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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kansainvalista kauppaa rajoittaneiden saanndsten purkamisen, telekommunikaatio-
teknologian kehittymisen ja markkinoiden laajentumisen myota yritysten kilpailu- ja
muutospaineet ovat koventuneet. Kilpailun kiristyessa, asiakkaiden vaatimustason
noustessa ja liiketoimintaympariston ja kysynndn muutosten nopeutuessa yrityksilta
vaaditaan joustavuutta, tehokkuutta ja aiempaa moniulotteisempaa osaamista. (Stah-
le et al. 2002, 9; Toivola 2006, 9-10)

Liiketoiminta- ja kilpailuympéristo vaikuttavat seka yritysten tapaan organisoida ole-
massa olevia toimintojaan, ettd tavoitteeksi asetettavaan tuote- ja palveluvalikoi-
maan. Yritystoiminnan organisoitumisen aaripaind voidaan pitdd markkina- ja hierar-
kiaperusteista organisoitumista. Markkinaperusteisella organisoitumisella viitataan
siihen, etta yritys ostaa resursseja ja tai palveluita markkinaehdoilla siséisen organi-
saation ulkopuolelta. Hierarkiaperustaisella organisoitumisella viitataan resurssien ja
tai palveluiden tuottamiseen organisaation siséalla. Vertikaalisesti integroituneissa yri-
tyksissa toiminta on organisoitu hierarkiaperusteisesti ja vertikaalinen arvoketju toimii

yhden yrityksen alaisuudessa.

Markkina- ja hierarkia perusteisten organisoitumismuotojen vélille jadvaa aluetta kut-
sutaan verkostoperustaiseksi organisoitumiseksi. Verkostoperustainen organisoitu-
minen tarkoittaa sitd, ettd lopputuotteen ja palvelun aikaansaamiseksi tarvittavat toi-
minnot jakautuvat itsenaisten yritysten kesken. Verkostoituneisuuden ollessa korkea
yritysten valinen vaihdanta on tavaroiden vaihdannan liséksi vuorovaikutteista ja in-
formaatiota sisaltavaa. Eri yritysten hallussa olevia resursseja ja kyvykkyyksia yhdis-
tamalla voidaan pyrkid vastaamaan tiukentuneeseen kilpailupaineeseen ja kasva-
neeseen epavarmuuteen mm. kustannustehokkuutta ja laatua parantamalla, liittdmal-
la tuotteita ja palveluita systeemiseksi kokonaisuudeksi, lisaamalla liiketoiminnan
joustavuutta, laajentamalla toimintaa uusille markkinoille tai hyédyntamalla yritysten
muodostaman yhteistydrenkaan neuvotteluvoimaa (Madhok 1997, 39; Mdller et al.
2004, 8). (Christopher 1998, 15; Arnold 2000, 26; Vesalainen 2006, 22-24)
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Verkostoitumisen katsotaan yleistyneen liiketaloudessa 1980-luvulta Iahtien, jolloin
useat tutkimukset osoittivat verkostomaisen toimintamallin olevan hyodyllinen teolli-
sessa vaihdannassa (mm. Jarillo 1988, 31; Hakansson et al, 2010, 3-4). 1990- luvulla
Japanista levinnyt lean production and supply -suuntaus korostaa tuotanto- ja han-
kintatoimintojen virtaviivaistamista turhia tydvaiheita ja vélivarastoja poistamalla seka

ulkoistamalla lisdarvoa tuottamattomia toimintoja (Womack et al. 1990, 11 - 15).

Verkostoituneen yrityksen kilpailuasemaan vaikuttaa sen arvoketjun kilpailuasema
suhteessa kilpaileviin arvoketjuihin. Arvoketjun karkiyrityksen kilpailukyky perustuu
yrityksen hallussa olevien resurssien ja kyvykkyyksien lisaksi sen toimittajien hallus-
sa oleviin resursseihin ja kyvykkyyksiin ja yrityksen kyvykkyyteen hallita toimittajasuh-
teita (Arnold 2000, 27). Toimittajan kilpailukyky suhteessa kilpaileviin toimittajiin liittyy
sen verkostokelpoisuuteen. Sita lisdavat vahva ydinosaaminen, kontaktiverkostot ja
asiakassuuntautuneisuus (Christopher 1998, 16, 31; Vesalainen 2006, 19). Toimitus-
ja liiketoimintaverkostot muodostuvat yksittaisten yritysten valisista liiketoimintasuh-
teista (Mdller et al. 2004, 7). Kasitteella liiketoimintasuhde viitataan tutkielmassa yri-
tysten valisiin suhteisiin, joissa yritykset vaihtavat tai jakavat resursseja rahallisen
korvauksen tai muiden vaihdannalla tavoiteltavien taloudellisten hy6tyjen vuoksi. Lii-
ketoimintasuhteissa yritysten yhteisené pyrkimyksena voi olla my6s olemassa olevi-
en tai uusien tuotteiden tai niiden toteuttamisen organisointiin liittyvien ratkaisujen

kehittdminen.

Toimialat voidaan jakaa kypsiin ja uuden talouden toimialoihin markkinaepavarmuu-
den luonteen, tietointensiivisyyden ja ydinkyvykkyyksien suojattavuuden perusteella.
Kypsille toimialoille on tyypillistd maailmantalouden suhdanteiden vaihtelusta johtuva
epavarmuus, erittain suuret spesifiset investoinnit, ydinkyvykkyyksien heikko suojat-
tavuus ja niiden liittyminen tuotteen tai palvelun tuotanto- tai suunnitteluprosessiin
seka liikemerkkiin. Uusilla toimialoilla markkina- ja teknologiaepdvarmuus on suurta
ja luonteeltaan radikaalia. Radikaali epavarmuus tarkoittaa sitd, etta tuotteiden ja
palveluiden kysynté ei vaihtele yksinomaan alueellisesti ja maarallisesti, vaan vallit-
sevien teknologioiden vakiintumattomuuden ja kuluttajien preferenssien vaihtelun
vuoksi yrityksilla ei ole varmuutta siita, mika teknologia, tuote tai palvelu muodostuu
tulevaisuudessa vallitsevaksi ja mikd haviaa markkinoilta (Williamson 1999, 1089;
Arnold 2000, 25).



Verkostoitumisen tavoitteet eroavat kypsilla ja uusilla toimialoilla toisistaan. Uusilla
toimialoilla ulkoistamispaatosten taustalla korostuvat yritysten tietopaaoman yhdis-
tamisesta syntyvat hyodyt ja joustavuuden sailyttaminen. (Stahle et al. 2002, 35-44).
Tuotteen, palvelun ja teknologian muunneltavuuden sailyttdminen on uusilla toimi-
aloilla tarke&d, koska tulevaisuudessa vallitsevaksi teknologiaksi vakiintuva sovellus
on epavarma. Talldin horisontaaliset suhteet kilpaileviin teknologioihin erikoistuneisiin
yrityksiin voivat toimia keinona valttaa yksittaiseen tuotteeseen, palveluun tai tekno-
logiaan lukkiutumista (Stahle et al. 2002, 43—-45). Kypsille toimialoille on tyypillisia
vertikaaliset liiketoimintasuhteet. Kypsilla toimialoilla toimivat yritykset ovat ulkoista-
neet monia kilpailukyvyn kannalta ei-keskeisia toimintoja, jolloin yrityksien tuloksen
riippuvuus toimitusverkoston tehokkuudesta on kasvanut (Prahland & Hamel 1990,
84; Kulmala et al. 2002, 33).

Yritysten valisia liiketoimintasuhteita on tutkittu paljon (mm. Ellram & Hendrick 1995;
Doz & Hamel 1998; Lambert et al. 1999; Whipple & Frankel 2000; Morris et al. 2005;
Rajala & Westerlund 2007). Liiketoimintasuhteita on tutkittu laskentatoimeen, logis-
tiikkaan, teknisiin aloihin, innovaatiojohtamiseen ja markkinointiin liittyvissa tutkimuk-
sissa (Ritter & Gemunden, 2003, 692; Tsupari et al. 2004, 2). Verkostoitumiseen liit-
tyvien tutkimuksien ja verkostoitumisen yleistymisen syy — seuraussuhteesta on esi-
tetty useita tulkintoja; toisaalta verkostoitumisen yleistyminen voi lisata ilmion kasitte-
lya eri tieteenalojen piirissa ja toisaalta verkostoitumista koskevien kasitteiden ja mal-

lien kehittyminen saattaa lisata verkostoitumista (Ford & Hakansson 2010, 14).

Kuviossa 1 havainnollistetaan niita liiketoiminta- ja kilpailuympéariston muutoksia, jot-
ka ovat vaikuttaneet verkostoitumisen yleistymiseen ja eri tutkimusalojen verkostoi-
tumiseen liittyvia tutkimusaiheita. Uusille toimialoille kirjallisuudessa tyypillisiksi katso-
tut kilpailuympariston muutokset ja niiden seuraukset esitetaan kuvion vasemmassa
laidassa. Talla ei viitata siihen, ettd uusilla toimialoilla toimivilla yrityksilla ei olisi

myo6s samankaltaisia liiketoimintasuhteita kuin vanhoilla toimialoilla.
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Kuvio 1. Liiketoiminta- ja kilpailuymparistbn muutokset ja verkostoituminen

(mm. Madhok 1997, 39; Christopher 1998, 15; Womack et al. 1990, 11 - 15; Arnold
2000, 25 - 26; Stahle et al. 2002, 9, 43 - 45; Moller et al. 2004, 8; Toivola 2006, 9 -
10; Vesalainen 2006, 22 - 24; Williamson 1999, 1089)

Ennen verkostoitumisen yleistymista toimintojen kustannusvaikutuksia analysoitiin
paaosin yrityksien sisélla. Tee itse / osta -paatokset koskivat tyypillisesti maaritelta-
vissa olevien resurssien vaihdantaa ja laskentatoimen tarkeimpana tehtavana paa-

tosprosessissa oli verrata hankinnasta ja tuottamisesta syntyvia kustannuksia ja hy6-
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tyja. Vaihdannan ehdot maariteltiin pd&osin suhteen sopimusvaiheessa ja vaihdantaa
kontrolloitiin  valvomalla sopimusten toteutumista. Sisaisen kustannusinformaation

jakaminen yritysten valilla ei ollut tarpeellista. (Cullen & Meira 2010, 36)

Kokonaisten toimintojen ja vaikeasti maariteltavissa olevien resurssien hankkimisen
yleistyttya yritysten valisten toimintojen kontrollointiin, koordinointiin ja kehittamiseen
littyvdn osaamisen merkitys on kasvanut. Liiketoimintaymparistbn epavarmuus ja
yhteistydsuhteiden kompleksisuus vaikeuttavat etukateen laadittavien sopimuksien
laatimista. Vaihdettavia resursseja kehitetdan yhteistydssa toimittajan kanssa ja
vaihdannan ehtoja koskevia paatoksia tehdadn myds vaihdantasuhteen aikana. Pe-
rinteisia, toimittajien kilpailuttamiseen perustuvia osta — tee itse- paatoksia tukevia
laskentamalleja on kritisoitu siité, etteivat ne kannusta toimittajia kehittdmaan vaih-
dettavia resursseja ja yritysten valisid toimintoja ja soveltuvat sen vuoksi vain erilais-
tumattomien resurssien vaihdantaan (Gietzemann 1996, 624). Jotta laskentatoimi
kykenisi tuottamaan yhteistyOperustaisten suhteiden johtamiseen liittyvaa paatoksen-
tekoa tukevaa talousinformaatiota, on sen kyettdva tuottamaan tietoa seka toteutu-
neista kustannuksista, etté arvioita eri toimintavaihtoehtojen talousvaikutuksista. (Van
der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 52)

Yritysten valisten toimintojen méaaran ja merkityksen lisaantyminen, niiden aiheutta-
mien kustannusvaikutusten tiedostaminen ja yritysten sisdisten kustannussaasto-
mahdollisuuksien vaheneminen ovat johtaneet yritysten valiseen kustannusjohtami-
seen (Interorganizational cost management, IOCM) kohdistuvan kiinnostuksen li-
saantymiseen (Anderson 2007, 484; Hoffjan et al. 2011, 230). IOCOM on yritysten
valisen laskentatoimen (eng. Inter-organisational accounting) kustannuslaskentaa
painottava osa-alue (Cullen & Meira 210, 37). IOCM:lla viitataan ostajien ja toimittaji-
en yhteistoiminnallisiin pyrkimyksiin vahentaa yritysten valisissa toiminnoissa synty-
neita tai niista aiheutuneita kustannuksia (Cooper & Slagmulder 2004, 2) seka yhteis-
toiminnallisiin pyrkimyksiin vahentaa kustannuksia ja lisata tuotettua lisdarvoa (ks.
Mm. Cullen & Meira 2010, 46). Avoimet kirjat -menetelmalla (open-book accounting,
OBA) tarkoitetaan kustannustietojen paljastamista yritykselle, jonka kanssa ollaan
yhteistydsuhteessa. OBA:n liittymista yritysten valiseen laskentatoimeen ja niiden

merkityksen kasvuun vaikuttaneisiin tekijoihin havainnollistetaan kuviossa 2.



