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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johdon laskentatoimen tutkimus yritysten verkostoymparistéssa on suhteellisen tuore
iimid, vaikka johdon laskentatoimella ja yritysverkostoilla on hyvin pitka
tutkimushistoria erillisina alueina (Tenhunen, 2006, 3). Yritysten valiset rajat ylittdva
yhteistyo eli yritystoiminnan verkostoituminen on noussut ilmion yleistymisen myota
vimeisten 20 vuoden aikana merkittavaksi tutkimuskohteeksi. Tastd huolimatta
verkostoitumisilmion yleisyys ei ole saanut vastaavaa tutkimussijaa johdon
laskentatoimen alueella. (Tenhunen 2006, 11) Tassa tutkimuksessa selvitetaan
kuinka johdon laskentatoimen menetelmia ja ohjaus- ja hallintajarjestelmid voidaan
hyddyntaa yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa.

Suurin osa 1990- luvun johdon laskentatoimen tutkimuksista rajoittui yrityksen rajojen
sisapuolelle (Cooper & slagmulder, 1998, 18). Nykytilanteessa tama on riittAmatonta
(Tenhunen, 2006, 11). 1990-luvun puolessa valissa useat tutkijat kuitenkin korostivat
laskentatoimen tutkimuksen painopisteen siirtdmista yrityksen rajojen ulkopuolelle
(Hakansson et al., 2010, 1). Esimerkiksi Otley et al. tarkastelivat vuonna 1995 siihen
asti tehtya johdon kontrollin tutkimusta. Heidan mielestddn aikaisemmat johdon
kontrolliin liittyvat tutkimukset sijoittuivat suuriin ja hierarkkisiin organisaatioihin,
vaikka yritysten toimintaymparistot olivat muuttumassa; yritysten horisontaaliset rajat
olivat muuttumassa  vertikaalisiksi.  Nyky-yritysten  tarpeisiin  perinteiset

ohjausjarjestelmat eivat riité. (Otley et al. 1995, 39-40)

Anderson (2007, 490-491) on kirjoittanut artikkelin arvoketjun strategisesta
kustannusten hallinnasta. Han toteaa, ettd johdon laskentatoimen tutkimus on
alkanut vasta hiljattain ottaa huomioon yritysten rajojen yli tapahtuvaa toimintaa.
Johdon laskentatoimessa on viime aikoina heratty tarkastelemaan yritysten, jotka
tekevat yhteisty6ta yhteisen edun eteen, kustannusten hallintaa ja johdon hallintaan

littyvia asioita.

Dekker (2004, 47) on kirjoittanut artikkelin yritysten vélisten suhteiden hallinnasta.

Hanen tutkimuksensa tuo ilmi useita yritysten vélisten suhteiden hallinnassa



kaytettavia menetelmid. Ne koostuvat pa&asiassa johdon laskentatoimen
menetelmistdq, kuten taloudellisesta kannustinjarjestelmasta, suunnittelusta,
budjetoinnista, kustannuslaskelmista ja open book -menetelmasta. Taman mukaan
johdon laskentatoimella on keskeinen osa yritysten vélisen suhteiden hallinnassa ja

nama suhteet ovat merkittavia johdon laskentatoimen tutkimukselle.

Tutkimuksen aihealue on siis erittain ajankohtainen ja kiinnostava. Johdon
laskentatoimen menetelmat on alun perin kehitetty kaytettavaksi yritystasolla el
yhden yrityksen rajojen sisapuolelle, joten on mielenkiintoista tutkia kuinka ne
soveltuvat kaytettavaksi useamman yrityksen yhteistytssa verkostotasolla.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoite on saada selked kokonaiskuva johdon laskentatoimen
roolista yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa. Aihealueen tuoreuden takia
siitd julkaistut tutkimukset ja kirjallisuus ovat vield kovin pirstaleisia ja hajanaisia,
mik&a tekee tutkimustyOstd haasteellista, mutta myos mielenkiintoista. Aiemmat
tutkimukset ovat keskittyneet yleensa johonkin suppeampaan aihealueeseen, kuten
tietyn laskentamenetelmé@n soveltamiseen tietyssa verkostotyypissa. Liséksi
haastetta tuovat tutkimusalueen monimuotoisuus ja yritysten yhteistyéhon liittyvien

kasitteiden paljous seké niiden erilainen ymmartaminen (Tenhunen, 2006, 12).

