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1. JOHDANTO

Suorituskyvyn mittaamiseen yritysverkostossa liittyy monia haasteita. Tassa tutkiel-
massa kartoitetaan tyypillisimpia suorituskyvyn mittaamiseen liittyvia haasteita ja
pohditaan, miten suorituskykya yritysverkostoissa voidaan mitata ja miten mittaamis-
ta voidaan kehittaa. Yrityksen suorituskyvylla tarkoitetaan tassa yhteydessa liiketoi-
minnan suorituskykya. Liiketoiminnan suorituskyvylla taas tarkoitetaan yrityksen ky-

kya saavuttaa asetetut tavoitteet, eli toteuttaa valittua strategiaa (Laitinen 1998, 279).

Taman tutkimuksen on tarkoitus pyrkia ymmartamaan ja selittamaan edella mainittuja
haasteita ja mahdollisuuksia seka herattaa yleista mielenkiintoa aiheeseen liittyen.
Talla tavoin tutkielman on tarkoitus palvella laskentatoimen kehittymista yritysverkos-
tojen kentassa. Haasteisiin ja mahdollisuuksiin, joita tassa tutkielmassa kartoitetaan,
voidaan varautua ja tarttua yritysverkostoissa suorituskyvyn mittausprosessia ja ver-

kostosuhteita suunnitellessa.

Yritysten verkostoituminen on luonut laskentatoimelle kokonaan uuden ulottuvuuden
haasteineen ja mahdollisuuksineen. Useat kaytossa olevat laskentatoimen innovaati-
ot ovat syntyneet ajalla, jolloin yhteistyo yritysten valilla oli vahaisempaa. Verkostoi-
tumisen myota on kuitenkin syntynyt tarvetta kehittaa laskentatoimea yritysverkostoil-
le. (Hakansson, Kraus & Lind, 2010, 1-2). Johdon laskentatoimen tutkimus yritysver-
kostojen kentassa on viela alkutaipaleella. Joitain tutkimuksia on tehty, mutta erilais-
ten tutkimusten yhteydessa kehitettyjen sovellusten toimivuudesta ei ole viela koke-
muksia. (Varamaki et al. 2008, 419.)

Vaikka laskentatoimen tutkimus onkin yritysverkostojen kentassa varsin nuorta, on
yritysverkostojen suorituskyvyn mittaamista yritysverkostoissa jo tutkittu. Yritysver-
kostoille on pyritty luomaan uusia strategisia suorituskyvyn mittareita, joita on jo eh-
ditty kokeilemaan. (Tenhunen 2006, 100).



1.1. Tutkimusongelmat

Kuten jo edella todettiin, tutkielman tarkoitus on kartoittaa suorituskyvyn mittaami-
seen liittyvia haasteita yritysverkostoissa ja pyrkia Ioytamaan kehitysmahdollisuuksia
niihin liittyen. Tata tavoitetta lahestytaan yhden paaongelman ja kahden alaongelman

avulla. Tutkimuksen paaongelmana on:

- Minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia suorituskyvyn mittaamiseen liittyy yri-

tysverkostoissa?

Paaongelmaan sisaltyy siis seka haasteiden kartoittaminen, ettd mahdollisuuksien
etsiminen. Tahan paaongelmaan haetaan vastausta kahden alaongelman avulla.
Paaongelma on ikaan kuin pilkottu kahteen alaongelmaan, joissa pureudutaan haas-

teisiin ja mahdollisuuksiin erikseen.

Kaksi alaongelmaa ovat:

- Minkalaisia haasteita yritysverkostojen suorituskyvyn mittaamiseen liittyy?
- Minkalaisia kehitysmahdollisuuksia yritysverkostojen suorituskyvyn mittaami-

sessa on?

1.2. Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005, 120). Tama tutkielma on luonteeltaan teoreettinen deskriptiivinen
tutkielma, jossa aineistona kaytetaan aiheeseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia seka
muita tieteellisia teoksia ja artikkeleita. Nain ollen tassa tutkimuksessa ei suoriteta
empiirista tutkimusta. Teoreettisena viitekehyksena talle tutkielmalle toimivat teoriat
suorituskyvyn mittaamisesta seka yritysverkostoista. Vastausta tutkimusongelmaan
ja alaongelmiin haetaan tutkimalla yleisesta nakokulmasta vaitoskirjoja, tieteellisia

artikkeleja seka muita julkaisuja aiheeseen liittyen.



1.3. Tutkimuksen rajaukset

Laskentatoimi voidaan jakaa karkeasti sisaiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Sisai-
sen johdon laskentatoimen on tarkoitus tuottaa organisaatiossa informaatiota johdon
paatoksenteon tueksi. (Kaplan 1984, 414). Tallaista informaatiota hankitaan suoritus-
kyvyn mittauksella. Nain ollen tama tutkimus sijoittuu sisaisen laskentatoimen kent-
taan. Tutkimuksessa tutkitaan suorituskyvyn mittaamista rajoittuen yritysverkostoihin.
Tutkimukselle ei aseteta maantieteellisia rajauksia ja se tarkastelee vain yritysverkos-

toja, joilla on intressina tuottaa taloudellista lisaarvoa.

1.4. Tutkielman rakenne

Luku 2 kasittelee suorituskyvyn mittaamista. Luvussa esitellaan suorituskyvyn mit-
taamisen prosessi seka sen rooli organisaatiossa. Toisessa luvussa esitellaan lisaksi
suorituskyvyn mittaamisen kehitysvaiheita seka yleisimpia suorituskykymittaristoja.
Luku 3 kasittelee yritysverkostoja seka niiden kehitysvaiheita. Luvussa kasitellaan
myo0s verkostoyhteiskuntaa. Luvut 2 ja 3 muodostavat taman tutkielman teoreettisen
viitekehyksen. Luvut 4 ja 5 pureudutaan tutkimuksen alaongelmiin, joiden kautta hae-
taan vastausta tutkimuksen paaongelmaan. Luku 4 kasittelee suorituskyvyn mittaa-
misen haasteita ja luku 5 suorituskyvyn mittaamisen kehitysmahdollisuuksia yritys-
verkostoissa. Johtopaatoksia sisaltavassa luvussa 6 annetaan vastaus tutkimuksen

paaongelmaan seka pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimustarpeita.



2. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Tassa osiossa esitellaan teoreettisena viitekehyksena toimivaa suorituskyvyn mit-
taamista. Osion alaluvuissa kuvataan suorituskyvyn mittaamisen kehittymistd seka

esitellaan yleisempia, nykyisin kaytossa olevia strategisia suorituskykymittaristoja.

Termi "suorituskyvyn mittaaminen” voidaan maaritella usealla eri tavalla. Neelyn
(1998) maaritelma tasta on, etta suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa kvanti-
fioidaan menneita tapahtumia. (Neely et al. 1998, 215). Toisen maaritelman mukaan
suorituskyvyn mittaaminen nahdaan prosessina, jossa selvitetaan tai maaritetaan
jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila tunnuslukuja kayttaen. Keskeista on tunnistaa
tarkeitd menestystekijoita, mitata niitd ja kayttdd mittaamalla saatua informaatiota

organisaation kehittdmisen apuna. (Lonnqvist & Mettadnen 2003, 147.)

Tutkielmassa painotetaan suorituskyvyn mittaamisen strategista ulottuvuutta. Ensin-
nakin suorituskyvylla tarkoitetaan liiketoiminnan suorituskykya, eli yrityksen kykya
saavuttaa asetetut tavoitteet, jotka linkittyvat kiinteasti yrityksen strategiaan. Strategia
on suunnitelma siita, miten yritys pyrkii saavuttamaan tahtotilansa, visionsa (Hama-
lainen & Maula 2004, 15). Valitun strategian toteutumista seurataan mittaustuloksin.
Tassa prosessissa keskeista on, etta toteutunutta suoritusta verrataan asetettuihin
tavoitteisiin. Pelkka vertailu ja informaation keraaminen ei riitd, vaan informaatiota

tulee myos hyodyntaa paatoksenteossa.

