksen osakkeille syntyy liikatarjontaa.
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Liite C: Esimerkki tytaryrityksen ja
verkostoyrityksen kannustimista

Grossman ja Hart (1986) ovat pastelleet, ettd "yritys 1 hankkii yrityksen 2, kun
yrityksen 1 valta kasvattaa hallinnon tehokkuutta enemman kuin vallan menetys
vahentéd yrityksen 2 hallinnon tehokkuutta’. Seuraavassa esimerkissa
tarkastellaan em. gjatuksen pohjata yksikon mahdollisuudesta yksipuolisesti
erota syntyvien kannustimien ex post vaikutuksia resurssien kehittdmiseen ex
ante. Vertailun kohteena on erdan yrityksen integroituminen tytaryritykseksi tai
verkostoituminen verkostoyritykseksi. Jotta tama tytér- tai verkostoyritys
yksikkona saisi x panosta mahdollista yhteisty6ta varten jaksolla 2, sen on
tehtava jaksolla 1 sopimukseton investointi, jonka kustannukset yksikolle ovat
c(x) =%/ 2. Tamé investointi voi oma-aloitteisesti kohdistua osaamiseen, jonka
synnyttdmasta mahdollisesta innovaatiosta osagjilla on paras tietdmys. Ol etetaan,
etta ndiden panosten hytdyntamisessa tarvitaan myos muita panoksiay, joille on
olemassa kaksi mahdollista yritystd. Néiden kilpailevien yritysten kyky tuottaa
tarvittuja panoksia jaksolle 2 on epdvarmaa. Koska yhteistyohon liittyy

yhteistython kilpailijan kanssa.

Tarkastellaan aluksi yksikon asemaa tytaryrityksend, jolloin se e voi erota
yrityksestéan yksipuolisesti paremman vaihtoehdon tullessa tietoon. Jaksolla 2
eragssa  yrityksessa ilmenee yksikon panosten hyddyntamiselle tarve
todennakdisyydella p; [0 [0,1]. Taldin yksikkod saa pakkiona osuuden s, [1]0,1]
tuotosta vi(x,y1) = X* * y.*, kun vahenevét rajatuotot edellyttavat a 0]0,1] ja B O
10,1 — af. Todenndkdisyydella 1 — p; panoksille e ilmene tarvetta, jolloin
yksikkd saa palkkion W (> 0). Tytéryritys kykenee muodostamaan yrityksen
muista panoksista y; odotuksen gy, jolloin se maksimoi odotettua tuottoaan

pl*sl*vl(X’Ey)+(1_ pl)*W_C(X)i (Cy
josta ensimmai sen kertaluvun ehdon perusteel la saadaan panokseksi

X = (py* ¥ aeY P, ©2)
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Koska yksikkd kohtaa véhenevdt rgatuotot ja kasvavat ragakustannukset,
optimaalinen panos tayttaa toisen kertaluvun ehdon annetuilla odotuksilla.

Tarkastellaan yksikon asemaa verkostoyrityksend, jolloin se voi erota
yksipuolisesti yritysverkostosta paremman vaihtoehdon tullessa tietoon. Jaksolla
2 yksikdn panosten hyddyntamiselle on olemassa kaksi yhteistydmahdollisuutta,
jotka ovat riippumattomia toisistaan. Naista erddn yritysverkoston ”sisdisen”
vaihtoehdon todennakdisyys p;, tuotto vi(X,y:) ja osuus s; madraytyvét, kuten
tytéryrityksen tapauksessa. Vastaavasti ”ulkoisen” vaihtoehdon todenndkdisyys
on p, O [0,1], jolloin yksikkd saa sopimuksen mukaisesti osuuden s, 0O ]0,1]
tuotosta Va(Xy,) = X¢ * y,f. Oletetaan, etta jos yritys 1 e tarvitse yksikon
panoksia ja yritys 2 tarvitsee niitd, yksikkdé eroaa yritysverkostosta kohdaten
menetyksen F (> 0). Verkostoyritys kykenee muodostamaan néiden yritysten

muista panoksistayq jay, odotuksen gy, jolloin se maksimoi odotettua tuottoaan
P S Vi (XeY) + (A= Py)* P, * (S, * Vo (XieY) — F) —c(X), (C3)
josta ensimmai sen kertaluvun ehdon perusteel |la saadaan panokseksi
X*= (P s+ (- p)* Py sp) ok YP)HE. (4