Suomenkielisia tutkimuksia ei ole tasta aihepiirista julkaistu viela montakaan ja suurin
osa tutkimuksista on englanninkielisid. Englanninkielisten tutkimusten termit
vaihtelevat suuresti, kuten esimerkiksi inter-organisational accounting, accounting in
networks, inter-organisational cost management, open-book accounting, network
accounting, supply chain accounting, target costing, horizontal information systems,
management control of hierarchical networks, value chain accounting, management
control of joint ventures, horizontal accounting, interfirm accounting ja management
control of inter-organisational networks (Hakansson et al. 2010, 6). Termien suuri

maara kuvastaa hyvin tutkimusalueen monimuotoisuutta.



Tutkimuksessa selvitetdédn johdon laskentatoimen tarjoamia hyotyja ja sen sisaltamia
mahdollisuuksia sek& sen kohtaamia haasteita yritysten verkostoymparistoissa.
Tutkimuksen tavoite voidaan esittda seuraavan tutkimuskysymyksen muodossa:
e Kuinka  johdon laskentatoimen menetelmia  voidaan hy6dyntaa
yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa?
Tutkimuskysymys on jaettu edelleen kahteen alakysymykseen, joiden on tarkoitus
tdsmentdd ja syventaa tutkimuskysymysta jakamalla se pienempiin alueisiin.
Alatutkimuskysymykset ovat:
e Mitkd johdon laskentatoimen menetelméat soveltuvat yritysverkostojen
ohjaukseen ja hallintaan?

e Mita haasteita yritysverkostot asettavat johdon laskentatoimelle?

Johdon laskentatoimen menetelméat ja laskentajarjestelmat on kehitetty yritystason
toimintaymparistéon, joten voidaan olettaa, ettd kaikki niista eivat sovellu
kaytettavaksi sellaisenaan verkostoymparistoon. Yritysverkosto muodostuu monesta
toimijasta ja jokaisella toimijalla voi olla eri intressit verkoston suhteen. Tarkoitus on
siis selvittda menetelmaét, joita verkostoymparistossa voidaan kayttaa, ja kuinka niitéa
voidaan hyodyntdd. Verkostoymparistd asettaa myods haasteita johdon
laskentatoimelle, koska sen toimintaymparisté on erilainen kuin yhden yrityksen
sisdinen toimintaymparistd. Tutkimuksessa pyritdan selvittamaan naitd haasteita

seka etsimé&an niihin mahdollisia ratkaisuja.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tama tutkimus kasittelee johdon laskentatoimea yritysverkostoissa. Johdon
laskentatoimen alueelta tutkitaan seka sen menetelmia etta sen kontrollitehtavaa.
Johdon laskentatoimen menetelmilla tarkoitetaan yritysten kayttoon kehitettyja
laskentajarjestelmia ja -alustoja seka muita sovelluksia, joiden avulla yritykset voivat
tuottaa laskelmia, analyyseja ja raportteja johdon paatoksenteon tueksi.
Tutkimuksessa ei rajauduta syvallisemmin mihink&an tiettyyn menetelmaan, vaan
tarkoituksena on esitelld yritysverkostoihin soveltuvia ja niissd kayttokelpoisia
menetelmid. Kontrollitehtavalla puolestaan viitataan niihin keinoihin, joilla yrityksen

toimintaa voidaan ohjata ja valvoa. Kontrollin litetddn usein kasite luottamus ja



monet tutkimukset tarkastelevat luottamuksen merkitystd suhteiden kontrolloinnissa.
Myos téassa tutkimuksessa tarkastellaan luottamuksen ja kontrollin valista suhdetta.
Ulkoisen eli rahoituksen laskentatoimen alue rajataan kokonaan tutkimuksen

ulkopuolelle.