2.1. Suorituskyvyn mittaamisen kehitysvaiheita

Teollisen vallankumouksen yhteydessa 1800 —luvulla yrityksissa alettiin kiinnittamaan
entistd enemman huomiota taloudelliseen suorituskykyyn (Kaplan & Norton 1996, 2).
Yrityksien suorituskyvyn mittaaminen perustui tuolloin pitkalti tyontekijoiden tuotta-
vuuden mittaamiseen, eika niinkaan strategian toteutumiseen. Ajateltiin, etta tyonteki-
joiden ei tarvitse edes ymmartaa yrityksen strategiaa, heidan taytyy vain toimia te-
hokkaasti. (Kaplan & Norton 2002, 233- 234). 1950 —luvulla ajattelutavoissa alkoi

tapahtua muutoksia. Peter Drucker kritisoi sen aikaista, Tayloristista tieteellista liik-



keenjohtoa, ja lanseerasi uuden johtamistavan. Tata uutta tapaa alettiin kutsua tavoi-
tejohtamiseksi. (Lindberg & Wilson 2010, 64.)

Tavoitejohtamisen omaksumisen myota suorituskyvyn mittaaminen erilaisilla strate-
gisilla mittareilla sai uutta jalansijaa. Tavoitejohtamisen myoéta strategian viestittami-
nen organisaatioon korostui ja nain ollen myos suorituskyvyn mittaamisesta tuli stra-
tegialahtdisempi. Suorituskyvyn mittareilla ei enaa mitattu vain tydntekijoiden tehok-
kuutta, vaan strategian toteutumista kokonaisvaltaisesti. (Saari 2004, 230). Uuden-
lainen tapa mitata suorituskykya muutti organisaatioita vuorovaikutteisimmiksi (Kap-
lan & Norton 2002, 26 -27).

2.2. Suorituskyvyn mittaamisen rooli organisaatiossa

Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan suorituskyvyn mittaamisen rooli on seurata ja
mitata valitun strategian toteutumista organisaatiossa. Suorituskyvyn mittaaminen on
siis osa strategiaprosessia ja toimii johdon tyokaluna. (Kaplan & Norton 1996, 44 —
45.) Tama johdon tyokalu auttaa organisaation suunnittelussa, ohjauksessa ja kont-
rolloinnissa. Mittaamalla saadun informaation perusteella voidaan tehda paatoksia
siita, mihin suuntaan organisaatiota lahdetaan kehittamaan ja toisaalta erilaiset hai-
ridtekijat ja puutteet voidaan tunnistaa. Keratyn informaation puitteissa organisaation
on mahdollisuus oppia, kehittya ja palkita tyontekijoitd. (Ukko 2009, 8 — 9.) Tyonteki-
joita tulisi palkita hyvasta ja jattaa palkitsematta, jopa rangaista, huonosta suorituk-
sesta. Suorituskyvyn mittaaminen on se elementti, jolla mitataan ketkd ansaitsevat
tunnustusta strategian toteuttamisesta. (Merchant & Van der Stede 2007, 393 — 394).

Neelyn (2000b) mukaan suorituskyvyn mittaaminen osana johtamisprosessia etenee
seuraavalla tavalla (Kuva 1): Ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan mittaristo, eli
valitaan mita mitataan ja milla mittareilla. Toisessa vaiheessa mittaristo otetaan kayt-
toon eli implementoidaan. Kolmannessa vaiheessa, mittariston ollessa kaytossa, or-
ganisaatiota koulutetaan mittareiden kayttoa varten. Mittariston yllapitovaiheessa mit-
taristoa paivitetaan vastaamaan nykyisia, mahdollisesti muuttuneita tarpeita. Taman
jalkeen sykli alkaa alusta. (Neely 2000b, 1143.) Kaldin ja Nilssonin (2000) tutkimuk-

sen mukaan yrityksissa koetaan tarkeaksi suorituskyvyn mittaamisen ja mittareiden



rooli muutostarpeiden tunnistamisessa seka palkitsemisessa. Tutkimuksessa koros-
tui myos suorituskyvyn mittaamisen tarkeys yrityksen sidosryhmille. (Kald & Nilsson

2000, 117). Tama korostaa erityisesti mittariston yllapito- ja suunnitteluvaiheita.

> Mittariston
Suunnittelu

Ihmiset +——Prosessit

\ Kulttuuri /

Infrastruktuuri

Mittariston
Kayttoonotto

Mittariston
Yllapito

Mittariston <
Kaytto

Kuva 1. Suorituskyvyn mittaamisen prosessi (Neely 2000b, 1143).

Yrityksen strategiaa ajatellen, mittaristoon tulisi valita padasiassa strategian kannalta
merkittavia mittareita. Nain mittaristosta saataisiin paras hyoty mittausprosessin tuot-
taessa vain keskeista informaatiota. Tama edellyttaisi kykya tuoda esiin strategialah-
toisyys keskusteluissa ja kuvaamalla erilaisia strategisia syy-seuraussuhteita. Tutki-
musten mukaan suorituskykymittaristojen rooliksi jaa usein vain mittarivalikoiman
monipuolistaminen. Strategiaty6 jaa lilan usein vain ylimman johdon visioinniksi, sen

sijaan, etta koko organisaatio saataisiin sen taakse. (Hamalainen & Maula 2004, 18.)



Jotta mittaustuloksista olisi organisaatiossa aidosti hyotya, on tarkeaa, etta organi-
saatio on oppimiskykyinen. Mittaustulokset ovat informaatiota, jonka perusteella or-
ganisaatiossa tulee kyeta kehittamaan prosesseja. Interaktiivista viestintaa pidetaan
edellytyksena oppivalle organisaatiolle. (Srimai, Damsaman & Bangchokdee 2011,
3.)

2.3. Strategisia suorituskyvyn mittareita

Strategisille suorituskyvyn mittareille ominaista on, ettd ne sisaltavat taloudellisten
mittareiden lisaksi ei-taloudellisia mittareita. Strategisia suoritusmittareita kaytetaan
organisaatioissa osana johtamisjarjestelmaa tarkoituksena tuottaa informaatiota, jota
voidaan kayttaa edellisissa kappaleissa kuvatulla tavalla. Strategisilla mittaristoilla on
paitsi menneisyyteen, myoOs tulevaisuuteen suuntaava katse. Johdon valitsemat mit-
tarit nimittain viestivat organisaatiolle, mika on strategian onnistumisen kannalta tar-
keada. (Kaplan & Norton 2002, 26 -27). Yleisimpia strategisia suorituskyvyn mittaris-
toja ovat Tableau de Bord, suorituskykypyramidi (performance pyramid) seka Balan-
ced Scorecard (tasapainotettu mittaristo) (Neely et al. 2000a, 1243). Alaluvuissa esi-
teltavat suorituskykymittaristot eivat ole milldan tavalla paremmuusjarjestyksessa.
Mittaristot ovat erilaisia ja soveltuvat erilaisiin tarkoituksiin. Alaluvuissa kuvataan mit-

taristojen ominaispiirteita.