Kuten tytaryrityksen tapauksessa verkostoyrityksen optimaalinen panos tayttéa
my®s toi sen kertaluvun ehdon.

verkostoyrityksena suurempia investointgja kuin tytaryrityksena, kun pétee p; <
1jap, > 0. Koska nama investoinnit kasvattavat myds kokonaistuottoa, yksikon
< 1 voidaan tulkita tarkoittavan, ettd toimintaan on liityttdva epdvarmuutta.
Vastaavasti ehto p, > 0 tarkoittaa, etta vaihtoehtoisia mahdollisuuksia on oltava
olemassa. On huomioitava, ettd yksikkd valitsee integroitumisen sijasta
verkostoitumisen, jos menetys F ei ole liian suuri suhteessa palkkioon W. Kaiken
kaikkiaan epavarmuus ja vaihtoehtoiset mahdollisuudet ovat keskeisia tekijoita
dynaamisessa ympéristossa, jossa em. tehokkuusvaikutukset korostuvat.
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Liite D: Integroitumisen muodot

Integroitumisella voidaan tarkoittaa jarjestelyd, jossa kaks yritysta siirtyvéat
samaan omistukseen diten, ettd yks  yritys muuttuu toisen yrityksen
kokonaisuudessaan omistamaksi tytaryritykseksi. Kuitenkin omistajuuden
perusteella on ongelmallista erottaa yksikasitteisesti “itsendinen”  yritys
yhteisyrityksestd. Padtdsvallan kannalta integroituminen tarkoittaa, etté kahteen
tuotantoprosessiin liittyvét ainedliset ja aineettomat resurssit siirtyvat saman
hallinnon aaisuuteen. Matemaattisessa mielessa integroitumista voidaan
tarkastella kahden muuttujan tapauksessa. Taldin integroituina yhdela
osapuolella on valta péédttéd molempien muuttujien arvosta, kun taas
integroimattomina kummallakin osapuolella on valta p&éttdd yhden muuttujan
arvosta.

Yritys voi luonnollisesti integroida tarvitsemansa tuotantoprosessit itselleen
rakentamalla ne tyhjastd. Jos néiden tuotantoprosessien rakentaminen vie
taloudellisiin mahdollisuuksiin néhden liian paljon aikaa ja ne ovat jo olemassa
jossakin toisessa yrityksessd, yritys voi hankkia ne yrityskaupan kautta ts.
integroimalla itseensd téman toisen yrityksen. Integroiva yritys voi toteuttaa
téméan jarjestelyn suorittamalla integroitavan yrityksen omistgjille maksun
rahana. Toisaalta integroituvat yritykset voivat suorittaa jérjestelyn myoés
osakkeidensa vaihdolla, jolloin molempien yritysten omistajat jakavat tietyssa
suhteessa omistuksen integroidusta yrityksestéd. Brealey ja Myers (1999) ovat
esittdneet nakemyksen, ettéd epdsymmetrisen informaation vallitessa optimistiset
johtgjat suosivat yrityskaupan maksua rahalla ja pessimistiset johtagjat osakkeilla.
Tama johtuu sSiitd, ettéd optimistinen johtgja arvelee yrityksensa osakkeiden
olevan diarvostettuja, kun taas pessimistinen johtgja arvelee niiden olevan
yliarvostettuja. Vaikka integraation vaikutukset taloudelliseen organisaatioon
ovat merkittavig, integroitumista voidaan pekistetysti tarkastella erédnlaisina
markkinoina, joissa vaihdannan kohteena on yrityksen omistguus ja
omistajuuden tuottama valta. Taldin yrityskaupan toteutuksista voidaan ndhda
ensimmainen vaihtoehto kétei skauppana ja toinen vai htokauppana.

Integroituminen voi olla luontedtaan vertikaalista, horisontadlista tai

"diagonaaista’. Yritysta voidaan sanoa vertikaalisesti integroiduksi, jos se
sisdltéd kaks yhden tuotoksen ja monen panoksen tuotantoprosessia, joissa joko
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"alavirran” prosessin yhden panoksen méard muodostuu "ylévirran” prosessin
tuotoksen koko méadrasta tai "ylavirran” prosessin tuotoksen maara muodostaa
"alavirran” prosessin yhden panoksen koko mééran (Perry 1988). Vertikaalisessa
integroinnissa on siten  kyse sekd sopimuksellisen  vaihdannan  ettd
markkinavaihdannan  poistamisesta ja niiden korvaamisesta sisdisella
vaihdannalla. Perryn mukaan vertikaaliselle integraatiolle on kolme keskeista
syytd, jotka syntyvédt teknologisista, transaktionalisista ja markkinoiden
epatdydel lisyyksi sta ai heutuvi sta tekij o sta.