Tutkimusta ei rajata johonkin tiettyyn yritysverkostoon, vaan kaikenlaiset
verkostomuodot otetaan tutkimuksessa huomioon. Mikali tutkimus rajattaisiin tiettyyn
verkostotyyppiin, saatavilla oleva lahdeaineisto supistuisi liikaa ja tutkimuksen
suorittaminen olisi hankalaa, ellei jopa mahdotonta. Tama johtuu tutkittavan ilmion
tuoreudesta ja aikaisempien tutkimusten hajanaisuudesta ja pirstaleisuudesta.
Tutkimusta ei myodskaan rajata tietynkokoisiin yrityksiin, tiettyyn toimialaan tai
maantieteelliseen alueeseen. Tutkimuksessa kaytetadn verkostojen liséksi kasitetta
"yritysten valiset suhteet”, joka on valjempi kasite kuin yritysverkosto. Tama johtuu
siitd, ettd suuri osa tutkimuksista kasittelee laskentatoimea yritysten valisissa
suhteissa. Yritysverkosto on yritysten valisid suhteita kiinteampi ja yhtendisempi

kokonaisuus, jolla voi olla vakiintuneita kaytanteita.

1.4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tama on teoreettinen tutkimus eli tutkimuskohteesta pyritaédn hahmottamaan
kasitteellisia malleja, selityksia ja rakenteita aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta
(Jyvaskylan vyliopisto, 2011). Tarkoituksena on saada tutkimuskohteesta
kokonaiskuva perehtymélla aiheesta aikaisemmin julkaistuihin tutkimuksiin ja
teoksiin. Empiria on tassa tutkimuksessa mukana valillisesti eli lahdeaineistojen
empirian kautta. Tassa tutkimuksessa perehdytddn aiheesta aikaisemmin tehtyihin

case-tutkimuksiin.

Aihealueen tuoreuden takia teoreettinen tutkimus on valittu tutkimusmenetelmaksi
tahan tutkimukseen. Lisaksi teoreettinen tutkimusmenetelma sopii parhaiten tyén
tarkoitukseen eli kokonaiskuvan muodostamiseen aihealueesta. Lahdeaineistona on
kaytetty aikaisempia tutkimuksia, jotka koostuvat paadasiassa englanninkielisista

tutkimusjulkaisuista.



1.5 Tyon rakenne

Ensimmainen luku on johdanto, jossa kasitelladn tutkimuksen taustaa, esitetdan
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma, asetetaan tutkimuksen rajaukset ja
maaritelladn tutkimusmenetelmé& ja -aineisto. Toinen Iluku ké&sittelee johdon
laskentatoimea ja yritysverkostoja. Siina esitetdan johdon laskentatoimen maaritelma
ja sen tehtavat. Toisessa luvussa kasitelladan myos verkostoitumisen syita, hyotyja ja
erilaisia verkostomuotoja. Tamé&n jalkeen paneudutaan tarkemmin johdon
laskentatoimen soveltamiseen ja sen tehtaviin yritysten verkostoymparistossa.
Luvussa perehdytadn myds teoreettisiin lahestymistapoihin, joita voidaan soveltaa
johdon laskentatoimen tutkimuksessa yritysten verkostoymparistossa. Lisaksi
tarkastellaan verkostojen hallintaa ja ohjausta laskentatoimen nakokulmasta, mika
kasittdd johdon laskentatoimen kontrollitehtavan, siihen liittyvat kontrollimekanismit ja

kontrolliin l&heisesti liittyvan luottamuksen.

Kolmannessa luvussa  keskitytddn  johdon laskentatoimen  menetelmien
soveltamiseen yritysverkostoissa. Siina tarkastellaan erilaisia menetelmia, joita
verkostoymparistossa voidaan hyodyntdd seka sitd, miten niitd voidaan kayttaa.
Liséksi tutkitaan mitéa haasteita yritysverkostot asettavat johdon laskentatoimelle.

Viimeinen luku koostuu yhteenvedosta ja johtopaatoksista.



2 JOHDON LASKENTATOIMI JA YRITYSVERKOSTOT

Luvussa kasitellaan aluksi johdon laskentatoimea ja yritysverkostoja erillisina alueina,
jonka jalkeen perehdytddn johdon laskentatoimen tehtaviin yritysverkostoissa.
Taman jalkeen tarkastellaan teoreettisia |ahestymistapoja ja tutkitaan tarkemmin
kontingenssiteoriaa ja transaktiokustannusteoriaa. Kappale, joka kasittelee
verkostojen hallintaa ja ohjausta on merkittdva osa tata tyotd. Siind perehdytdén
tarkemmin johdon laskentatoimen kontrollitehtavddn ja kontrollimekanismeihin

yritysten verkostoymparistoissa.