2.3.1 Tableau de Bord

Ranskassa kehitetty Tableau de Bord sai alkunsa prosessi -insinoorien kehitellessa
sopivaa mittaristoa saadakseen tarkempaa tietoa tuotannollisista tekijoista. Tableau
de Bord oli aluksi operatiivinen mittaristo, jossa fyysisilla mittareilla oli tarkea rooli.
Taloudellisten mittareiden mukaanotto ja strategisen nakokulman painottaminen ovat
tuoreita uudistuksia talle mittarille, silla Tableau de Bord oli alun perin ei- taloudellisia
mittareita painottava mittaristo. Tableu de Bordille on ominaista, etta eri organisaa-
tiotasojen, saman organisaation eri funktioiden valisia yhteyksia pyritddn korosta-
maan. Tableau de Bord on kotimaassaan Ranskassa yleisesti kaytetty mittaristo ja
sita voidaan kayttaa interaktiivisena ohjausvalineena. Tableau de Bordille on nimit-

tain tyypillista, etta sen tulisi olla jatkuva prosessi eika pelkka mittaristo. Mittareiden



kehittamisessa ja laatimisessa korostuu vuorovaikutteinen keskustelu organisaatios-
sa. (Epstein & Manzoni 2008, 191 -192). Erilaisia suorituskykymittaristoja kasittele-
vassa artikkelissaan Bourguignon, Malleret ja Norreklit (2004, 130) painottavat kult-
tuurisia eroja eri mittaristojen kaytdossa. Tableau de Bord on suosittu kotimaassaan
Ranskassa. Mittariston arvellaan sopivan ranskalaisille, silla kyseinen kulttuuri on
kollektiivisempi kuin esimerkiksi yhdysvaltalainen, jossa Balanced Scorecard on suo-

situin.

2.3.2. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC, Tuloskortti) on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin ke-
hittama strateginen suorituskykymittaristo, joka lanseerattiin vuonna 1992 Yhdysval-
loissa. (Chavan 2007, 395). Aluksi Balanced Scorecardin tarkoituksena oli tuoda ei-
taloudellisia mittareita mukaan suorituskyvyn mittausprosessiin, tuohon aikaan nimit-
tain taloudelliset mittarit dominoivat suorituskyvyn mittaamista suurissa yrityksissa.
Myoéhemmin Balanced Scorecardin roolia alettiin korostaa strategisen johtamisen
valineena. Strategia pyrittin saamaan teoiksi ja toiminnaksi Balanced Scorecardin
avulla. Juuri ei -taloudellisiin mittareihin katsottiin liittyvan ennakoivia ja strategisia
ominaisuuksia, niinpa ne ovat tarkeita taloudellisten mittareiden rinnalla. (Saari 2004,
239.)

Tavoitejohtamiseen pohjautuvassa Balanced Scorecardissa on nelja nakdkulmaa
(Kaplan 1996, 44):

- Taloudellinen nakokulma
- Asiakasnakokulma
- Sisaisten prosessien nakokulma

- Oppimis- ja kasvunakdkulma

Balanced Scorecardissa sovelletaan niin sanottua tavoite -keinohierarkiaa. Kaikille
nakokulmille tulisi asettaa tietty maara tavoitteita ja hahmotella toisessa nakokulmas-
sa keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. Tassa tavoite -keinohierarkiassa asetetaan

ensin taloudelliset tavoitteet ja pohditaan asiakasnakokulmassa keinoja, joilla talou-
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delliset tavoitteet voidaan saavuttaa. Nama keinot muotoillaan myo0s tavoitteiksi ja
maarittely siirtyy seuraavalle nakokulmalle. Ideana on, etta tavoite -keinohierarkia
kay lapi kaikki nakokulmat. Kaantaen voidaan ajatella, etta lukemalla tavoite —
keinohierarkiaa toiseen suuntaan, syntyy syy-seurauskartta eli strategiakartta. Syy-
seurauskartasta nahdaan milla keinoin asetetut tavoitteet voidaan taso tasolta

saavuttaa. (Saari 2004, 239- 240.) Kuva 2 havainnollistaa syy-seurauskarttaa:

Talous

/

Asiakas

/

Sisaiset prosessit

/

Oppiminen ja kasvu

Alka
»

Kuva 2. BSC:n syy-seurauskartta (Saari 2004, 240).

Balanced Scorecardiin tulisi saada aikaan eraanlainen tasapaino erilaisten mittaripa-
rien suhteen. (Saari 2004, 240.) Tasapainoa tulisi luoda muun muassa seuraaville

mittaripareille:

- Rahamaaraiset ja ei -rahamaaraiset mittarit
- Tulosmittarit ja ennakoivat mittarit

- Lyhyen ja pitkan tahtayksen mittarit

- Ulkoiset ja sisaiset mittarit

- Helposti mitattavat ja vaikeasti mitattavat seikat



11

Organisaatioissa toimivien henkildkohtaiset tavoitteet tulisi mukauttaa organisaation
tavoitteisiin, jotta strategialla olisi merkitysta tyontekijoille. Tavoitejohtamisen hengen
mukaisesti Balanced Scorecardissa tavoitteet asetetaan tydntekijalle seka organisa-
torisen yksikon, etta koko osaston puitteissa. Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi olla
pitkdaikaisia ja strategisia sekd koskea useita yrityksen toimintoja. (Kaplan 1996,
227.) Naiden tavoitteiden mittaamiseksi laaditaan mittaristo, eli tuloskortti. Mittaus-
kohteille asetetaan konkreettiset mittarit ja luodaan mittausjarjestelma. Mittausjarjes-
telman avulla tietoa kerataan, se rekisterdidaan, raportoidaan ja analysoidaan. Ta-

man jalkeen toimintaa voidaan ohjata ja johtaa. (Saari 2004, 242).

Balanced Scorecard on saanut varsin suurta jalansijaa koko maailmassa. Se on talla
hetkella yleisin strateginen suorituskykymittaristo. Toimiakseen Balanced Scorecard
vaatii kuitenkin organisaatiolta yhteisymmarrysta ja tietynlaista kulttuuria. Balanced
Scorecardia kaytettdessa on tarkeaa, etta strategiaviestinta ylhaalta alaspain on toi-
mivaa. (Chavan 2007, 393 — 403).

2.3.3. Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidilla on myds taustaa operatiivisten mittareiden kehittamisessa.
Suorituskykypyramidi kuvaa organisaation toimintaa eri organisaatiotasolla seka ul-
koisen vaikuttavuuden, etta sisaisen tehokkuuden nakdkulmasta. Suorituskykypyra-
midissa on ideana yhdistaa strategia ja tavoitteet organisaation visiosta alaspain.
Suorituskykypyramidissa tavoitteet johdetaan eri organisaatiotasoille hierarkkisesti.
Suorituskykypyramidissa on nelja hierarkiatasoa. Ylimmalla tasolla on organisaation
visio, joka tulisi toteuttaa markkinoita ja taloutta koskevin liiketoimintayksikoiden ta-
voittein. Nama tavoitteet puolestaan on tarkoitus saavuttaa ydinprosessien tavoittei-
den kautta. Naihin prosesseihin kuuluvat asiakastyytyvaisyys, joustavuus seka tuot-
tavuus. Ydinprosessien tavoitteiden saavuttaminen varmistetaan osastojen ja tiimien
tasolla, jotka vastaavat laadusta, toimituskyvysta, lapimenoajoista seka hukka-erista.
Tama taso on alin taso. (Saari, 2004, 243 — 244.) Kuva 3 havainnollistaa suoritusky-

kypyramidin tasoja.
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Mittarit

I

Tavoitteet

l

Liiketoiminta-

Markkinat Talous yksikot
Asiakas- Jousta- Tuotta- Ydin- |
Tyytyvaisyys vuus vuus prosessit

Toimitus- Lapimeno- Osastot ja

Laatu aika Hukka timit

kyky

Toiminnot eli operaatiot

Ulkoinen tehokkuus ——t—) Sisiinen tehokkuus

Kuva 3. Suorituskykypyramidi (Saari 2004, 244).

Suorituskykypyramidissa maaritelldan organisaation tavoitteet. Tama malli ei kuiten-
kaan ota kantaa siihen, miten asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Taman vuoksi
suorituskykypyramidia toimii vain mittarina, ei todellisena johdon ohjausvalineena.
(Saari 2004, 244 - 245).
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3. YRITYSVERKOSTO

Tama luku kasittelee teoreettisena viitekehyksena toimivaa teoriaa yritysverkostoista.
Luvussa esitetaan maaritelmia erilaisille verkostoille ja kerrotaan, miten verkostot ja
verkostoituminen on ajan saatossa kehittynyt. Termi "yritysverkosto” ei ole taysin va-
kiintunut kasite. Tassa yhteydessa yritysverkostolla tarkoitetaan yritysten muodosta-
maa yhteistyoverkostoa, jonka tavoitteena on luoda arvoa loppuasiakkaille seka toi-

sille verkoston jasenille.