) . ) . Suhteiden kontrollointiin ja koordinaintiin
Yritysten valisten suhteiden mé&aran ja liittyvan osaamisen merkityksen kasvu

merkityksen lisaantyminen
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Kuvio 2. Open-book accounting

Kirjallisuudessa OBA:ta tarkastellaan tyypillisesti IOCM:n edellytyksend (Lamming,
1993, 214; Kulmala 2002, 157). OBA on ilmiéna verraten nuori ja siihen liittyvat em-
piiriset tutkimukset ovat paaosin IOCOM:n sovellustapoja kartoittavia tapaustutki-
muksia (Hoffjan et al. 2011, 230-234). Tutkimuskohteena ovat tyypillisesti kypsilla
toimialoilla toimivien tuotantoyritysten véliset suhteet, joissa suhteen johtamisessa
aktiivisempana osapuolena on vahvemman neuvotteluaseman omaava karkiyritys.
Tutkittaessa OBA:n implementointia lahtokohtana pidetaan suhteiden yhteistydperus-
taisuutta ja yritysten valista luottamusta (Pois lukien mm. Hoffjan et al. 2011, 246).
Empiirisissa tutkimuksissa havaittu karkiyrityksen vahva neuvotteluasema ja yritysten
valisen luottamuksen edellytys ovat transaktiokustannusteorian nakékulmasta ristirii-
dassa keskenaan, silla neuvotteluvoiman jakautuessa epdatasaisesti on opportunis-
min uhka suuri. OBA on tutkimuskohteena uusi, eikd vakiintunutta nédkemysta siita,
minka tyyppisiin yritysten valisiin suhteisiin se soveltuu ole. Tutkielmassa eritellaan
aluksi liiketoimintasuhteita niihin kuuluvien yritysten valisten prosessien erityispiirtei-
den ja yhteistoiminnallisuuden valossa, minka jalkeen kasitelladn OBA:n soveltuvuut-

ta eri suhdetyyppien johtamisen tueksi tarvittavan informaation tuottamisessa.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkielmassa selvitetaan mita lisdarvoa OBA voi tuoda yritysten valisten toimintojen
kontrolloinnissa ja koordinoinnissa tarvittavan informaation tuottamiseen. Yritysten

valisten suhteiden johtamista tukevan informaation tuottamisen tutkiminen on tarke-
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aa, silla yritysten valisten suhteiden maaran kasvettua, niiden vaikutus yritysten kus-
tannuksiin ja kilpailukykyyn on kasvanut ja yritysten valisten suhteiden johtamisesta
on tullut monilla aloilla kilpailukyvyn kannalta kriittinen osaamisalue. Tutkielman ta-
voitteena on saada kokonaiskuva siitd, kuinka OBA soveltuu erilaisten yritysten valis-
ten toimintojen kontrollointia ja koordinointia tukevan informaation tuottamiseen. Tut-

kielman tavoite voidaan muotoilla kysymyksen muotoon seuraavasti:

e Miten OBA soveltuu erilaisten yritysten valisten toimintojen kontrollointia ja

koordinointia koskevaa paatoksentekoa tukevan informaation tuottamiseen?

Liiketoimintasuhteiden kirjo on kasvanut yksinkertaisten resurssien markkinaperus-
teisesta vaihdannasta kompleksisten resurssien vaihdantaan ja yritysten valisiin stra-
tegisiin yhteistydsuhteisiin. Tutkielmassa pyritaan aluksi muodostamaan kokonaisku-
va yritysten valisten suhteiden taustalla olevista tavoitteista ja yritysten valisten toi-
mintojen kontrolloinnista. Taman jalkeen suhteet pyritaan jasentdmaan ryhmiksi suh-
teiden johtamisen tueksi tarvittavan informaation siséllén ja tuottamisen kannalta re-
levantilla tavalla. Suhteiden ryhmittelyn jalkeen eritelladn OBA:n soveltamiseen liitty-
via mahdollisuuksia ja haasteita kussakin suhdetyypissa. Alaongelmiksi muodostuvat
seuraavat kysymykset:

¢ Mita erilaisia tavoitteita liiketoimintasuhteiden taustalla esiintyy?

¢ Miten liiketoimintasuhteet voidaan tyypitella suhteen tavoitteiden ja yritysten

valisten toimintojen nakdkulmasta?
¢ Miten OBA voi auttaa erityyppisten suhteiden johtamista tukevan informaation

tuottamisessa ja hyddyntamisessa ja mita haasteita sen soveltamiseen liittyy?

Tutkimuskohteen rajausta voidaan tarkastella organisaatiorajojen ja suhteen elinkaa-
ren nakokulmasta. Tutkimuskohteena (kuvio 3) on vertikaalisten yritysten valisten
suhteiden johtaminen. Tutkielma on rajattu kahdenvalisiin vertikaalisiin liiketoimin-
tasuhteisiin eli dyadeihin. Kahdenvalisien suhteiden informaatiotarpeisiin ja informaa-
tion tuottamiseen vaikuttavia verkosto- ja sidosryhmatekijoita ei tarkastella. Vertikaa-
liset liiketoimintasuhteet ovat saman arvoketjun eri toimintoja suorittavien yritysten
muodostamia suhteita, joissa vaihdetaan tai jaetaan tuotteita, palveluita tai resursse-
ja rahallista korvausta tai muuta taloudellista hyotya vastaan (Cullen & Meira 2010,
35).
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Kuvio 3.  Vertikaaliset yritysten valiset suhteet osana liiketoimintaverkostoa

Vertikaalisissa liiketoimintasuhteissa toimittaja ei tyypillisesti tuota hankkijayrityksen
tuotteiden kanssa kilpailevia tuotteita eikd palveluita. Vertikaaliset suhteet voivat liit-
tya yrityksen ydin- tai tukitoimintoihin. Hoffjan et al. (2011, 246) tekeman kyselytutki-
muksen perusteella on paatetty analysoida OBA:n soveltamista seka yhteistyo- etta

neuvotteluvoimaan perustuvissa yritysten valisissé suhteissa, vaikka kirjallisuudessa
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on argumentoitu vakuuttavasti sen puolesta, ettei OBA sovellu ei-yhteistydlahtoisiin
suhteisiin. Hoffjan et al. (2011, 246) tutkimuksessa havaittiin, etta valtaosa vastaajis-
ta, jotka tyoskentelivat yrityksessa, jonka hankintasuhteissa sovelletaan OBA:ta, na-
kivat yksipuolisen edun tavoittelun OBA:n soveltamisen tarkeimmaksi tavoitteeksi.
Tarkastelun ulottamisella koko yhteistyd — nollasummapeli -akseliin pyritaan hahmot-
tamaan laaja-alainen kokonaiskuva OBA:n soveltuvuudesta eri-tyyppisten yritysten

valisten vaihdantasuhteiden johtamista tukevan kustannusinformaation tuottamiseen.

Keskittyminen olemassa olevan suhteen johtamiseen ilmenee tutkielmassa siten, etta
suhteen perustamisvaihetta tarkastellaan vain olemassa olevan suhteen johtamisen
kannalta. Ulkoistamispdatosta ja potentiaalisten yhteistydkumppaneiden arviointia ja
valintaa ei kasitella. Haastavaa tutkimuksen nékdkulmaa valittaessa on ollut vaihdan-
taprosessin ja -suhteen erottaminen toisistaan. Ulkoistettujen hankintojen ja toiminto-
jen maaran kasvettua yritykset ovat pyrkineet vahentdmaan koordinoitavien suhtei-

den maaraa keskittamalla useita hankintoja samalle toimittajalle.

Yksittdisessa suhteessa vaihdettavien resurssien ja yritysten valisten toimintojen kirjo
voi ulottua erilaistumattomien raaka-aineiden vaihdannasta yhteisiin kehityshankkei-
siin (Cullen & Meira 2010, 39). Erilaiset yhteistydmuodot edellyttavat erilaisia kontrol-
li- ja koordinointimenetelmia (Ford & Hakansson 2010, 26). Tutkittaessa yritysten va-
lisia suhteita vaihdettavan resurssin ja siihen liittyvien yksittaisten yhteistydprosessi-
en nakokulmasta voidaan kyseiseen transaktioon liittyvia informaatiotarpeita eritella.
Ongelmana resurssien ominaisuuksiin perustuvassa naktkulmassa on kuitenkin se,
ettd se ei huomioi saman liiketoimintasuhteen muissa transaktioissa kehittyneet suh-
teen ominaisuudet, kuten luottamuksen, jotka vaikuttavat yritysten keskindiseen
avoimuuteen. Tutkielmassa ei ole |0ydetty johdonmukaista tapaa erottaa yksittaisten
prosessien ja liiketoimintasuhteen nakékulmaa toisistaan. Kappaleessa kaksi kontrol-
limenetelmia tarkastellaan ensin yksittdisten vaihdantaprosessien nakokulmasta.
Taman jalkeen suhteet jaetaan ryhmiin kokonaisten liiketoimintasuhteiden nakékul-

masta.
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1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus on teoreettinen. Siina pyritaan aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa se-
littmaan erityyppisten liiketoimintasuhteiden kontrolli- ja koordinointimenetelmien,
niiden tueksi tarvittavan informaation ja OBA:n liittymista toisiinsa (Jyvaskylan yliopis-
to 2011). Laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa ei ole vakiintunutta nakemysta sii-
ta, kuinka vaihdannan taustalla olevat motiivit, vaihdannan kontrollimenetelmét ja
OBA:n soveltuvuus ja soveltamiseen liittyvat haasteet liittyvat toisiinsa. Nain ollen ei
voida testata olemassa olevan viitekehyksen paikkansapitavyytta empiirisesti keratyn
aineiston tai kirjallisuuskatsauksen valossa. Eri osa-alueita koskevia aikaisempia
empiirisid ja teoreettisia tutkimuksia yhdistamalla pyritddn vastaamaan tutkimusky-
symyksiin, jotta saatuja vastauksia voidaan tulevaisuudessa arvioida empiirisen ai-
neiston tai aiemman kirjallisuuden valossa. Tekstia pyritdan elavoittdmaan muutamin

esimerkein. Esimerkeissa hyodynnetaan aiempia empiirisia tapaustutkimuksia.

Aineistona kaytetddn paaosin kansainvalisissa lehdissa julkaistuja tutkimusartikkelei-
ta, tieteellisista artikkeleista koostuvia kokoelmateoksia sekd muutamia perusteoksia.
Tutkimuksessa ei esiteta kasiteltavia teorioita koskevaa laajamittaista kirjallisuuskat-
sausta. Lahdeaineistoa hankittaessa on rajauduttu laajalti sovellettujen teorioiden
(esim. transaktiokustannus teoria ja resurssiperustainen nakemys) kohdalla artikke-
leihin, joissa teoriaa tarkastellaan yritysten valisten suhteiden nakokulmasta. Tasta
johtuen kaytetty lahdekirjallisuus on paéaosin julkaistu 90- luvulla tai sen jalkeen. OBA
on tutkimuskohteena suhteellisen uusi mika nakyy myds siihen liittyvien tutkimusjul-
kaisujen maarassa ja julkaisu ajassa. OBA:ta koskevat lahteet ovat kaikki julkaistu
2000-luvulla.
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1.4 Tyon rakenne

Tutkielma koostuu viidesta luvusta. Sen rakennetta havainnollistetaan kuviossa 4.