2.1 Johdon laskentatoimen maaritelma ja tehtavat

Laskentatoimi voidaan jakaa kahteen pa&alueeseen: yleiseen laskentatoimeen, josta
kaytetadn myos nimitystd rahoituksen laskentatoimi tai ulkoinen laskentatoimi
(financial accounting), ja johdon laskentatoimeen (management accounting). Yleinen
laskentatoimi perustuu yrityksen kirjanpitoon ja sen tehtava on tuottaa tilinpaatos,
joka tarjoaa informaatiota yrityksen sidosryhmille, esimerkiksi omistajille. Johdon
laskentatoimen tarkoitus on tuottaa yritysjohdon paatoksenteon avuksi laskelmia,
kuten suunnittelu-, tavoite- ja tarkkailulaskelmia. Suunnittelulaskelmia ovat
esimerkiksi investointilaskelmat ja tavoitelaskelmia budjetit. (Neilimo & Uusi-Rauva,
2009, 13-14)

Drury (2005, 18-19) luokittelee johdon laskentatoimen tehtavat kolmeen alueeseen:
1. Kustannuslaskenta
2. Relevantin tiedon tuottaminen johdon paatéksenteon tueksi

3. Tiedon tuottaminen suunnittelua, kontrollia ja suorituksen mittausta varten

Johdon paatdksenteon tueksi tuotetaan rutiiniraportteja, esimerkiksi tuotteiden,
asiakkaiden, palveluiden ja jakelukanavien kannattavuudesta. Tietoa tarvitaan
resurssien allokointia ja tuotevalikoimia varten. MyOs kustannustietoa tarvitaan
kannattavien ja kannattamattomien toimintojen tunnistamiseen. Rutiiniraporttien
lisdksi tarvitaan informaatiota strategisten paatdosten tueksi. Naita paatoksia ovat

esimerkiksi uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen, uusien tehtaiden ja



koneiden investoinnit ja pitkaaikaiset sopimukset asiakkaiden ja toimittajien kanssa.
(Drudy, 2005, 19)

Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa myds suunnittelua, kontrollointia ja suorituksen
mittausta varten. Johdon kontrolli on prosessi, jolla varmistetaan, etta suunnitellut
tavoitteet vastaavat toteutuneita lopputulemia. Kontrolliprosessi siis sisaltaa
tavoitteiden asettamisen ja suorituksen mittaamisen seka niiden valisen vertailun

saanndllisin valiajoin. (Drury, 2005, 19-20)

2.2 Yritysten verkostoituminen ja erilaiset verkostomuodot

Yritysten valinen yhteistyd on kohtalaisen vanha ilmio. Verkostoituminen on myds
monitahoinen ja kompleksinen ilmi6, joka sijoittuu markkinoiden ja hierarkioiden
valiin. Verkostoitumista voi tapahtua kahdesta suunnasta: pienten yksikoiden
littyessa yhteen ja suurten yksikdiden eli hierarkioiden pilkkoutuessa pienempiin
yksikoihin. (Vesalainen, 1996, 7-10)

Yritysten motiivit verkostoitumiseen ovat kaksijakoiset. Toisaalta yritykset voivat
hakea kustannusetuja parantamalla tuotantoketjun kustannustehokkuutta ja toisaalta
tavoitteena voi olla liiketoiminnan kasvu markkinaosuuskasvun tai kokonaan uuden
liketoiminnan kehittamisen kautta. Verkostoista haettavia hyottyja ovat esimerkiksi
oppiminen ja informaation hankkiminen, reagointivalmius nopeasti muuttuviin
toimintaymparistdihin, riskin  jakaminen, paasy uusille markkinoille, uusien
teknologioiden omaksuminen seka tietojen ja taitojen yhdistaminen. (Vesalainen,
2006, 16-17)

Vesalainen (1996, 18-27) esittaa viisi erilaista yhteistydn perusmallia, joita ovat
kehittamisrengas, yhteistydrengas, projektirynma, yhteisyritys ja yhteisyksikkd (kuvio
1). Kehittamisrengas on pienyritysten yhteistyémalli, jonka tavoitteena on osallistujien
oppiminen ja tiedon valittdminen. Yhteistydrenkaan yrityksilla on hallussaan yhteinen
resurssi, johon kaikilla on kayttdoikeus. Yhteisilla resurssihankinnoilla tavoitellaan

kustannussaastoja. Projektiryhman, jolle on ominaista selva tybnjako ja yhteinen



liketoiminta, tavoitteena on yhteisen strategisen kilpailuedun parantaminen

markkinoilla.