3.1. Maaritelmia verkostoille

Verkostolla tarkoitetaan pitkakestoista sidosta usean yrityksen tai muun toimijan valil-
la. Verkostoituminen yritysten valilla voi lahtea liikkeelle satunnaisesta yhteistyo-
hankkeesta tai yritykset voivat tarkoituksella etsia kumppaneita, esimerkiksi alihank-
kijoita. Yritysten valiset verkostot ovat usein varsin erilaisia ja niille on tyypillista, etta
ne muuttuvat koko ajan. Verkostolle onkin tyypillista etta, se muotoutuu usein itses-
taan tilanteen ja tarpeen mukaan, nain ollen kasitteelle "verkosto” on hankala antaa
yksiselitteista maaritelmaa. Eras tapa luokitella erilaisia verkostoja on jakaa ne ho-
risontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin. Vertikaalisella verkostolla tarkoitetaan ver-
kostoa, joka on yhdistanyt saman tuotantoprosessin tai arvoketjun eri vaiheissa toi-
mivia organisaatioita. Horisontaalisessa verkostossa on yhdistetty arvoketjun tietyn

vaiheen rinnakkaisia ja erilaisia toimintoja. (Niemela 2002, 18 -19).

Esimerkkina vertikaalisesta verkostosta voidaan pitaa perinteista tyonjakoa vaikkapa
matkapuhelimen valmistuksessa. Yksi organisaatio tuottaa raaka-aineen, toinen ko-
koaa siita tuotteen ja kolmas markkinoi sen. Vertikaalisesta, eli hierarkkisesta verkos-
tosta kaytetaan usein nimitysta karkiyritysverkosto, jossa yksi verkoston toimija toimii
ikdan kuin nokkamiehena ulkoistaen omia toimintojaan (Niemela 2002, 19). Horison-
taalisessa verkostossa yksi organisaatio vastaa kokonaisuudessaan vaikkapa mat-
kapuhelimen valmistamisesta, toinen keskittyy tietokoneiden valmistamiseen ja kol-
mas kokoaa ja myy mp3- soittimia. Nain horisontaalisessa verkostossa voidaan ra-
kentaa kokonaista brandia kun eri organisaatiot yhdistavat voimansa. Kuva 4 havain-

nollistaa vertikaalisen ja horisontaalisen verkoston eroa arvoketjussa.
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Jalostusarvo

L)

—— Vertikaalinen

verkostoyhteistyo

<=4 0O:<T

Cesee——— E—

Horisontaalinen
verkostoyhteistyd

Kuva 4. Monimuotoiset verkostot (Niemela 2002, 19).

3.2. Verkoston kehitysvaiheet

Yritysverkoston syntyminen on pitkakestoinen ja panostusta vaativa prosessi. Ver-
kostoituminen alkaa tavallisesti satunnaisesta yhteistydhankkeesta, jolloin syntyy
kontakti kahden tai useamman yrityksen valilla. Talldin ei kuitenkaan voida puhua
viela verkostosta. Hyvin onnistuneet yhteishankkeet saattavat kuitenkin synnyttaa
halun jatkaa yhteisty6ta, talloin yritysten valinen sidos vahvistuu. Verkostoitumispro-
sessin tasot on kuvattu kuvassa 5. Ensimmaisessa vaiheessa toimijat ottavat yhteyt-
ta toisiinsa ja toimijoiden valille syntyy sidos. Tama sidos voi olla esimerkiksi jokin

alihankintatoimi. Toisessa vaiheessa toimijoiden valinen sidos vahvistuu ja kommuni-
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kaatio muuttuu vuorovaikutteiseksi. Vuorovaikutteisuudelle on ominaista, ettd mo-
lemmat osapuolet kokevat selvasti hyotyvansa sidoksesta. Kolmannessa vaiheessa
toimijat tekevat jo tiiviisti yhteistyota keskenaan, ja heidan sanotaan olevan verkostoi-
tuneita keskenaan. (Niinimaki 1998, 77 -78)

o &

Sitoumus

Kommunikaatio

Yhdistyminen

Kuva 5. Verkostoitumisprosessin tasot (Niinimaki 1998, 78).

Kaytannon elamassa edelld kuvattu prosessi ei aina mene loppuun asti. Suinkaan
aina yrityksissa ei ole halua eika tarvetta muodostaa kovinkaan vahvoja sidoksia,
joskus pelkka satunainen yhteisty0 riittaa. Todellisuudessa yrityksilla on myods yhte-
yksia useisiin toimijoihin ja sidokset voivat olla eri vahvuisia. (Niinimaki 1998, 77- 79.)
Toinen nakokulma tarkastella yritysten valista yhteistyota on jaotella yritysten valiset
sidokset muodollisiin ja epamuodollisiin sidoksiin. Pitkaaikaissopimuksissa, joita yri-
tysten valilla on, sidokset ovat viela varsin epamuodollisia. Vahvimmillaan, Jonesin
(2001, 179) mukaan, sidokset ovat yhteisyrityksissa (Joint Venture). Verkostoissa
sidokset jaavat viela jokseenkin epamuodollisiksi. Tama johtuu siita, etta verkoston
jasenet eivat kuitenkaan sitoudu toimintaan samalla tavalla kuin esimerkiksi jonkin
yrityksen vahemmistd osakkaat. Toisaalta verkostoissa on kuitenkin selkeaa koor-

dinointia, mika lujittaa sidosta. Kuva 6 havainnollistaa asiaa.
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Epamuodollinen Muodollinen
Pitkaaikaiset Verkostot Vahemmisto- | |yhteisyritykset
Sopimukset osakkuudet

Kuva 6. Sidosten muodollisuus erityyppisissa alliansseissa (Jones 2001,179).

Yritysverkostoa voidaan kutsua strategiseksi yritysverkostoksi, jos sen jasenet teke-
vat strategisesti merkittavaa, pitkan tahtaimen yhteistyota esimerkiksi kilpailuase-
mansa vaalimiseksi. Esimerkkeja strategisista yritysverkostoista ovat juuri yhteisyri-
tykset (Joint Venture) seka klusterit. Yhteisyrityksella tarkoitetaan osapuolten yhtei-
sesti perustamaa ja omistamaa yritysta, jossa toteutetaan yhteista liiketoimintaa
(Jones 2001, 179). Yhteisyritys voi tulla kyseeseen esimerkiksi operoitaessa vieraas-
sa maassa. Suomalaisilla on jo pitkat perinteet yhteisyrityksista esimerkiksi venalais-
ten kanssa. Neuvostoliiton aikaan maan markkinoille paasy usein jopa edellytti tal-
laista toimintamuotoa, mutta yhteisyritysten perustaminen jatkui Neuvostoliiton ro-
mahdettuakin. Yhteisyritystoiminnasta venalaisten kanssa on huomattu, etta tallainen
yhtiomuoto palvelee molempia osapuolia. Toinen tarjoaa esimerkiksi jonkin innovaa-
tion ja toinen tuntee maan tavat ja kulttuurin. Yhdessa toimimalla osapuolten valilla
vaihtuu tietoa ja arvontuotanto helpottuu. Tietenkaan verkostoituminen vieraaseen

kulttuuriin ei suju taysin ongelmitta koskaan. (Jormanainen 2010, 65 — 68.)