_— Luku 1
Johdanto

Liiketoimintaympariston muutokset ja yrit
ten vélisten suhteiden méaaran
sek& merkityksen kasvu

Luku 2
Yritysten valiset suhteet:
- Motivaatio

Suhteiden taustalla olevat tavoitteet eri
teorioiden valossa/ yhteisty6 VS nol-

Uude"t ja lasummapeli: - Kontrollimenetelméat
kypsat Kilpail i - Suhdetyypit
toimialat o 5 ki pai U.Volmaa )
. Transaktiokustannusteoria -
e Resurssiperusteinen nakemys
Liiketoimintasuhteen kontrolloinnin tavoite (L)uku 3
BA

Horisontaaliset / jamenetelmat

vertikaaliset suhteet

- OBA aiempien tutkimusten
valossa

- soveltuvuus erityyppisien
johtamisen tukena tarvitta-
van informaation tuottami-

OBA
- aiempi tutkimus
-soveltamisen hyddyt ja haasteet

eri erityyppisissa liiketoimintasuh-
teissa

Yritysten vélinen -

laskentatoimi, IOCOM ja Luku 4
OBA yleisesti Yhteen veto, johtopa&tok-
set, rajoitukset ja jatkotutki-
miiskohteet
Kuvio 4. Ty6n rakenne

Johdannossa esitellaan verkostoitumisen, yritysten valisen laskentatoimen, IOCOM:n
ja OBA:n taustaa, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma, asetetaan tutkimuksen
rajaukset seka maaritellaan tutkimusmenetelma ja -aineisto. Toisen luvun alussa ka-
sitelldaan yritysten motiiveja solmia yritysten valisia suhteita ja tarkastellaan suhteiden
kontrolli- ja koordinointimenetelmia. Taman jalkeen kuvataan suhteen motiiveihin ja
yritysten vélisten prosessien luonteeseen perustuvia suhdetyyppeja. Suhteiden luo-
kittelun perusteena olevat suhteen motiivit ja yritysten valisten toimintojen luonne
vaikuttavat seka siihen, millaista laskentainformaatiota suhteen johtamista koskevien
paatosten tueksi voidaan ja on relevanttia tuottaa, ettéa informaation tuottamiseen
littyviin edellytyksiin, kuten yritysten véliseen luottamukseen. Kolmas luku kasittelee
OBA: ta. Luvun alussa tarkastellaan aiempia empiirisia ja teoreettisia artikkeleita,
jonka jalkeen tarkastellaan OBA:n soveltamisen hy6tyja ja haasteita erityyppisissa
vertikaalisissa liiketoimintasuhteissa. Viimeisen luvun alussa esitetaan lyhyt yhteen-
veto tutkimuksesta. Taman jalkeen esitetdan johtopaatokset, arvioidaan tutkimuksen

rajoituksia ja esitetaan jatkotutkimustarpeet.
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2 VERTIKAALISET LIKETOIMINTASUHTEET

Seuraavassa kappaleessa kasitellaan ulkoistamispaatosten taustalla olevia tavoittei-
ta. Erilaisten tavoitteiden tunnistaminen on OBA:n soveltamisen kannalta tarkeaa,
koska tavoitteet vaikuttavat seké siihen mita informaatiota suhteen johtamista koske-
va paatoksenteko edellyttaa, ettd yritysten halukkuuteen tuottaa ja luovuttaa infor-
maatiota. Tavoitteiden jalkeen kasitellaan vaihdettavan resurssin, yritysten valisten
toimintojen erikoistuneisuuden seké niihin liittyvan epavarmuuden vaikutusta valitta-
vissa oleviin kontrollimenetelmiin. Esitettyja yritysten valisten suhteiden motiiveja,
kontrollimenetelmia ja kontrollimenetelmiin vaikuttavia tekijoitd hyddynnetdan kappa-
leen lopussa, missa yritysten valiset suhteet jaetaan kategorisiin ryhmiin.

2.1 Yritysten valisten suhteiden taustalla olevat motiivit

Yritysten tee itse / osta -paatosten motiiveja kasitellaédn laskentatoimen kirjallisuu-
dessa mm. kustannusten minimoimisen, yrityksen resurssien arvon maksimoimisen
ja joustavuuden lisdamisen nakokulmasta (Madhok 1997, 57; Stahle et al. 2002, 17—
32). Tutkielmassa tarkastellaan liiketoimintasuhteiden taustalla olevia tavoitteita lyhy-
esti viiden kilpailuvoiman mallin, transaktiokustannusteorian ja resurssiperustaisen
teorian nakokulmista. Eri teorioita yhdistamalla pyritdéan avaamaan erityyppisten yri-
tysten vélisten suhteiden johtamiseen vaikuttavia tavoitteita. Yritysten vélisten toimin-
tojen koordinointia ja kontrollointia tukevia menetelmia arvioitaessa, kehitettdessa ja
sovellettaessa on tarkeda kyetd arvioimaan menetelman soveltuvuutta erityyppisiin
vaihdanta- ja yhteistydprosesseihin, silla yksittaisilla yrityksilla on monen tyyppisia
liketoimintasuhteita ja yksittaisissa liiketoimintasuhteissa voi olla monenlaisia vaih-

dantaprosesseja. Taman liséksi liiketoimintasuhteet voivat muuttua ajan myo6ta.

Viiden kilpailuvoiman malli tarkastelee yritysten vdlisia vertikaalisia suhteita yritys-
ten neuvotteluaseman nakodkulmasta. Porterin (1979, 137-145) kehittdman viiden
kilpailuvoiman mallin tavoitteena on paljastaa perusstrategiat, joiden avulla yritykset
kykenevat saavuttamaan kestavan, monopolivoimaan perustuvan kilpailuaseman
(Stahle et al. 2002, 21). Porterin viidesta kilpailuvoimasta kaksi, ostajien ja toimittaji-
en neuvotteluvoima, liittyvat vertikaalisen arvoketjun sisdiseen kilpailuun (Porter

1979, 140). Kolme muuta kilpailuvoimaa ovat uusien alalle tulijoiden, nykyisen kilpai-
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lun ja korvaavien tuotteiden uhka (Porter, 1979, 141). Viiden kilpailuvoiman mallin
mukaan yritykset pyrkivat ensisijaisesti sailyttamaan vahvan neuvotteluasemansa
suojaamalla omaa asemaansa arvoketjussa ja rakentamalla kilpailunesteita (Porter
179, 143). Toimittajien ja alihankkijoiden keskinainen kilpailu ja vaihtoehtoisten osta-
jien puute vahvistavat ostajayrityksen neuvotteluasemaa suhteessa toimittajiin. Teo-
rian mukaan vahvaa neuvotteluasemaa voidaan arvoketjun sisaisissa suhteissa hyo-

dynt&é vaihdannan ehdoista neuvoteltaessa (Porter 1979, 140).

Teoriaa kehitettaessa liiketoimintaympariston muutokset olivat hitaampia kuin nyky-
aan, yritykset pitkalle vertikaalisesti integroituneita ja yritysten valisissa suhteissa
vaihdettiin resursseja, joiden tuottamisen edellytyksena ei ollut yrityksien valisien
toimintojen pitkalle viety integroituminen. Vaikka viiden kilpailuvoiman -mallin avulla
ei voida analysoida yritysten valiseen yhteistydhon perustuvia suhteita, auttaa se
analysoimaan sellaisia vaihdantasuhteita, joissa osapuolien ensisijainen tavoite on
neuvotteluaseman epatasapainoon perustuvien opportunistisien etujen tavoittelu.
Teoria ei huomioi yhteistydperustaisten suhteiden avulla saavutettavissa olevia etuja.
Neuvotteluvoiman epéatasainen jakaantuminen ja informaation asymmetria lisdavéat
opportunistisen kayttaytymisen riskia heikommassa asemassa olevan yhteistyo-
kumppanin nakdkulmasta. Porterin (1979, 140) viiden kilpailuvoiman mallin mukainen
neuvotteluvoima vaikeuttaa luottamusperustaisten suhteiden syntymistd samaan ar-
voketjuun kuuluvien yritysten vélille. Mallin ndkemys kilpailuaseman kehittamisesta ei
vastaa tilanteisiin, joissa kilpailuaseman kehittdminen edellyttdd samaan arvoketjuun
kuuluvien yritysten korkeaa verkostoituneisuutta. (Ks. Mm. Christopher 1998, 234;
Stahle et al. 2002, 22; Hakansson et al. 2010, 6)

Transaktiokustannusteoria tarkastelee tee itse / osta — paatoksia vaihdannasta ja
vertikaalisesta integroitumisesta aiheutuvien kokonaishyoétyjen ja -haittojen perusteel-
la. Alkuperainen transaktiokustannusteoria huomioi hankinta- ja tuotantohinnan lisak-
si tuotannon aiheuttamat byrokratiakustannukset ja hankinnasta aiheutuvat transak-
tiokustannukset. Myohemmin transaktiokustannusteoriaa on tédydennetty huomioimal-
la my6s tuotannosta syntyvat byrokratiahyddyt ja hankinnasta syntyvat transak-
tiohyodyt. (Stahle et al. 2002, 33 -42)
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Transaktiokustannusteorian mukaan transaktiokustannuksia nostavat (Stahle et al.
2002, 38; Dekker 2004, 28):

e Resurssien spesifisyys; mitd heikommin resurssit soveltuvat kaytettavaksi
vaihtoehtoisissa toiminnoissa, sitd vaikeampi vaihdantaan on soveltaa mark-
kinaperusteisia kontrollimenetelmié.

e Markkina- ja teknologiaep&varmuus; mitd suurempi epéavarmuus transaktioon
kohdistuu, sitéa vaikeampi vaihdantaa on koordinoida ja kontrolloida etukateen
laadittujen sopimuksien avulla.

e Transaktion toistuvuus; mitd useammin transaktio toistuu, sitd paremmin yri-
tykset kykenevat maarittelemaan yhteistyon ehdot ja sitéd pienempi neuvotte-
lukustannuksien osuus tyypillisesti on

e Informaation asymmetria; mitéd epatasaisemmin informaatio osapuolien valilla
jakaantuu, sitd korkeampi on opportunismin uhka ja sita vaikeampi vaihdantaa
on kontrolloida.

¢ Yhteisty0kumppanien opportunismi; yhteisten intressien puute ja epatasainen
neuvotteluvoima lisdavat yhteistydkumppanin opportunistisen kayttaytymisen
uhkaa. Opportunistista kayttaytymista estavien mekanismien, kuten yksityis-
kohtaisien sopimuksien ja takuujarjestelyiden kayttd, sekd opportunismin uh-

kan realisoituminen lisdavat transaktiokustannuksia.

Tiivistaen voidaan sanoa, etta mita markkinakelpoisempi vaihdettava resurssi on, sita
alhaisempia ovat sen vaihdantaan liittyvat transaktiokustannukset. Transaktiokustan-
nusteorian mukaan yritykset suosivat yhteistydsuhteita silloin, kun liiketoimeen koh-
distuvat transaktiokustannukset ovat keskitasoa, mutta eivéat riittavan korkeita puol-
tamaan vertikaalista integraatiota (Gulati 1995, 87). TCT:ta kritisoidaan siita, etta sen
avulla on vaikea eritella erityyppisia yritysten valisid suhteita ja niita pidetddn pikem-
minkin markkinoiden ja hierarkioiden valiin jadvana homogeenisena ryhmana (Dek-
ker 2004, 29).

Resurssiperustaisen nakemyksen (resource-based viev, RBV) lahtokohtana ovat
vaihdantakustannusten ja -hyotyjen sijaan kestavaa kilpailuetua luovien resurssien ja
kyvykkyyksien ominaisuudet. Kasitteella "resurssi” viitataan tutkielmassa aineellisiin
ja aineettomiin vaihdannan kohteisiin, kuten raaka-aineisiin, komponentteihin, IT-

jarjestelmiin ja palveluihin, joita hyddynnetdan lopputuotteiden tai palveluiden ai-
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kaansaamisessa. Resurssin tuottaminen ja hyddyntaminen edellyttaa erilaisia kyvyk-
kyyksia. Termilla "kyvykkyys” viitataan yrityksen kapasiteettiin hyddynt&aa sen hallus-
sa olevia resursseja (Amit & Schoemaker 1993, 35). Yrityksen kyvykkyys voi perus-
tua mm. sen kykyyn siirtdé osaamista yrityksen sisalla. Kyvykkyyksia ei voida vaihtaa
suoraan yritysten valilla, mutta yritysten tehdessa yhteisty6ta ne voivat hyddyntaa eri
yritysten kyvykkyyksié ja siten luoda resursseja, joiden kehittdminen ei olisi mahdol-
lista yksittaisen yrityksen kyvykkyyksilla ja sen kaytossa olevilla resursseilla. Resurs-
siperustaisessa nakemyksessa yritysten véliset suhteet ndhdéaan keinona hankkia ja
luoda vaikeasti liikuteltavia resursseja ja kyvykkyyksia. Kasiteltdessa vaihdantasuh-
teita pysyvan kilpailuedun, ei olemassa olevien toimintojen mahdollisimman tehok-
kaan tuottamisen nékokulmasta, korostuu yritysten vélisten suhteiden tavoitteiden
tarkastelussa kustannustehokkuuden lisaksi lisaarvontuottamisen nakokulma.