Yhteisyrityksen (eng. joint venture) tavoitteena on saada aikaan kokonaan uutta
liketoimintaa ja hydtynd on myds riskin jakaminen. Yhteisyksikk0 on sitovin
verkostomalli, silla siind toimivat yritykset toimivat ikdan kuin yhtena yrityksena
ulkopuolisen silmin. Yhteisyksikon tavoitteet voivat vaihdella, mutta ulospéin nakyvin
hyoty voi olla kustannusedut, vaikka sisédinen intressi kohdistuu yhteiseen

liketoimintaan ja resurssipohjaan. (Vesalainen, 1996, 35-40)

Kehittamisrengas ~ Yhteistyorengas  Projektiyhma ~ Yhteisyritys Yhteisyksikko
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Kuvio 1. Yritysyhteistyon perusmallit (Vesalainen, 1996, 18).

Kirjallisuudessa on esitetty myds monia muita tapoja luokitella verkostoja.
Nassimbeni (1998, 540) jakaa verkostot kolmeen eri ryhmaan; toimittajaverkostot
(supply networks), sopimukselliset yhteisyritykset (agreements, joint-ventures) ja
alueelliset teolliset verkostot (regional industrial systems). Pfohl ja Buse (2000, 391-
394) jakavat verkostot neljaan eri ryhmaan: strategiset verkostot (strategic network),
virtuaaliyritykset (virtual enterprise), alueelliset verkostot (regional network) ja

operatiiviset verkostot (operative network).

2.3 Johdon laskentatoimen tehtavat yritysverkostoissa

Seal et al. (1999, 307) maarittelevat johdon laskentatoimelle kolme tarkeaa
tehtavéaaluetta verkostosuhteissa:

1. Tee itse / osta —paatdos

2. Johdon laskentatoimi verkostojen johtamisessa

3. Verkoston hyo6tyjen mitattavuus



Johdon laskentatoimea voidaan kayttdd tee itse / osta —paatoksissd, mutta
luotettavien paatdsten tekeminen edellyttdd, ettd sisdiset kustannukset on mitattu
oikein ja luotettavasti, mikda on haastavaa pitkissd ja monimutkaisissa
tuotantoprosesseissa. Kustannusinformaatiolla on vaikutusta ulkoistamispaatoksen
lisaksi myos verkostojen johtamisessa. Esimerkiksi open book —menetelméan avulla
voidaan alentaa kustannuksia ja etsid vaihtoehtoisia kilpailukykyisempia
toimintatapoja. Johdon laskentatoimella on tarkea merkitys verkoston suorituksen ja
hyotyjen mittauksessa. (Seal et al., 1999, 307-310)

Ramosin (2004, 136-137) mukaan johdon laskentatoimen tarkeimmat tehtavaalueet
suhteiden hallinnassa ovat:

1. Yhteistydon arviointi. Yhteistydsuhteen perustamista tai yllapitamista
arvioitaessa kaytetaan ennakoivaa (ex ante) arviointia ja jalkikateisarviointia
(ex post) suhteen tarjoamista hyodyistd. Laskentatoimella on téarkea rooli
neuvotteluissa ja se auttaa arvioimaan jokaisen toimijan asemaa seka eri
vaihtoehtojen seurauksia.