3.3. Kohti verkostoyhteiskuntaa

1990- luvulla yritykset alkoivat enenevissa maarin ulkoistaa toimintojaan voidakseen
keskittya ydinosaamiseensa (Karléf & Lovingsson 2006, 19). Ulkoistaminen synnytti
yha tiukempia sidoksia yrityksen organisaation ulkopuolisiin toimijoihin ja verkostoi-

tumiseen ilmiéna alettiin kiinnittdd yha enemman huomiota. Informaatioteknologian
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kehittyminen mahdollisti yha vaivattomamman viestinnan eri sidosryhmien valilla,
mika helpotti verkostoitumista entisestaan. Vuosituhannen taitteessa verkostoitumi-
nen yritysten valilla oli jo niin pitkalla, etta alettiin puhua verkostoyhteiskunnasta.
Verkostoitumisen roolina nahtiin paitsi yritysten mahdollisuus keskittya ydinosaami-
seensa, myOs parantaa informaation kulkua seka vuorovaikutteisuutta. Tassa vai-
heessa nahtiin myds, etta pelkkien kustannussaastojen lisaksi verkostoitumalla voi-
daan luoda asiakkaalle uutta arvoa. Tama johti horisontaalisten verkostojen lisaan-
tymiseen (Oke & Idiagbon-Oke 2008, 571). Verkostoituminen ja verkostossa toimimi-
nen vaatii kuitenkin jaseniltaan yhteistyokykya seka joustavuutta. Tata kutsutaan ver-
kosto- osaamiseksi. Keskeista verkosto- osaamisessa on kyky nahda verkosto jase-
nilleen lisadarvoa tuottavana kokonaisuutena. Strategisten kumppanuuksien ja verkos-
tojen hallintaa kasittelevassa artikkelissaan Kohtamaki, Vuorinen, Varamaki ja Vesa-
lainen (2008, 137 -139) esittavat, etta verkostoyhteiskunnassa tulisi kiinnittaa entista
enemman huomiota yritysten valisten suhteiden hallintaan. Yrityksissa osataan mita-
ta ja arvostaa erilaisia tunnuslukuja, mutta yhteistyon tuoman lisaarvon mittaamises-
sa ja arvonmaarittamisessa on viela haasteita. Tahan haasteeseen on pyritty tarttu-
maan kehittamalla erilaisia mittareita mittaamaan yhteistyon tuomaan lisaarvoa (Lai-
tinen 2006, 2 - 3). Koska verkoston toimivuuteen vaikuttavat sen kaikki jasenet yh-
dessa, verkosto toimii sen "heikoimman lenkin” periaatteella. (Koskela, Koskinen &
Lankinen, 91 - 93.) Eras keskeinen muutos yritysten valissa yhteistydssa on ollut se,
etta yhteistyd on muuttunut perinteisesta alihankinnasta partneritoiminnoiksi synnyt-
taen verkostoja (Kuitunen, Rasanen, Mikkola & Kuivanen 1999, 16). Horisontaalisen
yhteistyon kehittyminen ei kuitenkaan ole sujunut taysin ongelmitta. Eras keskeinen
verkostoitumista rajoittava tekija piilee edelleen ihmisten asenteissa. Verkostoitumis-
ta kasittelevassa artikkelissaan Lechner, Dowling ja Welpe (2006, 535) tuovat esiin
eraanlaisen pelon, joka yrityksissa vallitsee. Vaikka yritykset tunnistaisivat mahdolli-
suuksia verkostoitumisessa, eivat ne silti kovinkaan helposti uskalla yhdistaa voimi-

aan kilpailijoiden kanssa.
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4. SUORITUSKYVYN MITTAAMISEN HAASTEET YRITYSVERKOSTOISSA

Tassa luvussa pureudutaan tutkimuksen ensimmaiseen alaongelmaan. Tutkimuk-
sessa nousi esille kolme keskeista haastetta suorituskyvyn mittaamiselle yritysver-
kostoissa. Esille tulleet haasteet on linkittetty sivulla 7 viitattuun Neelyn (2000b) ku-
vaaman suorituskyyn mittaamisprosessin eri vaiheisiin kuvan 7 mukaisesti. Kuvassa
on kahden kokoisia rasteja. Isot rastit kuvastavat suuria ja pienet rastit pienempia
haasteita. Kuvassa esitetyt kolme haastetta kuvataan alaluvuissa. Vaikka kuvassa 7
kuvataan tiettyjen haasteiden rooli suorituskyvyn mittaamisprosessin eri vaiheissa,
taytyy muistaa, etta tata prosessia tulee tarkastella kokonaisuutena. Jonkin yksittai-
sen haasteen esiintyminen prosessin jossain vaiheessa kumuloituu seuraavaan vai-

heeseen vaikuttaen nain koko prosessiin.

Yhteiset tavoitteet

‘ ‘ Suorituskyky- Mittaustulosten
ja yhteinen . ) .
. e . mittaristot hyodyntaminen
mittausjarjestelma
Mittariston
suunnittelu }{::

Mittariston
kayttoonott

o

Mittariston
kaytto

=<
=<

Mittariston
yllapito

<
——

<
.

=<
=<

Kuva 7. Suorituskyvyn mittaamisen haasteet
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4.1. Yhteiset tavoitteet ja yhteinen mittausjarjestelma verkostossa

Vaitoskirjassaan Katri Valkokari (2009, 230) korostaa yhteisten tavoitteiden ja jaetun
nakemyksen muodostumisen tarkeytta, mutta samalla haasteellisuutta verkostoissa.
Yritykset toimivat kaytannossa yhta aikaa useassa eri tyyppisessa, rakenteeltaan,
kehittamisteemaltaan ja kokoonpanoltaan erilaisessa verkostossa. Talloin on haasta-
vaa yhdistaa verkoston eri jasenten tavoitteet ja toimintatavat, Valkokari toteaa. Lu-
vussa 2 painotetaan yhteisten tavoitteiden ja strategian edellytysta suorituskyvyn mit-
taamiselle. Mikali nama asiat eivat ole selkeita verkostossa, on haastavaa suunnitel-
la, implementoida, kayttaa tai yllapitaa suorituskykymittaristoja. Tama haaste kumu-
loituu siis kaikkiin neljaan suorituskyvyn mittaamisen prosessin vaiheeseen, jotka
Neely (2000b) sille maarittelee. Suurin haaste ilmenee kuitenkin suorituskykymittaris-
ton suunnittelussa seka mittariston kaytdssa. Selvaa on, etta yhteisten tavoitteiden
puuttuessa ei kyeta laatimaan suorituskykymittaristoa, jonka tarkoitus on mitata tietty-
jen tavoitteiden toteutumista. Mittariston kaytto- vaiheen ongelma johtuu siita, etta
yhteisten tavoitteiden puuttuessa verkoston jasenet on hankala kouluttaa mittariston

kayttoa varten.

Luvussa 3 vertailtiin vertikaalisia ja horisontaalisia verkostoja. Vaitoskirjassaan Katri
Valkokari (2009) toteaa, etta yhteiset tavoitteet on helpompi muotoilla vertikaalisessa,
karkiyritysvetoisessa verkostossa, jossa yhteiset tavoitteet pitkalti annetaan karkiyri-
tyksen taholta. Horisontaalisessa verkostossa suorituskyvyn mittaamisen suunnitte-
lussa haasteeksi muodostuu se, etta arvoketju on moniulotteinen ja dynaaminen.
Horisontaalisissa verkostoissa yhteisia tavoitteita toki muodostetaan, mutta ne myos
muodostuvat omalla painollaan verkoston muuttuessa. Vertikaalisessa, hierarkkises-
ti toimivassa karkiyritysverkostossa mittariston suunnittelu on helpompaa, silla kar-
kiyritysverkoston oma strategia dominoi. (Valkokari 2009, 230 -231.) Mikali yhteisia
tavoitteita ei ole, ei yhteista mittaristoa voida soveltaa. Muutoinhan mittaristo mittaisi
jonkun osapuolen kannalta epaolennaisia asioita, jotka taas toiselle osapuolelle ovat
tarkeita. Yhteisen mittariston suunnittelu edellyttaa yhteista suunnittelua verkoston
jasenten kesken. Haasteeksi muodostuu saada mittaristosta sellainen, etta se palve-
lee kaikkia osapuolia. Mikali kukin verkoston jasen mittaa vain omaa suorituskyky-

aan, ei voida puhua verkostotasoisesta suorituskyvyn mittaamisesta.
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4.2. Perinteiset suorituskykymittaristot