RBV:n mukaan kilpailukyvyn perustana ovat resurssien ominaisuudet. Erot yritysten
taloudellisessa menestymisessa perustuvat toisistaan eroaviin resursseihin, jotka
ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeita jaljitella ja korvaamattomia (eng. Valuable, Rare,
Inimitatable, Nonsubstitutable, VRIN). Kilpailukyvyn kannalta tarkeimpia resursseja ei
voida ostaa markkinoilta. Mahdollisuutta ostaa arvokkaita resursseja yrityksen ulko-
puolelta ja kontrolloida niita ostaja-organisaation sisélld, rajoittaa niiden kytkeytymi-
nen toisiin resursseihin ja juurtuminen organisaation rakenteisiin (Chi 1994, 276).
Yritysten valisten suhteiden avulla yritykset voivat saada kayttoéonsa tarvitsemansa
resurssit, vaikka yritysosto ei ole mahdollinen tai se johtaisi tilanteeseen, jossa yritys
joutuisi maksamaan myds tarpeettomista resursseista. (Barney 1991, 106; Brahma &
Chakraborty 2011, 9-10)

RBV:n mukaan strategisten yhteistydsuhteiden taustalla on tavoite koota, jakaa tai
vaihtaa arvokkaita resursseja ja kyvykkyyksia toisen yrityksen kanssa silloin, kun niita
ei voida vaihtaa tehokkaasti markkinoilla tai hankkia yritysostojen avulla. Nain yritys
pyrkii lisaamaan olemassa olevien resurssiensa arvoa yhdistamalla ne toisen yrityk-
sen hallussa oleviin resursseihin. Nopeasti muuttuva liiketoimintaympaéristé vaikeut-
taa tulevaisuudessa tarvittavien resurssien ja kyvykkyyksien tunnistamista. Pitkan
valmistus- tai kehittdmisajan vaativien resurssien tai kyvykkyyksien hankkimisen yri-
tysten ulkopuolelta katsotaan voivan nopeuttaa mukautumista ympéariston muutoksiin
(Mouritsen & Thrane 2006, 241). (Das & Teng 2000, 37)
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2.2 Vaihdannan kontrollointi

Vaikka ulkoistamisen padargumenttina on usein ydintoimintoihin keskittyminen, on
yrityksen kyettava kontrolloimaan hankittavien resurssien laatua ja hankinnasta ai-
heutuvia kustannuksia seka kehittamaan yritysten valisia toimintoja yhteistydssa toi-
mittajan kanssa. Kontrollimenetelmilla tarkoitetaan niita prosesseja ja mekanismeja,
joiden avulla pyritd&n luomaan yritysten vélisten toimintojen ymparille muodolliset ja
epamuodolliset rakenteet, jotka motivoivat yhteistybkumppaneita saavuttamaan toi-
vottuja tai ennalta maariteltyja tuloksia (Dekker 2004, 30). Yksittdisen yrityksen nako-
kulmasta kontrollimenetelmilla pyritddn varmistamaan, etta edella kasitellyt, neuvotte-
luaseman hyvéaksikayttoon, tehokkuuden tai lisdarvontuottamiskyvyn maksimointiin
perustuvat suhteelle asetetut tavoitteet saavutetaan. Johdonlaskentatoimen ja tehok-
kaiden kontrollimenetelmien katsotaan olevan kriittisia tekijoita yritysten valisen suh-
teen johtamisen ja suorituskyvyn kannalta (Dekker 2004, 28). Suhteen kontrollimuo-
toja valitessaan yritys joutuu optimoimaan kontrollista ja sen puutteesta aiheutuvien
kustannuksien valilla, vaihdannan kohteelle mahdollisien kontrollimuotojen rajoissa
(Williamson 1985, 47; Spekle’ 2002, 4). Kontrollimenetelméat (Taulukko 1) joiden
avulla transaktioriskeiltéd pyritddn suojautumaan, voidaan luokitella markkina-, byro-
kratia- ja luottamusperustaisiin menetelmiin (Van der Meer-Kooistra & Vosselman
2000, 60)

Vaihdettavien resurssien erikoistuneisuudella tarkoitetaan suoritteen aikaansaami-
seksi kaytettyjen resurssien sitoutumisesta aiheutuvien vaihtoehtoiskustannuksien
suuruutta (Spekle’ 2006, 6). Erikoistuneisuus vaikuttaa resurssin markkinakelpoisuu-
teen. Erikoistuneisuuden ollessa alhainen vaihdettavien resurssien ominaisuuksissa
ei ole merkittavia eroja, resursseja voidaan myyda eri asiakkaille ja ostaa eri myyjilta.
Talléin resurssien vaihdannan ymparille muodostuu markkinat, joilla hinta toimii
koordinoivana tekijana. Resurssin erikoistuneisuuden ollessa keskinkertainen, sen
soveltuvuus muuhun kuin tarkoitettuun kayttoon ja/tai sen mahdolliset toimittajat ovat
rajattuja. Mahdollisia ostajia ja toimittajia on useita, mutta niiden maara ei riitd muo-
dostamaan tehokkaita markkinoita. Talléin markkinaperusteiset kontrollimenetelmat,
kuten yhteistybkumppanin vaihdon uhka ja mahdollisuus arvioida vaihdantakumppa-

nin suoritusta vertaamalla sitd muihin toimijoihin, eivat yksin riitd estamaan oppor-
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tunistisen kayttaytymisen uhkaa, mutta auttavat maarittelemaén tavoitteet ja koor-

dinoimaan vaihdantakumppanien valintaa.

Taulukko 1.  Kontrollimenetelmat (mm. Sako 1992, 44; Van der Meer-Kooistra &
Vosselman 2000, 60 - 62; Dekker 2004, 31)

Markkinaperustainen [Sopimusperustainen Luottamusperustainen
kontrolli kontrolli kontrolli
Resurssin erikoistu- Heikko Keskinkertainen Korkea (keskinkertainen)
neisuus
Toimintojen ennalta Korkea Keskinkertainen Heikko (keskinkertainen)
maariteltavyys
Esimerkki vaihdannan [Raaka-aineet Siivouspalvelu Uuden tuotantomenetelman
kohteesta /yritysten kehittaminen
\valisestd toiminnosta
Kontrollimenetelmat Kilpailu Sopimukset; Luottamus:
IToiminta- ja tavoiteorientoitu-  |Suhde-, sopimus- ja osaamispe-
neet rustainen luottamus
Sopimusvaihe Tarjouskilpailu [Tarjouksiin liittyvat menettelyta- |Yhteistydkumppanin valinta perus-
vat tuu maineeseen, vuorovaikutuk-
seen ja sosiaalisiin verkostoihin
Yksityiskohtaiset valintakriteerit
iitekehykselliset luottamuspoh-
jaiset sopimukset
Toteutusvaihe Jaksottaisesti tapahtuva Suorituksia mitataan ja valvo-  |Luottamuksen rakentaminen:
jalkikateinen tarjouskilpailu taan yksityiskohtaisesti jaha- | Riskin otto
\vaittuihin poikkeamiin suorituk- | Yhteinen paatoksenteko ja
sen ja sopimuksen valilla puutu- jongelmien ratkaisu
taan valittomasti - Yhteistydkumppanin kehittami-
nen

Mita erikoistuneempia vaihdettavat resurssit ovat ja mitd suurempaa epavarmuutta

vaihdantaan liittyy, sitd pienempi kilpailevien toimittajien tai ostajien uhka on ja sita
vaikeampaa on hinnoitella vaihdantaa vertaamalla vastaavan vaihdannan hintaan.
Talléin vaihdannan kontrollointi perustuu taysin sopimuksiin tai luottamukseen.
(Spekle 2002, 6) Yksityiskohtaisien sopimuksien laatimista rajoittavat yrityksien rajal-
linen kyky maaritella kaikki mahdolliset skenaariot, joihin sopimuksilla halutaan va-
rautua, joten osa vaihdannasta jaa tyypillisesti luottamuksen varaan (Spekle 2002, 6;
Dekker 2004, 29).

Vaihdantaan liittyva epavarmuus (Taulukko 1) voi johtua monista tekijoista, kuten
markkinoista, ulkoisesta ymparistdsta, vaihdettavien resurssien kompleksisuudesta

tai niiden ainutkertaisuudesta. Epavarmuus heikentd& mahdollisuutta maaritella vaih-
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dannan kohde etukateen. Vaihdantaan vaikuttavien tekijdiden muuttuessa etukateen
laadittujen maaritelmien ja sopimuksien relevanttius laskee ja ne estavat muutoksiin
sopeutumista. Resurssin ja yhteistyOprosessin maarittelemiseen liittyvat ongelmat
ovat yhteydessa siihen, voidaanko yritysten valista toimintaa kontrolloida etukateen
laadittujen sopimuksien avulla. Kun toimintoja ei voida maaritella etukateen, edellyt-
taa niiden koordinointi ja kontrollointi jatkuvaa yritysten valistd vuorovaikutusta. Tutki-
joiden nédkemykset siita, kuuluvatko tavoitteiden maaritteleminen ja strategian suun-
nittelu osaksi kontrolliprosessia, vaihtelevat. Kontrolliprosessi voidaan nahda ulkoa
annettujen tavoitteiden toteuttamisen valvontana tai tavoitteiden muotoileminen voi-
daan katsoa osaksi kontrolliprosessia. Ennalta laadittuihin seikkaperéaisiin tavoitteisiin
keskittymisen nahdaan usein olevan ristiriidassa muuttuvassa ymparistdéssa vaaditta-
van sopeutumis- ja oppimiskyvyn kanssa. (Spekle 2002, 5-6; Merchant & Otley
2007, 785)

Markkinaperustaiset kontrollimenetelmat (Taulukko 1) viittaavat vaihdantaan, jossa
kilpailu estdd opportunistista kayttaytymista ja kysynnan ja tarjonnan perusteella
muodostuva hinta koordinoi vaihdantaa (Van der Meer-Kooistra and Vosselman,
2000, 59). Resurssien erilaistumattomuus, lilkkuvuus ja riittava ostajien ja toimittajien
maara mahdollistavat tehokkaat markkinat, joilla toimijat eivét voi vaikuttaa hintoihin.
Markkinaperustaisissa transaktioissa toimittajayritys valitaan tarjouskilpailun perus-
teella. Sopimuksen laatimisesta aiheutuva kustannus on alhainen, silla vaihdannan
hinta perustuu standardoituun suoritteeseen ja sille on helppo 16ytda vertailukohde.
Toteutusvaiheessa sovittujen toimitusehtojen kilpailukykyisyytta arvioidaan jaksottai-
sesti tapahtuvan jalkikateisen tarjouskilpailun avulla. Markkinaperustaiset kontrolli-
menetelmat perustuvat yksittaisten yritysten edun tavoitteluun. Tehokkailla markki-
noilla transaktiokustannukset ovat alhaisia eikd neuvotteluvoimaa synny. Markkina-
perustaisissa suhteissa hankittavissa olevat resurssit eivat ole likkumattomia tai har-
vinaisia, eivatka vaihdantasuhteessa hankittavat resurssit siten itsessaan ole potenti-
aalisia kilpailuedun lahteita, vaan ne ovat myos kilpailijoiden saatavilla (Johanson &
Mattson 1987, 41).(Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 59-62)

Sopimusperustaiset kontrollimenetelmat (Taulukkol) perustuvat sopimuksiin, joissa
vaihdettava resurssi ja vaihdantaprosessi maaritellaan yksityiskohtaisesti. Yhteistyo-
kumppanit valitaan potentiaalisten yritysten joukosta ennalta maariteltyjen kriteerien

perusteella ja yhteisty0 alkaa tarkkojen sopimusten laatimisella. Sopimusvaiheen jal-
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keen kontrollin pddpaino on laadittujen sopimusten ja toteutuneiden suoritusten yh-
tenevaisyyden valvonnassa. Sopimusperustainen kontrolli vaatii suoritteen yksityis-
kohtaista tuntemista ja liittyy tyypillisesti rutiinitehtaviin ja suoritteisiin, joista yrityksel-
I&a on paljon kokemusta. Sopimukset voidaan laatia suoritusten ja / tai toimintatapojen
nakokulmasta. Toiminto-orientoituneessa kontrollissa asetetut tavoitteet liittyvat suo-
ritettavien toimintojen tarkkaan méaarittelemiseen ja seurantaan. Tavoiteorientoitunut
kontrolli koskee toiminnan vaikuttavuuden arviointia (Ouchi 1977, 98; Dekker 2004,
31). (Van der Meer-Kooistra and Vosselman 2000, 59)

Rousseau et al. (1998, 394) maarittelee luottamuksen ”"psykologiseksi tilaksi jossa
hyvaksytdén haavoittuvuus toisen osapuolen toimintaa tai aikomuksia koskevien po-
sitiivisten odotusten perusteella”. Luottamus voidaan jakaa sopimus-, osaamis- ja
goodwillperustaiseen (hyvaan tahtoon perustuvaan) luottamukseen. Sopimusperus-
tainen luottamus viittaa siihen, ettd uskotaan kumppanin tayttdvan sopimusehdot
riippumatta siitd ovatko ne kirjallisia vai eivat. Osaamisperustainen luottamus viittaa
siihen, ettd luotetaan yhteistydkumppanin tekniseen- ja organisatoriseen kykyyn tayt-
tdd sopimusehdot. Goodwillperustainen luottamus viittaa siihen, etta yhteistydkump-
panit luottavat molemminpuoliseen sitoumukseen toimia toistensa edun mukaisesti
ilman, ettd kaikkia etuja palvelevia toimintoja on maaritelty sopimuksissa. (Sako
1992, 43-44)

Luottamusperustaiset kontrollimenetelmat (Taulukkol) tukevat toiminnan koordinoin-
tia ja suunnittelua silloin, kun toimintoja ei voida maaritella etukateen. Tama on tyypil-
listd esimerkiksi innovaatiovetoisissa hankkeissa ja merkittavien organisaatiomuutok-
sien aikana, jolloin olemassa oleva tietotaito ja rutiinit eivat enaa ole relevantteja tai
niitd pitda soveltaa uudella tavalla. Luottamukseen perustuvan kontrollin tyypillinen
piirre on selkeasti maaritellyn vastuunjaon ja etukateen laadittujen tavoitteiden puute.
Kyvyttomyys maaritella tehtavaa etukateen ja toimintalinjan muovaaminen tehtavan
aikana johtavat siihen, ettd vastuualueet muuttuvat esiin nousseiden tarpeiden mu-
kaan (Spekle’ 2002, 4-6,11). Yhteistyokumppanin valinta perustuu luottamukseen,
jonka taustalla voi olla yrityksen johdon ystavyyssuhteet, yritysten aiempi yhteisty6 tai
maine luotettavana yhteistybkumppanina. Sopimusvaiheessa laadittavat sopimukset

ovat yleisluontoisia. (Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 59)
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Vaikeasti maariteltavissé olevissa vaihdantaprosesseissa toimijoiden osaaminen li-
saantyy hankkeen edetessa. Syntyva tieto on hajanaista ja epasymmetrisesti jakau-
tunutta koska eri henkilot ja organisaatiot toimivat eri tehtvien parissa ja tarkastele-
vat toimintoa eri nakokulmista. Tall6in muodostuu erillisia osaamisalueita. Informaati-
on jakaminen muodostuu rationaalisten, eri nakdkulmat huomioon ottavien paatoksi-
en edellytykseksi. Mikali toimijat pelkaavat, ettd informaatiota kaytetdan myads arvi-
oinnin, ei vain oppimisen ja toiminnasta esiin nousseiden strategioiden muodostami-
sen tukena, informaation tuottajat voivat pyrkia antamaan todellista positiivisemman
kuvan toiminnasta. Relevantteja yksityiskohtia saatetaan vahatella tai muuttaa, jolloin
tuotetun informaation arvo arvioinnin ja oppimisen tukena laskee. Yritysten vélisia
toimintoja muodostettaessa johdon osallistuminen on arvokasta sekd toiminnan
koordinoinnin ja informaation valittdmisen, etta suorituksien arvioinnin n&kdkulmasta.
Kun johto seuraa projektia laheltd, voidaan taata arviointia tukevan informaation siir-

tyminen riittdvan korkealle hierarkiatasolle. (Spekle’ 2002, 10 -12)

Womack et al. (1991) kuvaavat kirjassaan The machine that chanced the world eri-
laisia kaytantdja joita yritykset kayttavat pyrkiessdan virtaviivaistamaan toimintojaan
ja edistamaan yritysten valista yhteistytta.