2. Kustannustenhallinta. Yritysten valisid kustannusjarjestelmia tulisi kehittaa,
koska ne esimerkiksi:

e Luovat kanavia, joiden avulla kilpailullisia paineita voidaan siirtda eri
osapuolten valilla toimitusketjuissa

e Tuottavat tukea yritysten vélisille tiimeille tuotekehitysprojekteissa

¢ Mahdollistavat neuvottelut, jotta kustannustavoitteet saavutettaisiin

e Auttavat tunnistamaan tavat, joilla suhde saadaan tehokkaammaksi, ja
auttavat alentamaan tuotantokustannuksia

3. Suhteen yllapitaminen ja johtaminen. Suhteen kehittyessd johdon
laskentatoimi tuottaa informaatiota, joka auttaa suhteen hallinnoimisessa ja
sdilyttdd luottamuksen osapuolten valilla, esimerkiksi tuottamalla tietoa
seuraavista asioista:

e Tarkat arviot yhteisesta kilpailuasemasta

e Tarkat arviot yhteisista investoinneista

e Jaettujen riskien ja hyétyjen suunnittelu ja valvonta

e Raportit saavutetuista tavoitteista esim. investointien tuottavuus,

kustannusten alentaminen, laatu.
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e Suhteen laajentaminen uusille liiketoiminta-alueille, markkinoille tai

teknologioihin

Caglio & Ditillo (2010, 20-21) ovat tulleet case-tutkimuksensa perusteella
johtopaatdkseen, jonka mukaan laskentatoimen informaation vaihtamisella on
verkostosuhteissa kolme tarkedd tehtdvaaluetta. Ensinndkin se voi toimia
yhdistavana tekijana. Informaation vaihdon tavoitteena on parempi ymmarrys ja
taloudellisten ja operationaalisten tavoitteiden yhteensovittaminen. Toiseksi se voi
toimia tukena. Informaation avulla pystytdan toteuttamaan toimintoja ja toimimaan
yhteistydssa tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi informaatiota vaihtamalla saadaan
tietoa tuotanto-olosuhteista ja havaitaan poikkeamat. Kolmanneksi se voi avustaa
paatoksenteossa, koska informaation vaihtaminen mahdollistaa eri vaihtoehtojen

vertailun ja avustaa osapuolten valisissé neuvotteluissa.

2.4 Teoreettiset lahestymistavat johdon laskentatoimen verkostoympariston

tutkimukseen

Laskentatoimen tutkimukset yritysten valisissd suhteissa voidaan jakaa
rationalistiseen ja konstruktionistiseen lahestymistapaan tai naiden kahden
yhdistelmaan (kuvio 2). Rationalistinen |ahestymistapa yritysten véliseen
laskentatoimeen ja kontrolliin tutkii instrumentaalista suhdetta, joka vallitsee
kontrolliongelmien ja niiden ratkaisemiseksi kehitettyjen kontrollijarjestelmien valilla.
Jotkut naista tutkimuksista kayttavat kontingenssilahestymistapaa (esim. Kajuter &
Kulmala, 2005), mutta suurin osa pohjautuu transaktiokustannusteoriaan (esim.
Dekker, 2004; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Konstruktionistista
lahestymistapaa noudattavat tutkimukset (esim. Hakansson & Lind, 2004; Mouritsen
et al.,, 2001; Seal et al., 1999) korostavat laskentatoimen roolia yritysten valisten
suhteiden muodostamisessa ja muokkaamisessa. Osa tutkimuksista yhdistada
molemmat lahestymistavat. (Vosselman & Van Der Meer-Kooistra 2009, 267-268).
Konstruktionistisen lahestymistavan kayttaminen ei kuitenkaan sulje pois muiden
teorioiden soveltamista. Esimerkiksi Seal et al. (1999) tutkimuksen I&hestymistapa on

konstruktionistinen, mutta siina kaytetdan transaktiokustannusteoriaa.



11

yritysten valisissa suhteiss

/askentatoimi ja kontrolN

@tionalistinen Iahestymista@ @nstruktionistinen lahestymistapa |

Laskentatoimen tutkimus J
a

> tutkii kontrolliongelmien ja > korostaa laskentatoimen
kontrollijarjestelmien valista roolia yritysten valisten
instrumentaalista suhdetta suhteiden muodostamisessa

/ \ ja muokkaamisessa

[Kontingenssiteoria]  [Transaktiokustannusteoria)

Kuvio 2. Laskentatoimen tutkimuksen erilaiset I&hestymistavat yritysten valisiin
suhteisiin (mukaillen Vosselman & Van Der Meer-Kooistra 2009, 267-268).