Jos lahdetaan siita, etta verkoston suorituskyvyn mittaamiseen kaytettaisiin perintei-
sia suorituskyvyn mittareita, haasteeksi muodostuisi verkostojen monimuotoisuus.
Verkostoituminen tuo uusia resursseja ja uuden kulttuurin mukaan toimintaan. Vara-
maki (2008) esittaa julkaisussaan, ettd nama tekijat tulisi huomioida verkostotasoi-
sessa suorituskykymittaristossa perinteisista suorituskykymittaristoista poiketen.
Tama on toki myos yksi haaste suorituskykymittariston suunnitteluvaiheessa. Verkos-
toissa korostuu yhteistyolla luotu lisaarvo, mita perinteiset suorituskykymittaristot ei-
vat huomio parhaalla mahdollisella tavalla. On esitetty, ettd esimerkiksi Tableau de
Bord -tyyppiset mittaristot ovat Balanced Scorecardia parempia mittaristoja mittaa-
maan juuri yhteistyon tulosta (Bourguignon, Malleret & Norreklit 2004, 130). Suori-
tuskykypyramidin haaste yritysverkostoja ajatellen piilee siina, etta se mittaa vain
erilaisia suureita toimimatta kuitenkaan johdon todellisena ohjausvalineena (Saari
2004, 244- 245). Suorituskykypyramidia kaytetdan kuitenkin joskus hierarkkisissa
verkostoissa, joissa arvoketju on tarkkaan maaritelty (Gaiardelli, Saccani, Songini
2007, 698).

Suorituskykymittaristojen implementoinnissa ja kaytdssa verkostoissa korostuu myos
verkostojen muutosalttius. Mita heikompia sidokset verkoston jasenten valilla ovat,
sita alttiimpi verkosto on muuttumaan. Suorituskyvyn mittaamisen kannalta olisi tar-
keaa saada verkostoon jasenia, jotka ovat valmiita muodostamaan vahvoja sidoksia.
Verkoston jasenten vaihtuessa uudet jasenet tulee saada yhteisten tavoitteiden taak-
se ja perehdyttaa suorituskykymittaristoon. Tama lisaa ponnistuksia erityisesti suori-
tuskykymittariston kaytto- vaiheessa. Lisensiaatintutkimuksessaan Antti Lonngvist
(2002, 57 -61) tiivistaa suorituskyvyn mittauksen kayttéon liittyviksi haasteiksi yleisten
mittausteoreettisten ongelmien lisaksi yrityskulttuurin seka toimintaympariston ja yri-
tystoiminnan luonteen. Verkostotasolla nama haasteet korostuvat entisestaan. Ver-
kostoille ominainen kulttuuri ja tapa toimia ovat tekijoita, joita perinteiset suoritusky-
kymittaristot eivat huomioi, nain ollen perinteiset suorituskykymittaristot eivat sovellu

verkostoille parhaalla mahdollisella tavalla.
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4.3. Mittaustulosten hyodyntaminen verkostossa

Varsin yleinen haaste suorituskyvyn mittausprosessissa on se, etta mittaustuloksia ei
kyetd hyédyntamaan. Organisaatioissa mitataan erilaisia suureita, mutta mittaustu-
loksista ei kyeta oppimaan ja muuttamaan toimintatapoja, mita pidetaan kuitenkin
tarkeana. (Srimai, Damsaman & Bangchokdee 2007, 3.) My6s oppimisen kannalta
on tarkeaa, etta yhteinen tavoite on selvilla. Eihan organisaatio tai verkosto muuten
tieda, mita pitaisi oppia. Interaktiivinen viestinta on oppivan organisaation tarkea
ominaispiirre. Monimuotoisuutensa seka eri vahvuisten sidostensa ansiosta koko
verkoston laajuinen oppiminen on yksittaista organisaatiota haasteellisempaa ja in-
teraktiivista viestintaa tarvitaan. Jalleen kerran myos yhteisten tavoitteiden merkitys
korostuu. Mittariston paivittaminen yllapito- vaiheessa on osa organisaation oppimis-
ta. Se osoittaa organisaation tai verkoston kykya reagoida muuttuneeseen tilantee-
seen. Monimuotoisessa verkostossa, jonka jasenet saattavat vaihtua, mittariston pai-
vittaminen on tydlaampaa. Verkosto on yksittaista organisaatiota herkempi muutoksil-
le ja mitda herkempi verkosto on, sita suurempi tyd mittariston paivittamisessa on.

Tama linkittyy suoraan mittariston —yllapitovaiheeseen.

Palkitseminen on yksi toimi, joka pohjautuu suorituskyvyn mittaustuloksiin. Palkitse-
misjarjestelmaa hankaloittaa aina se, etta tietyn henkilon, tiimin, tai osaston suorituk-
seen ei vaikuta aina pelkastaan heidan oma toimintansa. Organisaatiossa kay joskus
niin, etta mitattavan tahon suoritus jaa huonoksi toisten huonon suorituksen vuoksi,
tahan ei mitattava itse voi vaikuttaa. Toisaalta toisten erinomaisen hyva suoriutumi-
nen parantaa mitattavan tahon omaa suoritusta, nain syntyy eraanlainen vapaamat-
kustajaongelma. (Merchan & Van der Stede 2007, 405 - 406.) Tama mittariston kayt-
to —vaiheeseen liittyva ongelma liittyy toki myds mittariston suunnitteluun. Hyvin
suunniteltu mittaristohan pyrkisi ottamaan huomioon tallaiset vapaamatkustajaon-
gelmat. Mittariston kaytto- vaiheessa mittaristo toimii eraanlaisena motivoijana ver-
kostossa. Verkoston jasenten motivaatioon vaikuttaa kuitenkin edella mainitut va-

paamatkustajaongelmat.
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Verkostot ovat organisaationa varsin monisaikeisia ja moniulotteisia. Erityisesti hie-
rarkkisessa, vertikaalisessa verkostossa, verkoston eri yksikot ovat riippuvaisia toisis-
taan ja nain ollen oma suoritus riippuu myos muista. Nain ollen on vaikeampi maarit-
taa ketka ovat hyvan tai huonon tuloksen takana todellisuudessa, keita siis palkitaan.
Verkostojen henkilostovoimavarojen hallintaa kasittelevassa artikkelissaan Miles ja
Snow (1995) korostavat palkitsemisen merkitysta, mutta samalla haasteellisuutta
verkostotasolla. Verkostoissa pystytaan suunnittelemaan yhteisia strategioita, mutta
henkiléstdvoimavarojen hallinta verkostotasolla monesti epaonnistuu (Miles & Snow
1995, 17). Talla on vaikutusta motivaatioon. Mittaustulosten hyddyntamisen haaste

koskee siis seka johtoa, etta verkoston jasenorganisaatioiden henkilostoa.
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5. SUORITUSKYVYN MITTAAMISEEN LITTYVAT KEHITYSMAHDOLLISUUDET
YRITYSVERKOSTOISSA

Tassa luvussa pureudutaan tutkimusongelman toiseen alaongelmaan, suorituskyvyn
mittaamisen kehitysmahdollisuuksiin yritysverkostoissa. Luvussa 4 kuvattuihin haas-
teisiin voidaan vastata kehittamalla verkostoille oma suorituskykymittaristo seka kiin-
nittda uudella tavalla huomiota strategiaviestintaan seka muuhun verkoston hallin-

taan vuorovaikutteisuutta korostaen.

5.1 Koordinaattorin avulla interaktiivista viestintaa

Yhteisten tavoitteiden muodostamisen todettiin olevan haasteellista verkostossa,
mutta samaan aikaan tarkea tehokkaan suorituskyvyn mittausprosessin kannalta.
Etenkin horisontaalisessa verkostossa, jossa ei ole selkeaa "veturi-yritysta”, voi olla
vaikea muodostaa yhtenaista linjaa. Horisontaalinenkaan yhteistyo ei kuitenkaan sul-
je pois mahdollisuutta, etteikd verkostossa voisi olla jonkinlaista koordinaattoria,
vaikkakin se omalla tavallaan onkin askel hierarkkisempaan suuntaan. Vertikaalises-
sa verkostossahan karkiyritys vastaa pitkalti strategiaviestinnasta, nain ollen silla ei

ole samanlaista ongelmaa.