Esimerkiksi japanilaisissa autoteollisuuden yrityksissa, joissa karkiyrityksen ja toimittajan
valilla on tiivis yhteistydsuhde, johdon tydkierto niin yrityksen eri toimintojen, kuin toimittaja-
ja hankkijayrityksen valilla on tyypillisesti vilkasta (Womack et al. 1991,148).

Tyonkierto toimintojen ja yritysten valilla voi madaltaa informaation asymmetriaa eri
yrityksien ja vastuualueiden valilla, lisata tyontekijoiden kyvykkyyttéa ymmartaa paa-
toksien kokonaisvaikutuksia suhteen molempien osapuolien kannalta ja synnyttaa

yritysten valisia henkildsuhteita.

Luottamusperustaisia kontrollimenetelmia hydédynnetdaan lahinna silloin kun luotetta-
vampia ja selkedampi tapoja ei ole mahdollista kayttad. Projektien edetessa ja infor-
maation lisdantyessa formaalimmat kontrollimenetelmat ovat usein tehokkaampia,
silla luottamukseen perustuvan kontrollin vaatima intensiivinen vuorovaikutus eri teh-
tavia suorittavien yksildiden ja organisaatioiden kesken kuluttaa paljon resursseja.
Vaikka luottamusperustaisiin suhteisiin liittyvat transaktiokustannukset ovat korkeita,
ovat tiiviin yhteistyon tuloksena kehitetyt toimintamallit tyypillisesti vaikeasti jaljitelta-

via, mika lisaa niiden tuoman kilpailuedun kestavyytta. (Spekle’ 2002, 11-12)
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2.3 Suhdetyypit

Viiden kilpailuvoiman mallin, TCT:n ja RBV:n perusteella tunnistetut yritysten valisten
suhteiden perustamisen motivaatiot ovat kustannustehokkuus ja harvinaisten resurs-
sien hankkiminen. Kuviossa 5. yritysten valiset suhteet on jaettu suhdetyyppeihin nii-

den taustalla olevien tavoitteiden perusteella.

Yritysten valisten suhteiden taustalla olevat tavoitteet

Harvinaisten resurs- Kustannustehokkuus (TCT)
sien saatavuus (RBVY) Mittakaava-edut Neuvotteluvoima Markkinoiden tehokkuus
Yhteistyoperustaiset suhteet: porterilaiseen Neuvot- Markkinaperustaiset
- ) . teluvoimaan perustu- suhteet
Strategiset Taktiset Operatiiviset vat suhteet

Kuvio 5. Yritysten valisten suhteiden taustalla olevat tavoitteet ja suhdetyypit

Kustannustehokkuudella viitataan tilanteisiin, joissa resurssi voidaan hankkia yrityk-
sen ulkopuolelta edullisemmin kuin tuottaa itse. Mahdollisuus hankkia resurssi yrityk-
sen ulkopuolelta sisdisia tuotantokustannuksia edullisemmin voi perustua markkinoi-
den tehokkaaseen kontrolliin, toimittajan mittakaavaetuihin perustuvaan tehokkuu-
teen tai ostajan vahvan neuvotteluaseman hyvaksikayttoon. Harvinaisten resurssien
saatavuus ja yritysten osaamispaaoman yhdistamisesta syntyvat hyodyt korostuvat
yritysten valisten suhteiden motiivina silloin kun yritysta tarkastellaan kustannuste-

hokkuuden sijaan lisdarvontuottamisen nakoékulmasta.

Markkinaperustaisissa suhteissa vaihdetaan resursseja joilla on tehokkaat markki-
nat. Yritysten valisien toimintojen maara on vahainen ja kilpailu kontrolloi yritysten

valista vaihdantaa tehokkaasti (Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 59-62).

Neuvotteluvoimaan perustuvia suhteita kontrolloidaan sopimusperustaisien kont-
rollimenetelmien avulla ja niissa yritysten tavoitteet ovat tyypillisesti keskendan ristirii-
taisia. Neuvotteluvoiman syntymisen edellytyksena on tehokkaiden markkinoiden
puute ja yritysten valisen riippuvuuden epasuhta. Neuvotteluvoimaa voidaan hyddyn-

taa tehokkaasti vain silloin, kun yritysten valiset velvoitteet on yksityiskohtaisesti
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maariteltavissa, silla suhteiden kontrollointi perustuu sopimuksiin. Neuvotteluvoiman
epatasainen jakautuminen lisda opportunismin uhkaa ja vaikeuttaa luottamuksen

syntymista silloinkin, kun yritys ei pyri hy6tym&an neuvotteluvoimastaan.

Yhteistoiminnallisuuden edellytyksend on, ettd yhteistoiminnan avulla voidaan
tuottaa lisdarvoa verrattuna opportunistiseen kayttaytymiseen. Vertikaalisissa yritys-
ten valisissa suhteissa molemmat yritykset voivat hyotya, jos yritysten valinen yhteis-
ty0 johtaa arvoketjun kilpailuaseman parantumiseen suhteessa horisontaalisiin kilpai-
lun uhkiin (Stahle et al. 2002, 22). Yritysten valisissa yhteistoiminnallisissa suhteissa
yhdistyy toimintojen omistamisen ja ostamisen piirteitd; niissa tarvitaan edelleen so-
pimuksia, mutta koska sopimukset ovat epataydellisia osa liiketoimen suorituksista
jaa yhteisen koordinoinnin varaan (Das & Teng 2000, 34). Yhteistoiminnallisia suhtei-
ta voidaan kaytettavien kontrollimenetelmien lisaksi luokitella sen perusteella, mika
merkitys vaihdettavalla resurssilla ja vaihdantakumppanilla on yrityksen toiminnalle.
Tiedon ja resurssien jakamisen asteen seké luottamuksen maaran perusteella yritys-
ten valiset suhteet voidaan luokitella operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin (Stahle ja
Laento 2000, 103).

Suhteen strategisuuden mitta on osittain rinnakkainen vaihdettavan resurssin maari-
teltdvyyden kanssa. Esimerkiksi operatiivisissa suhteissa vaihdetaan tyypillisesti
maariteltavissa olevia resursseja, joilla ei ole tehokkaita markkinoita. Vaihdettavan
resurssin maariteltavyys ei yksin maarita suhteen strategisuutta, vaan vaihdanta voi
olla yksi monista suhteeseen kuuluvien yritysten valisista toiminnoista. Uusissa suh-
teissa yhteistyokumppanin valinta voi lisaksi perustua yritysten valisen yhteistyon
potentiaaliin, jolloin suhteen taustalla oleviin tavoitteisiin vaikuttaa suhteelle asetetut
odotukset, vaikka olemassa olevien yritysten vélisten toimintojen maara on matala.

(toimitusketjun kehitysvaiheista mm. Lamming 1993, Berryl et al. 2000)

Operatiivisissa suhteissa luottamuksen taso ja tietopddoman jakaminen on alhaista
eikd organisaatioilla ole yhteisia rakenteita. Kontrolli perustuu markkinoihin tai yksi-
tyiskohtaisiin sopimuksiin, joissa vaihdannan kohde ja yritysten valiset toiminnot
maaritellaan etukateen. Ostaja hakee operatiivisen suhteiden avulla ratkaisua yksit-
taiseen ongelmaan, kun taas toimittajalle vaihdanta on avainliiketoimintaa (Stahle ja

Laento 2000, 81- 82; Vesalainen 2006, 147). Erot ostaja- ja toimittajayrityksen koos-
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sa voivat johtaa toimittajan neuvotteluaseman heikkouteen. Jos ostaja on toimittajan
ainoa tai l&hes ainoa ostaja on toimittajan neuvotteluasema heikko. Operatiivisia
suhteita voidaan pitdd neuvotteluvoimaan ja yhteistydhon perustuvien suhteiden vali-
sena vedenjakajana, jossa yritykset eivat viela luota toisiinsa riittvasti investoidak-
seen yhteisiin toimintoihin, mutta eivat myoskaan pyri hyddyntdmaan neuvotteluvoi-

maansa taysimaaraisesti.

Taktisten yhteisty6suhteiden avulla pyritddn oppimaan uutta, yhdistamaan proses-
seja, poistamaan paallekkaisyyksia ja sopeuttamaan toimintakulttuureja. Niissa vaih-
dettavien resurssien ja vaihdantaprosessien kontrollointi ei perustu vain sopimuksiin,
vaan tietopadoman ja resurssien jako ylittda sopimuksissa maaritellyn. Vapaaehtoi-
nen altistuminen transaktioriskeille perustuu luottamukseen. (Stahle ja Laento 2000,
86).

Strategisissa suhteissa pyritddn tietopadoman yhdistamiseen siten, ettéd osapuolet
saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen ja ovat todellisessa riippuvuussuh-
teessa. Strategisissa suhteissa luottamuksen taso seka tietopddoman ja resurssien
jakaminen ovat korkeat. Tall6in organisaatioiden sisdisten kannustin- ja valvontajar-
jestelmien on oltava linjassa keskenaan, jotta eturistiriitoja eri yritysten tyontekijdiden
valilla ei synny. Luottamus voi rakentua mm. aiemmissa hankkeissa saavutettujen
kokemusten, liikemerkin, referenssien tai auditointien varaan. Strategiset suhteet
ovat riskialttimpia kuin operatiiviset ja taktiset suhteet, mutta niihin kohdistuvat myds
suurimmat tuotto-odotukset. Strategisten yhteistydsuhteiden muodostaminen on to-
dennéakaisinta silloin, kun molemmat yritykset ovat haavoittuvassa strategisessa
asemassa; eli kun molemmat tarvitsevat resursseja tai molemmilla on hallussaan
arvokkaita resursseja, joita suhteessa voidaan jakaa (Eisenhardt and Schoonhoven
1996, 137; Stahle & Laento 2000, 94).
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3 OPEN-BOOK ACCOUNTING

3.1 Aiempi tutkimus

OBA (myds, cost transparency, open-book, open-book policy) tarkoittaa yhteistyo-
kumppaneiden avointa kustannustietoutta, eli kustannustietojen paljastamista toiselle
yritykselle (Tenhunen 2006, 101). Laskentatoimen kirjallisuudessa OBA:ta tarkastel-
laan yritysten valisten toimintojen kontrolloinnin ja tehostamisen valineena (mm. Ka-
juter & Kulmala 2005; Mouritsen et al. 2001; Kulmala 2002). IOCOM on yritysten va-
lisen laskentatoimen osa-alue, jonka tavoitteena on kehittaa yritysten valisia toiminto-
ja kustannustehokkaammiksi.

OBA:n katsotaan tukevan IOCOM:n soveltamista merkittavasti, silla se mahdollistaa
sen, etta paatbksenteon tukena on tietoa myds yksittaisen yrityksen rajojen ulkopuo-
lella syntyvista ja aiheutuvista kustannuksista (Windolph & Muller 2011, 1). Kustan-
nussaastot voivat liittyd joko olemassa olevien toimintojen optimointiin, tai pitkan ai-
kavalin rakenteellisiin kustannuksiin. Yritysten valinen kustannusjohtaminen mahdol-
listaa yksittisen yrityksen sisalla tapahtuvaa kustannusjohtamista suuremman arvo-
ketjun osan kustannusjohtamisen ilman, etta yritykset integroituvat vertikaalisesti
(Kajuter & Kulmala 2005, 180-182). OBA:n tuloksellinen soveltaminen on todenna-
koisinta pitkaaikaisissa ja hierarkisissa verkostoissa, jotka valmistavat funktionaalisia
tuotteita, silla toimintojen maariteltavyys ja yritysten valinen luottamus tarjoavat vah-
van pohjan OBA:n soveltamiselle (Kajuter & Kulmala 2005, 199, 202).