Horisontaalisessa integraatiossa yhdistyvét yritykset, jotka tekevét identtisa tai
samankaltaisia tuotteita maantieteellisesti samoille aueille. Koska nama
yritykset toimivat samoilla markkinoilla, niiden tuotteet ovat toistensa
substituutteja. Horisontadlisella integraatiolla voidaan luonnollisesti tavoitella
monopolivoimaa markkinoilla. Kaytanntssd horisontaalisella integroitumisen
muodolla pyritddn tuotannon mittakaavaetuihin, jolloin  keskimé&araiset
kustannukset alenevat suoritettaessa toimintoja, kuten tuotettaessa tuotteita
suuremmissa maariss. Lisaks horisontaalisella integraatiolla p&astéén usein
purkamaan paéllekkaisyyksia tuotannosta, tuotekehityksestd, markkinoinnista ja
hallinnosta.

"Diagonadlisen”  integraation yhteydessd voidaan puhua kahdesta
erityistapauksesta, joista tuotelagjennuksessa integroitavien yritysten tuotteet
ovat toiminnallisesti riippuvaisia toisistaan. Nama yritykset toimivat
maantieteellisesti samoilla auella, joten niiden tuotteet ovat toistensa
komplementteja markkinoilla Vastaavasti markkinal aajennuksessa integroitavat
yritykset tuottavat identtisia tai samankaltaisia tuotteita mutta maanti eteelli sesti
eri aueille. Diagonaalisdlla integraatiolla pyritdan rinnakkaisetuihin, jolloin
kokonaiskustannukset alenevat suoritettaessa tiettyja toimintoja,, kuten
tuotettaessa tiettyj & tuotteita rinnakkain.
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Liite E: Hankkijan Shapley-arvo

Hankkijan osuus Shapley-arvon mukainen osuus sopimuksettoman investoinnin
tuotosta voidaan osoittaa induktiivisesti mielivaltaiselle  toimittgjien
lukumaérdlle n (Bakos & Brynjolfsson 1993). Toimittgjan vastaava osuus
saadaan ratkaistua symmetrian perusteella hankkijan osuudesta.

Oletetaan, ettd toimittgjat ovat jérjestéytyneet sopivuutensa g mukaisesti & > &,
> ...> &. Jos toimittgjia on vain yksi, hankkija anastaa itselleen puolet
sopivuuden & tuotosta. TalGin hankkijan osuus maaréytyy kaavastay =1 . n
1/ (K* + K), kun toimittgjien lukumaérélle patee n = 1. Oletetaan, etta tamé kaava
on tos kaikille n < j. Jos pétee n = j + 1, niin jokaiselle yritysten O, 1, ..., j
joukon (j + 1)! jarjestyksestd on j + 2 vastaavaa jarjestystd, joista jokainen on
johdettu lisadmalla yritys j + 1 joukkoon. Koska &, + 1 on pienin sopivuus &,
hankkijan tuotto uudessa jrjestyksessa muuttuu, vain jos hankkija e saa mitadan
vanhassa jarjestyksessd. Yritysten O, 1, ..., j joukossa on j! jarjestystd, joissa
hankkija on ensimmaéinen ts. yritys 0O, ja jokaista téllaista jarjestystd kohden on
yks yritysten O, 1, ..., j + 1 joukon j + 2 vastaavasta jarjestyksestd, jossa
hankkijaj + 1 esintyy ennen yritysta O ts. hankkija saa tuotokseen g . ;. Tall6in
hankkija saa j! jérjestyksessa yritysten O, 1, ..., j + 1 joukon (j + 2)!
mahdollisesta jérjestyksesta tuoton & . ; suhdeluvulla 1/ (j * (j + 2)). Tamén
perusteella hankkija osuus maaréytyy kaavastay x=1 . . n1l/ (K* + K), kun pétee
n=j + 1. Induktion perusteella tdméa on totta kaikille lukuméérille n.
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