Monet taman aihepiirin artikkelit ovat olleet empiirisia tutkimuksia ja teoriapohja on
jaanyt heikoksi (mukaillen Hakansson & Lind, 2007), mutta viimeisen viiden vuoden
aikana jotkut tutkimukset ovat kehitelleet teoreettisia viitekehyksia eri teorioiden
pohjalta. Suurin osa teoreettisista artikkeleista pohjautuu
transaktiokustannusteoriaan ja agenttiteoriaan, mutta myds muut teoreettiset
lahestymistavat ovat lisaantyméassa. (Hakansson et al. 2010, 3) Nayttaa kuitenkin
siltd, ettd transaktiokustannusteoria on kaikista kaytetyin teoria ja usein sen rinnalla
kaytetddan muita teorioita tdydentdmaan sitd. Tassa tutkimuksessa perehdytaan

tarkemmin transaktiokustannusteoriaan ja kontingenssiteoriaan.
2.4.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssildhestymistapa kehittyi 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa, kun useat
tutkijat keskittyivat tutkimaan ympariston ja teknologian vaikutusta organisaation
rakenteeseen. Laskentatoimen tutkijat sovelsivat tata teoriaa tutkiessaan ympariston,
teknologian, yrityksen rakenteen ja koon vaikutusta johdon ohjausjarjestelmien
kehittamiseen. Peruselementit ovat sailyttdneet asemansa tutkimuksessa, mutta
tamanhetkiset tutkimukset siséaltavat nykyaikaisen nakékulman niihin ja tutkimukseen

on sisallytetty uusia muuttujia, esimerkiksi strategia. (Chenhall, 2003, 128)
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Kuviossa 3 on esitetty perinteinen kontingenssiviitekehys, jota kutsutaan yleisesti
strategia-rakenne-suoritus paradigmaksi. Kontingenssiteorian tutkimus on tarkastellut
ulkoisten ymparistotekijoiden ja sisadisten yrityskohtaisten tekijdiden vaikutusta
yritysten johdon laskentatoimen k&aytanteisiin, kuten suunnitteluun ja kontrolliin,
suorituksen mittaukseen ja arviointiin sekd kustannusten hallintaan. (Anderson &
Lanen, 1999, 380-381; Kajuter & Kulmala, 2005, 181-182).

Ulkoiset
ymparisto- Muut
tekijat tekijat

Organisaation rakenne @
Kilpailu- IZ> Johdon laskentatoimen kaytannot: w
Suunnittelu ja kontrolli I:'|> -
Suorituksen mittaus ja arviointi

ﬁ A Kustannusten hallinta
A

Sisaiset
yrityskohtaiset
tekijat

Kuvio 3. Perinteinen kontingessiviitekehys (Anderson & Lanen, 1999, 380).

Perinteinen kontingenssiviitekehys tarkastelee ulkoisten ja sisaisten tekijoiden
vaikutusta organisaatioon, joten sen nékdkulmana on yksittdinen yritys. Verkostot
muodostuvat kuitenkin useista eri yrityksistd, mikd nostaa kokonaan uuden
nakokulman esille. Verkostonakokulmasta vaikuttavia tekijoitd on useita, jotka eivat
ole ulkoisia ymparistd- tai sisaisia yrityskohtaisia tekij6itd, vaan enemmankin
verkostokohtaisia tekijoita. Niitd ovat esimerkiksi verkoston kontrollimalli, osapuolten
valinen luottamus ja osapuolten valiset kokoerot, jotka vaikuttavat verkostossa

kaytettaviin johdon laskentatoimen menetelmiin. (Kajuter & Kulmala, 2005,182).
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2.4.2 Transaktiokustannusteoria