OBA:n soveltamista yritysten valisissa liiketoimisuhteissa on tutkittu padosin tapaus-
tutkimusten avulla (Windolph & Miller 2011, 1). OBA:ta soveltavien yritysten lahto-
kohtana katsotaan OBA:ta kasittelevissa tutkimuksissa olevan arvoketjun toiminnan
tehostaminen suhteessa kilpaileviin arvoketjuihin ja molemmin puolisen hyédyn ta-
voittelu, koska kustannustietojen paatyminen ostajien, toimittajien tai kilpailijoiden
kasiin ei-yhteistoiminnallisissa suhteissa on uhka yrityksen neuvottelu- ja Kkilpai-
luasemalle (Kajuter & Kulmala 2005,197).
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Hoffjanin et.al. (2011, 248-249) empiirisessa tutkimuksessa havaittiin, etta odotuksis-
ta poiketen, useimmat vastaajat nakivat OBA:n hyodyntdmisen motivaationa kustan-
nustietojen hyddyntamisen hintaneuvotteluissa. Tehokkuuden kehittamiseen liittyvien
kustannusten tunnistaminen oli toiseksi yleisin vastaus. Ryhméa, jonka motivaationa
oli tietojen opportunistinen kayttaminen, naki OBA:n olevan hyddyllinen hintojen ja
hintamuutosten perustelemisen valine ja toisaalta mahdollisimman alhaisen ostohin-
nan saavuttamista edistava valine. Tietojen vaihtaminen ei myoskaan perustunut kai-
kissa yrityksissa luottamukseen perustuvaan vapaaehtoisuuteen, vaan neuvottelu-

aseman epatasapainoon perustuvaan pakkoon. (Hoffjan et.al. 2011, 248-249)

3.1.1 Informaation laatu, suunta ja sovellusalueen rajaaminen

Windolph & Muller (2011, 2) luokittelevat erilaisia OBA:n soveltamistapoja informaa-
tion vaihdon suunnan, vaihdettavan informaation laadun ja monipuolisuuden ja tieto-
jen vaihdon rajaamisen perusteella. Tietojen vaihto voidaan rajata joko kahden yri-
tyksen valiseen suhteeseen, tai siihen voidaan pyrkia sitouttamaan koko arvoketju.
OBA:ta sovelletaan tyypillisemmin kahden yrityksen valilla, kuin usean yrityksen
muodostamissa verkostoissa tai arvoketjuissa. Tiedon vaihto voi olla joko yksi- tai
kaksisuuntaista, eli tietoja voi luovuttaa joko molemmat tai toinen osapuoli. Yksisuun-
taista tietojen vaihtoa on laskentatoimen kirjallisuudessa kritisoitu yrityksen sisaisen
kustannusinformaation paljastamiseen liittyvien uhkien vuoksi (Kajuter & Kulmala
2005, 182). OBA:n soveltamisesta on empiiristd nayttdéa paaosin sellaisista yritysten
valisista suhteista, joissa yritysten toiminnot ovat riippuvaisia arvoketjussa aiemmin
sijaitsevan yrityksen toiminnoista (eng. serial depence). Talléin yritysten valisia toi-
mintoja voidaan koordinoida tuotantoa, tuotetta, osaamista ja tydtapoja koskevien
yleisien ohjeiden ja standardien avulla, sisaisten kustannustietojen jako on yksipuo-
lista ja perustuu vahvemman neuvotteluaseman omaavan ostajan painostukseen
(Kulmala 2002, 163; Grijpink 2010, 15).

Agndal & Nilsson (2010, 158) tutkivat OBA:n soveltamista kolmessa yrityksessa. Tut-
kijat havaitsivat, ettd neuvotteluvoimaan perustuvassa suhteessa OBA:ta sovellettiin
paaosin suhteen perustamisvaiheessa, tietojen vaihto oli yksipuolista ja tuki lahinna
vaihdannan ehtojen maarittamista. Taktisessa yhteistydsuhteessa OBA:n soveltami-

sella tahdattiin pitkdn aikavalin kustannusséastoihin. Yritysten vélisten toimintojen
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keskinaisen vuorovaikutteisuuden ollessa merkittava tietojen jako on tyypillisesti mo-
lemminpuolista (Cullen & Meira 2010, 41). Agndal & Nilssonin (2010, 158) tutkimuk-
sen kohteena olleessa taktisessa yhteistydsuhteessa kustannustietoja luovutti vain
toimittaja, mutta tietoja kasiteltiin yhteisissé palavereissa joissa ostaja luovutti toimit-

tajan toiminnan kehittamisté tukevaa informaatiota.

Vaihdettava informaatio voi olla informaatiota kustannuksiin vaikuttavista tekijoista,
tai itse kustannusinformaatiota (Mouritsen et al. 2001, 233). Kustannustietojen lisaksi
yritykset voivat luovuttaa myds muita tietoja esim. |Apimenoajat, tehokkuus, varastot,
toimitusvarmuus (Tenhunen 2006, 101). Tietojen yksityiskohtaisuus vaikuttaa siihen
miten hyvin niiden avulla voidaan tunnistaa kustannuksiin vaikuttavia tekijoita. Erot
yleiskustannuksien allokoinnissa saattavat vaikeuttaa toimittajien vertaamista kus-
tannusanalyysien avulla (Kajuter & Kulmala 2005, 183). OBA:ta on sovellettu niin
japanilaisissa kuin lansimaisissa yhtidissd, mutta vaihdettavan informaation yksityis-
kohtaisuuden on todettu olevan korkeampi japanilaisten yritysten ja heidén toimittaji-
en valisissa suhteissa (Kajuter & Kulmala 2005, 183).

OBA:n implementoinnin taustalla olevat motiivit ja yritysten vélisen suhteen laatu vai-
kuttavat vaihdettavan informaation siséltéon (Windolp & Muller 2011, 2). Puutteet
informaation laadussa ja luotettavuudessa voivat johtua joko tietojen tahallisesta vaa-
ristamisesta tai kustannuslaskentajarjestelmasta. Kustannuslaskentajarjestelmien
monimuotoisuus on yksi OBA:n soveltamisen suurimpia kaytdnnén haasteita. Kus-
tannusinformaation laatu ja halukkuus ottaa kaytt66n uusia laskentamenetelmia liittyy
kaytettavissa oleviin resursseihin. Suurissa yrityksissd voidaan kayttdd enemman
resursseja uusien laskentamenetelmien kayttdonottoon ja niissa olemassa olevat
laskentajarjestelmat ovat tyypillisesti kehittyneempia (Kajuter & Kulmala 2005, 198).
Osa OBA:ta soveltavista karkiyrityksista on ratkaissut informaation laatuun liittyvia
ongelmia tarjopamalla toimittajayrityksille tukea kustannuslaskentajarjestelman kehit-
tamisessa ja ottanut kayttoon valmiita Value Chain Flow Chart- jarjestelmia (Kajuter
& Kulmala 2005, 199).
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3.1.2 Motivaatio ja luottamus

Vaikka toimittajayritykset suhtautuvat useimmiten positiivisesti yritysten valiseen kus-
tannusjohtamiseen, jonka tavoitteena on yritysten valisten toimintojen tehostaminen,
liittyy kustannustietojen jakamiseen usein pelko siitd, ettd kustannusinformaation pal-
jastamisesta aiheutuu yritykselle haittaa, tai etta yritys ei itse hyddy informaation luo-
vuttamisesta (Dekker 2003, 17). Yleisen taloudellisen tilanteen on havaittu vaikutta-
van opportunismin pelkoon. Heikon taloustilanteen voidaan néhdé johtavan painee-
seen tehda kustannussaastoja lyhyella aikavalilla, jolloin kustannustietojen hyédyn-
taminen toimittajien vertailemisessa on todennékdisempaa. Toisaalta kasvusuhdan-
teessa OBA:n implementointi voi olla helpompaa, silla yhteistydkumppanit hyotyvat
uusista likketoimintamahdollisuuksista, jotka syntyvat tiiviistd yhteistyosta. (Kajuter &
Kulmala 2005, 195-198)

Tietojen luovuttaminen vapaaehtoisesti edellyttaa luottamusta tai sopimuksia, joiden
avulla yritykset voivat vakuuttua siitd, etta niiden luovuttamia kustannustietoja ei hy6-
dynneta hinnoista neuvoteltaessa opportunistisesti ja ettd molemmat osapuolet hyo-
tyvat toiminnan tehostamisesta syntyneista kustannussaastoista (Kajuter & Kulmala
2005, 182, 196).

Esimerkiksi Kajuter & Kulmala (2005,187) tutki OBA:n implementointia toimitusverkostossa, jonka
karkiyrityksen neuvotteluasema oli toimittajia vahvempi. Tassa toimitusverkostossa OBA:ta ei imple-
mentoitu vain ostaja- ja toimittajayrityksen muodostamassa suhteessa, vaan karkiyritys edellytti myos
toimittajan alihankkijan luovuttavan tietoja karkiyritykselle. Vaikka tietojen luovuttaminen perustui kar-
kiyrityksen vaatimukseen, mahdollisti yritysten ja toimintojen véliset tiimit henkildsuhteisiin perustuvan
luottamuksen kehittymisen eri yritysten henkiléston valille. Karkiyrityksen opportunistisen kayttaytymi-
sen pelkoa halvensi my6s sille tietojen vaarinkaytosta aiheutuvat haitat, kuten koko verkoston luotta-
muksen menettdminen. Verkostossa oli myds laadittu yleiset saannot siitd, kuinka kustannussaastot
jaetaan verkoston jasenien kesken. Toimittajien tai alihankkijoiden kustannuslaskennan ollessa puut-

teellista, karkiyritys oli valmis vastaamaan informaation kerddmisesta. (Kajuter & Kulmala 2005,189)

Kustannusinformaation vaihtamisen ja luottamuksen suhteesta vallitsee kirjallisuu-
dessa ristiriitaisia nakemyksia. Kustannusinformaation vaatimisen katsotaan voivan
heikentaa suhteen epdmuodollisia kontrollimekanismeja silloin, kun informaation vaa-

timinen ymmarretadn luottamuksen puuttumisen signaaliksi. Toisaalta kustannusin-
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formaation jakamisen katsotaan voivan edistdd luottamuksen kehittymistd, silla
avoimen informaation valittamisen voidaan katsoa johtuvan opportunististen tavoit-
teiden puuttumisesta (Vosselman & Van der meer Kooistra 2009, 268). Liséksi yritys-
ten valista luottamusta on pidetty edellytyksend OBA:n soveltamisen aloittamiselle
(Kajuter & Kulmala 2005, 179, 183), vaikka empiiriset havainnot osoittavat OBA:n
olleen neuvotteluvoimaan perustuvissa suhteissa usein myds ostajan asettama vaih-
dannan ehto (Agndal & Nilsson 2010, 158; Hoffjanin et.al. 2011, 248-249).

Windolph & Muller (2011, 11) havaitsivat IOCOM:n soveltamisen vaikuttavan posi-
tiivisesti toimittajien suhdetyytyvaisyyteen, kun taas OBA:n soveltamisen vaikutus oli
negatiivinen. Suhteessa vallitsevien korkeiden sosiaalisien normien ja tiedonvaihdon
kaksisuuntaisuuden havaittiin merkittavasti vahentadvan OBA:n soveltamisen negatii-
vista vaikutusta toimittajien suhdetyytyvaisyyteen. Tutkijat suosittelevat, ettd OBA:ta
sovelletaan vain silloin kun hyddynnettavat laskentamenetelmat sita edellyttavat ja
talléinkin kerattavien kustannustietojen hyddyntamisesta kerrotaan toimittajille avoi-
mesti (Windolph & Miller 2011, 11).

Jarimo & Kulmalan (2010) mukaan muodollisten, kaikkia verkoston jasenid motivoivi-
en tuotonjakosaantéjen laatiminen on tarpeellista OBA:ta soveltavissa verkostoissa.

Syntyneet kustannussaastét voidaan (Jarimo & Kulmala 2008, 510 - 514):

hyodyntaa lopputuotteen hinnan alentamiseen

e kayttaa arvoketjun liiketoiminnan kehittdmiseen

e jakaa arvoketjussa ja jattaa varojen kaytttarkoitus yksittaisten yritysten paa-
tettavaksi

e jattaa sen yrityksen haltuun, jonka liiketoiminnassa hyodyt ovat realisoituneet.