Horisontaalisen verkoston sisalla toimivan koordinaattorin tehtavaksi muodostuisi
verkoston nykytilan monitorointi seka strategiaviestinnasta vastaaminen. Tehokkaan
koordinaattorin avulla yhteisia tavoitteita voitaisiin selkeyttaa koko verkoston laajui-
sesti, ja tata kautta suorituskyvyn mittaaminen helpottuisi. Koordinaattorin ei tarvitse
nousta johtohahmoksi, se voi toimia ainoastaan eraanlaisena hengen nostattajana
mahdollistaen interaktiivista viestintaa verkostossa esimerkiksi viestintakanavista

vastaamalla.
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Horisontaalia verkostoja kasittelevassa artikkelissaan Oke ja Idiagbon-Oke (2010,
443 - 444) korostavat interaktiivisen viestinnan tarkeytta, mutta samalla haasteelli-
suutta horisontaalisessa verkostossa. Interaktiivinen viestinta vahvistaa verkoston
jasenten valisia sidoksia ja luo nain verkostosta tiivimman. Interaktiivinen viestinta
koordinaattorin avulla ei tietenkaan suoraan edista suorituskyvyn mittaamista, mutta
luo puitteet, joiden avulla suorituskyvyn mittaaminen helpottuu. Ideaalitilanteessa
vuorovaikutteisuutta edistava koordinaattori olisi tiiviissa yhteydessa suorituskyvyn

mittaamisprosessiin koko ajan.

5.2. Verkostotuloskortti

Edellisessa luvussa todettiin, etta perinteisilla suorituskyvyn mittaristoilla on vaikea
mitata dynaamisten verkostojen suorituskykya. Tahan haasteeseen voidaan tarttua
kehittamalla uudenlaisia suorituskyvyn mittaristoja verkostoille sopiviksi. Eras tallai-
nen suorituskyvyn mittaristo on Verkostotuloskortti (Network Scorecard). Verkostotu-
loskortti on Pyranet -hankkeen yhteydessa kehitetty mittaristo, jossa perinteista tu-
loskorttia (Balanced Scorecardia) on taydennetty vastaamaan verkoston tarpeita.

Kuva 8 havainnollistaa Verkostotuloskorttia.
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Taloudelliset tunnusluvut
- Kasvu

- Kannattavuus

- Verkoston arvo

3

Asiakasnakoékulma

- Asiakaslahtdisyyden arvot verkostossa
- Asiakastyytyvaisyys verkostossa

- Loppuasiakkaan tuntemus verkostossa
- Toimitusvarmuus verkostossa

$

Verkoston prosessit

- Tehokkuus

- Joustavuus

- Tuottavuus

- Innovatiivisuus

- Oppiminen

- Lisaarvon muodostaminen

3

Verkoston toimintamallit
- Monenkeskisyys verkostossa
- Verkstosuhteen ohjaus

4 T 1 .

Verkostokulttuuri
- Luottamus
- Yhteisyys
- Vuorovaikutus

h

Verkoston resurssit
- Resurssit ja osaaminen
- Resurssien suhdepesifisyys

Kuva 8. Verkostotuloskortti (Varamaki et al. 2008, 6).

Karkiyritysverkostoihin soveltuva Verkostotuloskortti sisaltaa kuusi nakokulmaa: Ver-
koston resurssit, verkostokulttuuri, verkoston toimintamallit, verkoston prosessit,
asiakasnakokulma seka taloudelliset tunnusluvut. Keskeisin taydennys perinteiseen
tuloskorttiin on se, etta Verkostotuloskortissa painoarvoa saavat verkoston erityinen

kulttuuri ja resurssiperusta. Verkostotuloskortissa tuloksellisuutta arvioidaan pitkalti
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perinteisen Balanced Scorecardin logiikan mukaisesti, eli tuloksellisuuden katsotaan
muodostuvan asiakastyytyvaisyydesta seka prosesseista. Verkostokulttuuri ja re-
surssiperusta linkittyvat verkoston toimintamalleihin ja heijastuvat sita kautta tulok-
seen. (Varamaki et al. 2008, 4 -7.) Verkostossa on kyettava kehittdmaan luottamusta,
sidoksia seka viestintaa (Koskela, Koskinen & Lankinen, 91). Verkostotuloskortissa
esiin tuodut verkostokulttuurin ja -resurssien nakokulmat tarjoavat mahdollisuuden
johtaa juuri tata verkoston "henkista tilaa”. Keskeista on, etta talla nakokulmalla voi-

daan mitata ja johtaa esimerkiksi viestinnan interaktiivisuutta.

Perinteisessa tuloskortissa (BSC) mittauskohteille asetetaan konkreettiset mittarit ja
luodaan mittausjarjestelma. Mittausjarjestelman avulla tietoa kerataan, se rekisteroi-
daan, raportoidaan ja analysoidaan. Taman jalkeen toimintaa voidaan ohjata ja joh-
taa. (Saari 2004, 242.) Verkostotuloskortissa menetelladan samoin. Implementoidessa
uutta verkostotasoista suorituskykymittaristoa, ongelmaksi muodostuu aluksi se, etta
kaytossa ei ole aikaisempia aikasarjoja. Erilaisia verkoston suureita voidaan mitata ja
verrata tavoitteisiin, mutta aikaisempia tuloksia ei ole. Aikaisempien mittaustulosten
puuttuessa on mahdotonta arvioida kehityssuuntaa. (Varamaki 2004, 30.) Artikkelis-
saan Leseure, Shaw & Chapman (2001, 30 -46) esittelevat myds verkostojen suori-
tuskyvyn mittaamiselle tarkoitetun mittariston, jolla on kaksi paaulottuvuutta. Ensim-
mainen ulottuvuus kasittaa verkoston yli lasketut suorituskykymittarit ja toinen ulottu-
vuus valvoo tulojen ja menojen jakautumista. Talla mittaristolla korostetaan halua
ehkaista vapaamatkustajaongelmia verkostoissa. Tallainen mittaristo siis palvelee

verkostoja myds mittaustulosten hyodyntamisessa.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman tutkielman tutkimusongelmana oli "Minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia
suorituskyvyn mittaamiseen liittyy yritysverkostoissa?” Tassa tutkimuksessa nousi

esille kolme keskeista haastetta suorituskyvyn mittaamisen kannalta:

- Yhteisten tavoitteiden ja yhteisen mittausjarjestelman muodostaminen verkos-
tossa

- Perinteiset suorituskykymittaristot eivat toimi verkostotasolla parhaalla mah-
dollisella tavalla

- Mittaustulosten hyddyntaminen on entista hankalampaa verkostotasolla

Yhteisten tavoitteiden muodostumisen haasteena on pitkalti se, etta verkoston jase-
net ovat erilladn omine prosesseineen. Yhteisten tavoitteiden puuttuminen vaikeuttaa
yhteisen suorituskykymittariston laatimista heijastuen sita kautta suorituskyvyn mitta-
usprosessin muihin vaiheisiin. Tama haaste korostuu erityisesti horisontaalisissa ver-
kostoissa, joissa ei ole karkiyritysta. Vertikaalisissa karkiyritysverkostoissa karkiyri-
tyksen strategia dominoi, jolloin tama haaste jaa pienemmaksi. Perinteiset suoritus-
kykymittaristot eivat ota huomioon verkoston arvokkaita ominaispiirteita, eivatka siksi
sovellu verkostotasoiseen suorituskyvyn mittaamiseen parhaalla mahdollisella taval-
la. Perinteisten suorituskykymittaristojen kayttda vaikeuttaa myos haaste luoda yhtei-
set tavoitteet verkostossa. Edella kuvatut haasteet ilmenevat erityisesti suorituskyvyn
mittaamisen kolmannessa suorituskykymittariston kayttd —vaiheessa. Taytyy kuiten-
kin muistaa, etta suorituskyvyn mittaaminen on jatkuva prosessi ja erilaiset haasteet
kumuloituvat prosessin jokaiseen vaiheeseen. Suorituskykymittaristojen kayttd- vai-
heen haasteiden taustalla on ratkaisevassa asemassa haaste luoda toimiva suoritus-

kykymittaristo verkostolle.
Edella kuvatuissa haasteissa piilee seuraavia mahdollisuuksia:
- Interaktiivisen viestinnan lisdaminen koordinaattorin avulla (erityisesti horison-

taaliset yritysverkostot)