OBA:n avulla voidaan taata yritysten valisista toiminnoista syntyneiden kustannusten
ja tuottojen lapinakyvyys ja edistaa luottamuksen sailymista yritysten valilla. Loppu-
tuotteen hinnan alentaminen ja arvoketjun liiketoiminnan kehittaminen tahtaa arvo-
ketjun pitkéan aikavalin kilpailukykyyn vahvistamiseen. Kun kustannussaastodjen avulla
lasketaan lopputuotteen hintaa, kysynnan maara nousee, mikali lopputuotteen hinta-
jousto on positiivinen. Tallin arvoketjussa voidaan saavuttaa mittakaavaetuja, joita

hyodyntamalla kilpailuasemaa voidaan vahvistaa entisestdan. Tall6in operatiivisiin
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prosesseihin keskittynyt liikketoimintasuhde voi kehittya strategiseksi liikketoimintasuh-
teeksi, jossa yrityksilla on jaettu kilpailustrategia. Lopputuotteen hintaa ei kilpailullisil-
la markkinoilla tarvitse kuitenkaan laskea enempaa kuin kilpailijoiden voittaminen
vaatii, jolloin ylijaavat sdéstot voidaan jakaa verkoston osapuolien kesken. Kustan-
nussaastojen jakaminen arvoketjun jasenten kesken edellyttaad toimivia voitonjakoa
koskevia sopimuksia. (Jarimo & Kulmala 2008, 510 - 514)

Luottamus oikeudenmukaiseen voitonjakoon kannustaa yrityksia edistaméan arvo-
ketjun toiminnan tehostamista silloinkin, kun hyddyt eivét realisoidu jokaisen yrityk-
sen liiketoiminnassa. Hyotyjen jattdminen sen yrityksen haltuun, jossa ne ovat reali-
soituneet, ei kannusta muita arvoketjun jasenia sitoutumaan arvoketjun tehokkuuden
kehittamiseen. Jotta toimittajat olisivat halukkaita jakamaan tietoja myds korvaaville
toimittajille, tulee kustannussééstoihin johtavan innovaation tekijan hyétya myods mui-
den toimittajien toiminnassa syntyneista saastoistd. Agndal & Nilssonin (2010, 160)
havainnot vahvistavat nakemysta tuotonjakosaantdjen vahvasta merkityksesta. Agn-
dal / Nilssonin (2010, 160) tutkimuksessa nousee tuotonjakosaantdjen lisaksi esiin
ostajan suhteeseen jo suhteen perustamisvaiheessa tekemien investointien merkitys

toimittajan luottamusta lisdavéana tekijana. (Jarimo & Kulmala 2008, 510 - 514)

3.2 Open-book accounting ja erityyppiset suhteet

Kappaleessa tarkastellaan OBA:n soveltamiseen liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita
erityyppisten suhteiden nakokulmasta. Kappaleessa pyritdan arvioimaan suhteen
taustalla olevien tavoitteiden vaikutusta OBA:n soveltamiseen liittyviin haasteisiin,
sen avulla tavoiteltaviin hyotyihin seka soveltamistapoihin. Kuviossa 5. Havainnollis-
tetaan OBA:n ja erityyppisten suhteiden liittymista toisiinsa. Kuviossa suhdetyypit on
jaettu kolmeen kategoriaan, markkina- ja yhteistyOperustaisiin seka neuvotteluvoi-
maan perustuviin. Markkinaperustaisissa suhteissa vaihdetaan resursseja, joilla on
tehokkaat markkinat. Naissa suhteissa OBA:n soveltamisella ei voida saavuttaa lisa-
arvoa, silla yritysten valisten toimintojen maara on vahainen ja kilpailu kontrolloi vaih-
dantaa tehokkaasti (Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 59-62).
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Kuvio 5. Yritysten valiset suhteet ja OBA (mm. Stahle ja Laento 2000, 81- 82; Van
der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 60 - 62; Agndal & Nilsson 2010, 158)

3.2.1 Open-book accounting ja neuvotteluvoimaan perustuvat suhteet

Anderson (2007, 484) toteaa, etta yritys ei voi saavuttaa pitkdaikaista kilpailuetua

ilman etta kaikki arvoketjussa toimivat yritykset saavat panoksestaan korvauksen,

joka on kilpailukykyinen suhteessa korvaukseen, jonka ne saisivat toimiessaan vaih-

toehtoisessa arvoketjussa. Jotta yritys hyotyisi neuvotteluaseman opportunistisesta

hyvaksikaytosta pitkalla aikavalilla, sen on oltava riippumaton toimittajayritykseen

kohdistettujen opportunististen toimenpiteiden negatiivisista vaikutuksista. Toisin sa-

noen yrityksella tulee olla vaihtoehtoisia toimittajayrityksia, mikali toimittajan toimitus-

kyky heikkenee. Neuvotteluvoiman hyvaksikayttd vaikuttaa myo6s yrityksen mainee-
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seen yhteistydkumppanina, minka vuoksi yhteistydlahtdisten suhteiden perustaminen
voi neuvotteluaseman hyvaksikayton seurauksena vaikeutua (Kajuter & Kulmala
2005, 183). Neuvotteluasemaa voidaan kayttad hyvaksi operatiivisissa ja taktisissa
suhteissa, joissa mahdollisien ostajien maaréa on epasuhtainen toimittajien maaraan

nahden ja vaihdanta on helposti maaritettavissa.

Tutkimuksissa on havaittu, etta ostajan neuvotteluaseman ollessa vahva, eri toimitta-
jien kustannuksista koottua ns. ideaalikustannustasoa, jossa kunkin resurssien val-
mistamiseksi vaadittavan toiminnon kustannuksina on huomioitu alhaisin mahdollinen
kustannus, on hyoddynnetty hintojen polkemisen vélineena (mm. Agndal & Nilsson
2010, 158; Hoffjan et.al. 2011, 248-249) Vaikka OBA:ta sovelletaan kaytannon yri-
tyselamassa neuvotteluvoimaan perustuvissa suhteissa (Hoffjan et.al. 2011, 248-
249), voidaan sen hyodyllisyytta perustellusti kritisoida. OBA:n soveltamisen hyodylli-
syyden ehtona on luovutettujen kustannustietojen luotettavuus. Jotta yritys luovuttaisi
todellisia kustannustietoja, silla on oltava peruste toimia niin. Mikali tietoja luovuttava
yritys olettaa, etté tietoja kaytetdan yritysta vastaan, ei yrityksella ole intressié luovut-
taa tietoja. Kaytannossa tietoja on usein luovutettu vahvemman neuvotteluaseman
omaavan yrityksen vaatimuksesta. Talléin voidaan kuitenkin olettaa, etta tietoja luo-
vuttavalle yritykselle syntyy motivaatio vaaristaa niita. Epaluotettavien kustannustie-
tojen avulla ei saavuteta lisdarvoa suhteessa puhtaan neuvotteluvoiman kayttami-
seen. Transaktiokustannusteorian perusteella voidaan olettaa, etté kustannustietojen
luotettavuuden varmistaminen kontrolloinnin avulla ei ole kustannustehokasta, silla
se edellyttdisi merkittdvaa panosta tietojen varmistamiseen. Empiirista naytt6a
OBA:n neuvotteluaseman hyvaksikayttoon perustuvan soveltamisen ja informaation

luotettavuuden yhteydesta ei ole.

3.2.2 Open-book accounting ja operatiiviset yhteistydosuhteet

Operatiivisissa suhteissa OBA:ta voidaan hytdyntaa ulkoistettujen toimintojen kont-
rollin ja vaihdannan ehtojen maarittamisen valineena. Yritysten valisten toimintojen
vahyyden vuoksi, sen avulla saavutettavissa olevat tehokkuushytdyt ovat matalat.
OBA:n hyddyntamista toimintojen kontrolloinnin vélineena vaikeuttaa se, etta toden-
mukaisien kustannustietojen luovuttamista kannustavia mekanismeja, kuten saavu-

tettavissa oleviin hyotyihin liittyvia odotuksia ja suhdeperustaista luottamusta on vai-
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kea luoda ilman, etta tavoitellaan yritysten valisten toimintojen tehostamista. Toisaal-
ta avoin informaation jakaminen voi myds toimia keinona kehittdd luottamusta, jota
yhteistydsuhteen syventdminen ja suurempien riskien ottaminen edellyttadd. Empiiri-
sissa tutkimuksissa on havaittu, ettd suhteiden alkuvaiheessa esiintynyt ns. "trust
talk”, eli yhteistoiminnan etujen korostaminen yritysten johdon valisissé neuvotteluis-
sa ei aina ole johtanut yhteistoiminnalliseen suhteeseen, vaan suhde on kehittynyt

lahemmas neuvotteluvoimaan perustuvaa suhdetta.

Tulonjaon perustelemiseen tahtaavan tietojen vaihdon on teoriassa katsottu voivan
hyodyntdd myos toimittajayrityksia, vaikka silla ei tavoiteltaisikaan arvoketjun kilpai-
luaseman kehittamista, silla avoin kustannustietojen jakaminen voisi luottamuksen
vallitessa laskea neuvottelukustannuksia silloin, kun vaihdettava resurssi ei ole
markkinaperusteisesti hinnoiteltavissa (Hoffjan et al. 2011, 231). Tall6in kustannusin-
formaatiota on katsottu voitavan hyddyntdd myos hintojen nostamisen perusteena.
Empiiriset tutkimukset eivéat kuitenkaan tue tata kasitysta. Sen sijaan ostajat, joilla on
vahva neuvotteluasema, huomioivat tyypillisesti vain itselleen suotuisat kustannus-
muutokset (Windolph & Miller 2011, 11).

3.2.3 Open-book accounting ja taktiset yhteistydsuhteet

OBA:n soveltaminen mahdollistaa yritysten valisien toimintojen operatiivisen kustan-
nusjohtamisen. Operatiivisella kustannusjohtamisella tarkoitetaan olemassa olevissa
prosesseissa aiheutuvien kustannusten optimointia valitun strategian puitteissa (An-
derson 2007, 484). Operatiivinen kustannusjohtaminen edellyttaa kustannuslaskenta-
jarjestelmalta kykya tuottaa luotettavaa kustannustietoa eri toimintojen suorista ja
epasuorista kustannusvaikutuksista koko arvoketjussa. Kustannusinformaation avulla
voidaan arvioida, kontrolloida ja kehittaa olemassa olevia toimintoja koko arvoketjun

kilpailukyvyn kehittamisen nakdkulmasta (Kajuter & Kulmala 2002, 157, 170).

Kustannusinformaation tuottamisessa voidaan hyoédyntaa yhteistydésuhteeseen kuu-
luvissa yrityksissa jo kaytdssa olevia kustannuslaskentajarjestelmid, kokonaan uutta
verkoston tarpeisiin raataloityd laskentajarjestelmaa tai verkostolle uutta laskentajar-
jestelmaa (Ramos 2004, 137). Christoperin mukaan (1998, 234—-235) teknisista haas-

teista huolimatta suurin haaste yritysten valisessa kustannusjohtamisessa on perin-
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teisesta, Porterilaiseen neuvotteluvoimaan perustuneesta toimintakulttuurista pois-
oppiminen (Christopher 1998, 234-235). Sopivien yhteistydtapojen I6ytamista vaike-
uttaa se, ettd vanha "arms length” kontrolli soveltuu osaan vaihdantasuhteista ja yri-

tysten tulee kyetd hyddyntamaan erilaisia toimintamalleja joustavasti.

Operatiivisen kustannusjohtamisen tekniset haasteet ovat OBA:ta soveltaneissa yri-
tyksissa tyypillisesti liittyneet yritysten kustannusinformaatiojarjestelmien valisiin eroi-
hin ja tuotetun informaation laatuun. Kun kustannusinformaation kaytté hyddyttaa
molempia yrityksid, opportunismin uhka on pienempi ja motivaatio vaaristaa infor-
maatiota tahallisesti vahenee. Kustannusinformaation luotettavuus voi kuitenkin vaa-
rantua raportointijarjestelman puutteellisuuden, vaikeakayttdisyyden tai informaatiota
kirjmaavan henkilokunnan puutteellisen osaamisen vuoksi. Kustannuslaskentajarjes-
telmien hankinta- ja yllapitokustannukset voivat etenkin pienen yrityksen kannalta olla

kohtuuttomat saavutettuihin hyotyihin ndhden.

3.2.4 Open-book accounting ja strategiset yhteistydosuhteet

Strategiset valinnat vaikuttavat arvoketjun pitkédn aikavalin kustannusrakenteeseen,
joka maaraytyy yritysten arvontuotantologiikkaa ja organisaatiorakennetta koskevia
paatoksia tehtdessa. Arvontuotantologiikan perusteella maaraytyvia strategisia kus-
tannusajureita ovat (Anderson 2007, 484);

e Tuote- ja palveluominaisuudet

e Prosessien kyvykkyydet

¢ Valintoihin liittyvat riskit.
Organisaatiorakenteen perusteella maaraytyvia kustannusajureita ovat;

e Mittakaava

¢ Organisaatioiden rajat

e Toimintojen kontrollointimenetelmat.