- Uudenlaiset suorituskykymittaristot (esimerkiksi Verkostotuloskortti)
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Interaktiivisen viestinnan lisaaminen vahvistaa verkoston jasenten sidoksia ja taten
luo verkostosta tiivimman. Talla tavoin verkossa on helpompi muodostaa yhteiset
tavoitteet ja luoda yhtenainen mittausjarjestelma. Interaktiivista viestintaa organisaa-
tiossa voidaan tukea esimerkiksi valitsemalla verkostolle koordinaattorin, joka koros-
taa yhteisia tavoitteita ja vastaa viestintakanavista. Uudenlaisilla suorituskykymittaris-
toilla pystytaan ottamaan huomioon verkostojen ominaispiirteet ja puuttumaan ver-
kostoissa piileviin vapaamatkustajaongelmiin. Uudenlaiset mittaristot siis korvaavat
tai taydentavat perinteisia suorituskykymittaristoja ja edistavat mittaustulosten hyo-
dyntamista. Mittaustulosten hydodyntamisessa haasteeksi muodostuu se, etta verkos-
to on yksittaista organisaatiota alttimpi muutoksille ja mittariston paivittaminen on
tyolaampaa. Verkoston jasenten valisten sidosten vahvuus yhdessa toimintaymparis-
ton luonnollisen muutosten kanssa vaikuttavat siihen, miten tydlasta mittariston pai-
vittaminen on. Verkostossa piilevat vapaamatkustajaongelmat ovat myos omiaan
vaikeuttamaan esimerkiksi palkitsemisjarjestelmaa, mika heijastuu verkoston jasen-
organisaatioissa tydskentelevien motivaatioon. Naiden mahdollisuuksien hyodynta-
minen tukee suorituskyvyn mittausprosessin kaikkia neljaa vaihetta. Verkostotulos-
kortin tapainen suorituskykymittaristo voi olla yksi ratkaisu, jonka implementointia,

kayttoa ja yllapitoa interaktiivinen viestinta tukee.

Verkostoyhteiskunta kaipaa Verkostotuloskortin kaltaisia laskentatoimen innovaatioi-
ta seka muuta verkosto-osaamista. Verkostojen johtaminen ja hallinta on yksittaista
organisaatiota hankalampaa, mutta verkostoissa pystytaan luomaan uudenlaista li-
saarvoa. Taman vuoksi verkostojen tutkimiseen ja verkosto-osaamisen kehittami-

seen kannattaa kohdistaa resursseja.

6.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljasta nakokulmasta. Nama nakokul-
mat ovat tutkimuksen uskottavuus, siirrettavyys, vahvistuvuus seka luotettavuus.
(Clissett 2008, 103). Tassa tutkimuksessa kaytettiin naitd neljaa nakokulmaa tutki-

muksen luotettavuuden arviointiin.
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Tutkimuksen uskottavuudella (credibility) tarkoitetaan sita, etta tutkimus antaa riitta-
van monipuolisen ja tasmallisen kuvan tutkittavasta ilmiosta (Clissett 2008, 103).
Tassa tutkielmassa nostettiin esille kolme keskeista haastetta seka kaksi kehitys-
mahdollisuutta verkostojen suorituskyvyn mittaamiseen liittyen. Tutkimusaineiston
perusteella nama haasteet ovat keskeisia haasteita verkostoissa suorituskyvyn mit-
taamista ajatellen. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettda nama haasteet olisivat valttamat-
ta ainoat haasteet. Verkostoja ja niiden suorituskyvyn mittaamista on tutkittu viela
melko vahan, joten tietoa niista on rajoitetusti. Taman tutkimuksen nakokulma on
varsin yleinen nakokulma aiheeseen liittyen, mika nakyy tuloksissa. Verkostojen suo-
rituskyvyn mittaamisen haasteita voi tarkastella myos erikseen esimerkiksi johdon tai

muun henkiloston nakokulmasta, jolloin erilaiset haasteet korostuvat.

Tutkimuksen luotettavuudella (dependability) tarkoitetaan sita, ettd toisen tutkijan
tulisi paasta samoihin tuloksiin samalla aineistolla, eli tulosten pysyvyytta. (Clissett
2008, 103). Kuten edella todettiin, tuloksiin vaikuttaa tutkijan nakékulma. Tutkimuk-
sessa aineistoa lahestyttiin paaasiassa yleisesta nakokulmasta, mutta haasteita ja
kehitysmahdollisuuksia pyrittiin tarkastelemaan myos johdon ja henkiloston tasolta

erikseen.

Tutkimustulosten siirrettavyydella (transferability) tarkoitetaan tutkimuksen eraanlais-
ta yleistettavyytta (Clissett 2008, 103). Keskeistd on pohtia, voidaan naita tuloksia
siirtaa toiseen kontekstiin. Tutkimuksessa ilmenneet haasteet ovat pitkalti haasteita,
joita ilmenee myos yksittaisissa organisaatioissa, mutta verkostoissa ne erityisesti
korostuvat. Tutkimuksessa korostui, etta erityisesti horisontaalisten verkostojen suo-
rituskyvyn mittaamiseen liittyy haasteita. Kaikki verkostot ovat kuitenkin enemman tai

vahemman yksilollisia, mika vaikuttaa siirrettavyyteen.

Vahvistuvuus (conformability) mittaa sita, ettd saadaanko tehdyille tulkinnoille tukea
muista vastaavanlaisista tutkimuksista (Clissett 2008, 103). Taman tutkimuksen ai-
neisto koostui aihetta kasitelleista tieteellisista artikkeleista ja muista tieteellisista te-
oksista. (Aineistoa voidaan pitaa siis tieteellisena.) Tutkimus perustui ndiden artikke-
lien tulkitsemiseen. Tulkinnat tamankaltaisissa tutkimuksissa ovat aina enemman tai

vahemman subijektiivisia.
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6.2. Jatkotutkimustarpeet

Verkostojen suorituskykya kannattaa tutkia jatkossakin, silla verkostojen rooli yritys-
maalimassa korostuu kokoajan. Resursseja kannattaa kohdistaa erityisesti horison-
taalisten verkostojen tutkimiseen, silla niissa pystytaan luomaan arvoa uudella taval-
la. Vaitdskirjassaan Katri Valkokari (2009, 230) esittaa, etta yrityksen oppivat erilais-
ten mallien ja esimerkkien kautta. Taman takia horisontaalisten verkostojen hallin-
nasta kaivattaisi konkreettisia esimerkkeja. Tarkeaa olisikin, etta erilaisia verkostojen
hallintajarjestelmia kokeiltaisi kaytannossa. Tama edellyttaisi yhteistyota yritysmaail-

man kanssa.

Suorituskyvyn mittausprosessin eri vaiheita kannattaa tutkia myoés erikseen verkosto-
tasolla. Talla tavoin tata aihetta voidaan syventaa. Nyt kun verkostoille on jo suunni-
teltu suorituskykymittaristoja, kannattaisi niiden toimivuutta kaytannossa testata laa-
jemmin. Potentiaalinen jatkotutkimusaihe voisi olla esimerkiksi suorituskykymittaristo-

jen implementointi tai suorituskykymittariston kayttd verkosto-organisaatioissa.
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