Yritysten tehdessa strategista yhteistyota, niilla on mahdollisuus pyrkia kehittamaan
arvoketjun kilpailukykya olemassa olevien toimintojen optimoinnin lisaksi yhteista kil-
pailustrategiaa noudattamalla. Esimerkiksi hinnoittelu vaikuttaa kilpailullisten loppu-
tuotteiden ja palveluiden kohdalla kysyntdan ja sitd kautta mittakaavaan. Mittakaava

puolestaan vaikuttaa yksikkokustannuksiin, mikéli tuotantoon liittyy mittakaavaetuja.
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Arvoketjun yhteisen kilpailustrategian luominen edellyttdd laaja-alaista informaatiota
kilpailevista arvoketjuista seka arvoketjun sisaisistd vahvuuksista ja heikkouksista.
Yritysten yhteisen strategian laatiminen, toteuttaminen ja arviointi edellyttdd kykya
tuottaa kustannusinformaatiota sek& olemassa olevista prosesseista, etta eri toimin-
tavaihtoehtojen todennakoisista kustannusvaikutuksista. Staattisessa kilpailuymparis-
to0ssa strategian muotoiluun voidaan soveltaa ennalta maériteltya strategiaprosessia.
Tyypillisia strategiaprosessin vaiheita ovat (Nasi 1999, 138 — 139) mission maaritta-
minen, arvoketjun ja sen liiketoiminta- ja kilpailuympariston analysointi, strategian

muotoilu, strategian implementointi ja toimintojen kontrollointi ja arviointi.

Nopeasti muuttuvassa kilpailuymparistossa strategian voidaan katsoa syntyvan vuo-
rovaikutuksessa ympariston muutoksien ja arvoketjun toimintajarjestelmien ja arvo-
ketjun yritysten organisoitumispdatoksien valilla (mm. Minzberg 1978, 935; Lord
1996, 353). Johdon laskentatoimen interaktiivinen kayttd edistdd organisaation oppi-
mista. Interaktiivinen kaytto viittaa siihen, etta johto haastaa koko organisaation arvi-
oimaan nykyisten toimintamallien vaikuttavuutta tarkastelun kohteena oleviin mitat-
tuihin suoritteisiin ja tuloksiin vaikuttaneista tekijoista keskustellaan kasvotusten, ta-
voitteena saada monialaista informaatiota. Interaktiiviset kontrollijarjestelmat ovat
muodollisia kontrollijarjestelmid, jotka auttavat johtajia osallistumaan saanndllisesti ja
henkilokohtaisesti alaistensa paatdoksentekoon. Ne tarjoavat vuorovaikutuskanavan,
jota voidaan hyddyntéa eri organisaatiotasojen valiseen nakemysten vaihtoon, paa-
tosten taustalla olevien oletusten ja olemassa olevien toimenpidesuunnitelmien ky-
seenalaistamiseen, organisaation huomion suuntaamiseen, organisaation oppimisen
tukemiseen ja strategian muotoilemiseen. (Simons 1991, 61-62; Abernethy ja Brow-
nell 1999, 198)
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4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

4.1 Yhteenveto

Tutkimuksessa tarkasteltin OBA:n soveltamisen hyodtyja ja haasteita erityyppisissé
yritysten valisissa suhteissa. Tutkimus osoitti liiketoimintasuhteiden luokittelun kehit-
tamisen ja kayttdmisen tarkeyden. Yritysten vélisten suhteiden tavoitteet, rakenteet ja
dynamiikka eroavat toisistaan merkittavasti eika toisistaan poikkeavissa suhteissa
havaittuja ilmidita voida yleistdd. OBA:n arviointi sen soveltamista koskevien empii-
risien havaintojen valossa on haastavaa, jos tutkimuskohteena olevaa yritysten valis-

td suhdetta ei kuvata riittavasti.

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata kysymykseen, mita erilaisia tavoitteita liiketoimin-
tasuhteiden taustalla esiintyy, tyypitella liiketoimintasuhteet tavoitteiden ja yritysten
valisten toimintojen nakokulmasta ja arvioida miten OBA voi auttaa erityyppisien suh-
teiden johtamista tukevan informaation tuottamisessa ja hyddyntamisessa. Ensim-
maiseen tutkimuskysymykseen "Mité erilaisia tavoitteita liiketoimintasuhteiden taus-
talla esiintyy?” vastattiin tutkielman toisessa luvussa viiden kilpailuvoiman mallin,
TRC:n ja RBV:n valossa. Tunnistettuja tavoitteita olivat kustannustehokkuus ja harvi-
naisien resurssien hankkiminen. Kustannustehokkuuden katsottiin voivan perustua
neuvotteluasemaan, markkinoiden tehokkuuteen tai erikoistumista puoltaviin mitta-
kaavaetuihin. Tavoitteiden jalkeen tarkasteltiin erilaisia yritysten valisten suhteiden

kontrollimenetelmia ja niihin vaikuttavia tekijoita.

Toiseen tutkimuskysymykseen “Miten liiketoimintasuhteet voidaan tyypitelld suhteen
tavoitteiden ja yritysten vélisten toimintojen ndkékulmasta?” vastattiin toisen luvun
lopussa, jossa yritysten valiset suhteet jaettiin niiden taustalla olevien tavoitteiden ja
yritysten vélisten prosessien ominaisuuksien perusteella markkinaperusteisiin, neu-
votteluvoimaan perustuviin ja yhteistyoperustaisiin. Tutkielmassa kaytettiin kasitetta:
e Markkinaperustainen suhde suhteista, joissa vaihdannan avulla tavoitellaan
tehokkuutta, jonka perustana on markkinoilla vallitsevan kilpailun tehokkuus.
¢ Neuvotteluvoimaan perustuva suhde suhteista, joissa tavoitteena on hankkia
resursseja sisaisia tuotantokustannuksia edullisemmin markkinavoimaa hy-

vaksikayttamalla.
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e Yhteistydsuhde suhteista joissa, toimittajan kyky tuottaa resurssi sisaisiin tuo-
tantokustannuksiin ndhden kilpailukykyisell& hinnalla perustuu vallitseviin mit-
takaavaetuihin tai erikoistumisen tuomaan osaamiseen, sekéa suhteista, joissa
pyritdan saavuttamaan Kkilpailuetua yritysten osaamista ja resursseja yhdista-
malla. YhteistyOsuhteet jaettiin operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin yritysten
valisten toimintojen integroituneisuuden ja strategisen merkityksen perusteel-

la.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen Miten OBA voi auttaa erityyppisten suhteiden
johtamista tukevan informaation tuottamisessa ja hyédyntamisessa ja mita haasteita
sen soveltamiseen liittyy?” vastattiin luvussa kolme perehtymalla OBA:ta koskeviin
aiempiin tutkimuksiin ja analysoimalla OBA:n soveltamiseen liittyvid hyotyja ja haas-
teita luvussa kaksi muodostettujen suhdetyyppien nakokulmasta. Esitetyt arviot

OBA:n soveltuvuudesta voidaan tiivistda seuraavasti:

Markkinaehtoisissa suhteissa OBA:n soveltamisella ei saavuteta lisdarvoa, silla yri-
tysten valisten toimintojen maara on vahainen ja toimittajavalinnassa voidaan hyo-

dyntaa kilpailutusta eri yrityksien tarjonnan ollessa substituutteja toisilleen.

Neuvotteluvoimaan perustuvissa suhteissa OBA:ta hyddynnetdaan yrityselamassa
hankittaessa informaatiota vaihdannan ehtojen maarittdmisen ja eri toimittajien ver-
taamisen tueksi. Teorian valossa OBA:n hyodyllisyys neuvotteluaseman hyvaksikay-
ton valineend on vahvasti kyseenalainen, epatasaisen neuvotteluaseman ja ristirii-
taisien tavoitteiden kasvattaessa vélitettdvien kustannustietojen tahalliseen vaarista-

miseen liittyvia motiiveja.

Operatiiviset suhteet voidaan nahda neuvotteluvoimaan ja tiiviiseen yhteistyéhon pe-
rustuvien suhteiden valisend vedenjakajana. Niissa yritysten valiset intressit eivat ole
ristiritaiset, mutta niiden valinen luottamus ja keskinainen riippuvuus on matala. In-
formaation avoin jakaminen saattaa edistaa yritysten valisen luottamuksen syntymis-
td, mutta etenkin yksipuolisen informaation vaatimiseen liittyy riski luottamuksen

heikkenemisesta.
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Taktisissa yhteistyOsuhteissa yritysten véalisen operatiivisen kustannusjohtamisen
avulla voidaan kehittdd olemassa olevien prosessien kustannustehokkuutta. TAméa
parantaa arvoketjun kilpailukykya suhteessa kilpaileviin arvoketjuihin. Yhtenevat in-
tressit vahentavat informaation tahalliseen vaaristamiseen liittyvaa riskid ja yhteisena
haasteena on toimivan laskentajarjestelman rakentaminen. T&ta voi vaikeuttaa yri-
tyksissa vallitsevien laskentakaytantojen, osaamisen ja laskentajarjestelman kehitta-

miseen kaytettavissé olevien varojen erot.

Strategisissa yhteistyosuhteissa tehtavat valinnat vaikuttavat yritysten pitkan aikava-
lin kustannusrakenteisiin. Molempien yritysten kannalta hyoédyllisien synergiaetujen
tunnistaminen edellyttda yritysten valisiin toimintoihin liittyvan informaation lisaksi
yhteistd nakemysta kilpailuymparistosta ja kilpailustrategian vaikutuksista yritysten

lilketoimintakokonaisuuteen.

4.2 Johtopdaatdkset

Tutkimus antoi viitteita siité ettda OBA:n soveltamisen suurin potentiaali liittyy taktisiin
ja strategisiin yhteistydsuhteisiin, koska niissa yritysten valisten toimintojen maara on
merkittava ja yhteiset tavoitteet lisdavat yritysten valista luottamusta. Taktisiin ja stra-
tegisiin suhteisiin liittyvia mahdollisuuksia on vaikea laittaa paremmuusjarjestykseen.
Mitd helpommin vaihdanta voidaan maaritelld, sitd paremmin voidaan varmistaa yri-
tysten valisten toimintojen kustannustehokas johtaminen, jos informaatiota jaetaan
avoimesti ja yrityksilla on kaytdssaan riittdvat resurssit ja osaaminen tehokkaan kus-
tannuslaskentajarjestelman kayttoon ottamiseen ja hyédyntdmiseen. Toisaalta, mita
ennalta maaritellympia vaihdannan kohde ja yritysten véliset toiminnot ovat, sita hel-
pompi kilpailijoiden on kopioida vaihdannan avulla saavutettu kilpailuetu. Jos vaih-
danta on dynaamista molemminpuolista toiminnan sopeuttamista ja uusien syner-
giaetujen loytamistd, on kilpailijoiden vaikea tunnistaa siihen liittyvia kilpailukyvyn lah-
teitd ja omaksua vastaavaa osaamista. Vaikeasti maariteltavien prosessien johtami-

sessa kustannusinformaation rooli on toimia kommunikointivalineené.



38

4.3 Rajoitukset

Tutkimus perustui tutkimuskohdetta eri nakokulmista tarkastelevien teorioiden ja ai-
empien empiiristen havaintojen seka tutkimuskysymysta yrityksen sisaisessa lasken-
tatoimessa tarkastelleiden teorioiden yhdistdmiseen. Tutkimuksessa OBA:ta tarkas-
teltiin tietojen vaihtoon liittyvan motivaation ja yritysten véalisten toimintojen luonteen
nakokulmasta. Motivaatio ja toimintojen luonne liittyvat tiiviisti IOCOM:n kayttbéon ja
niiden tarkastelua OBA:n yhteydessa voidaan kritisoida. OBA tarkoittaa yksinomaan
tietojen jakamista, ja sitd voidaan lahestya myos informaation jakamiseen liittyvien

teknisten haasteiden nakdkulmasta.

Tutkimuksessa rajauduttiin tarkastelemaan suhteiden taustalla olevia tavoitteita vii-
den kilpailuvoiman mallin, TCT:n ja RBV:n nakdkulmasta, liséksi suhteita tarkasteltiin
dyadien nakokulmasta. Liiketoimintasuhteiden dynaamisuuden ja verkostovaikutuk-
sien huomioiminen olisi tarkeada, silla ne vaikuttavat merkittavasti kaytannén yritys-

elamassa esiintyviin yritysten valisiin suhteisiin.

4.4 Jatkotutkimusaiheet

Olisi mielenkiintoista perehtya OBA:n soveltamiseen vaikeasti maariteltavissa olevien
resurssien vaihdantaan keskittyneissa taktisissa ja strategisissa yhteistydsuhteissa,
koska talla hetkella OBA:n soveltamista koskevat empiiristen tutkimusten kohteena
ovat paaosin tuotannollisten yritysten taktiset ostaja-toimittajasuhteet. OBA:n sovel-
tamisesta taktisissa ja strategisissa yhteistydsuhteissa on vahan empiirista nayttoa,
vaikka tutkimuksen perusteella nayttaisi silta, ettd OBA:n soveltamisen suurin poten-

tiaali liittyy naihin suhdetyyppeihin.

Ennen empiirista tarkastelua tutkimusta olisi mielenkiintoista laajentaa myds reaaliop-
tio-, peli- ja verkostoteorioihin. Niihin perustuvat kasitteet ja mallit voisivat auttaa
hahmottamaan, kuinka yritysten vélisten suhteiden johtaminen muuttuu radikaalin
epavarmuuden ja dyadin ulkopuolisten tekijdiden vuoksi. Nama nakokulmat huomi-
oimalla operatiivisten ja strategisten suhteiden tarkastelua voitaisiin mahdollisesti

tarkentaa.
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