Transaktiolla tarkoitetaan tavaroiden ja palveluiden vaihdantaa. Transaktiosuhteella
tarkoitetaan kahden tai useamman osapuolen suhteellisen pitkakestoista yhteistyota,
jossa toteutetaan transaktioita. (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006, 319)
Taydellisilla markkinoilla transaktioita eli vaihdantaa voidaan tehdd ilman
transaktiokustannuksia. Tall6in informaatiota on saatavilla ilmaiseksi, paatéksenteko
on jarkiperdistd, aina on olemassa vaihtoehtoisia toimittajia ja ostajia, ja eri
ajanjaksolla tapahtuvilla transaktioilla ei ole ajankohdasta johtuvia seurauksia. Kun
nama ehdot eivat tayty, syntyy transaktiokustannuksia, koska transaktioita taytyy
organisoida, jarjestella ja  kontrolloida itsendisten  toimijoiden  valilla.
Transaktiokustannusl&hestymistapa  pyrkii  selittamaan transaktioihin  liittyvia
hallinnollisia rakenteita, joita ovat markkinat, hierarkia ja niiden valimuodot.
(Johanson & Mattsson, 1987, 41)

Transaktiosuhteisiin liittyen voidaan tehda kaksi kayttaytymiselle ominaista oletusta;
paatoksenteolle ja toiminnalle on ominaista rajoittunut rationaalisuus ja
opportunistinen kaytés. Taydellisissd ja varmoissa olosuhteissa on mahdollista
etukateen (ex-ante) kerata informaatiota, maaritella osapuolten valiset sopimukset ja
ottaa huomioon mahdolliset tulevaisuuteen liittyvat tekijat seka jalkikateen (ex-post)
kontrolloida sopimuksen ehtojen tayttymista. Kuitenkin epavarmoissa olosuhteissa
sopimusten muodostaminen ja toteuttaminen voi olla monimutkaista ja Kkallista.
(Johanson & Mattsson, 1987, 41)

Markkinoilla tehtavddn vaihdantaan siséltyy siis transaktiokustannuksia, joita
aiheutuu esimerkiksi sopivan kumppanin etsinndsta, sopimusten laatimisesta,
sopimusten noudattamisen valvonnasta ja kontrolloinnista. Mita suurempi
epavarmuus ja monimuotoisuus transaktioihin liittyy, sitd suuremmat kustannukset
ovat. Transaktiokustannuksiin liittyy my6s mahdollisuus toisen osapuolen
opportunistisesta kaytoksesta, mikali heille sellainen tilaisuus sallitaan. Tama
tarkoittaa, etta toinen osapuoli tavoittelee omaa etuaan vilpillisesti ja petoksellisesti.
Opportunismista johtuvat transaktiokustannukset voivat olla korkeita, jotka johtuvat
yrityksistd ehkaista niitd, konfliktien selvittamisesta ja menetetyistéa tuotoista.
(Vosselman &Van der Meer-Kooistra, 2006, 320)
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Transaktiokustannuksissa voidaan saastdd kahdella tavalla. Toinen on toimia
organisaation rajojen sisdpuolella eli hierarkkisesti. Toinen tapa on muodostaa
hybridi eli toimia markkinoilla, mutta rakennetaan tehokkaat hallintorakenteet, joilla
pyritaan ehkaisemaan opportunismia ja kontrolloimaan toimintoja. Tama pienentaa
byrokraattisuutta ja tehottomuutta, jotka ovat ominaisia hierarkialle. Nama
hallintorakenteet muodostavat infrastruktuurin johdon ohjausjarjestelmille yritysten

valisissa suhteissa. (Vosselman &Van der Meer-Kooistra, 2006, 321)

Johdon laskentatoimi voi parantaa verkoston suorituskykya osoittamalla
transaktiokustannusten pienentymisen vaikutuksen. Se kuinka laajasti, tarkasti ja
usein transaktiokustannusinformaatiota kannattaa laatia, riippuu verkoston
tilanteesta. Pysyvat verkostot vaativat vahemman raportointia kuin verkostot, joissa
jasenten vaihtuvuus on suuri. Lisdksi maarddvassd asemassa olevat jasenet
saattavat vaatia yksityiskohtaisempaa tietoa, ja riskien ollessa suuria laskelmilla on
suurempi merkitys. (Bardy, 2006, 173-174)

2.5 Verkostojen hallinta ja ohjaus laskentatoimen nék6kulmasta

Verkostojen kriittisend menestystekijana pidetdéan verkostojen toiminnan kontrollia,
jonka tehokkuus on myos kilpailuedun lahde. Transaktiokustannusteoriaan
perustuvissa tutkimuksissa kontrolli jaetaan yleensd markkinoihin ja hierarkioihin,
jotka ovat toistensa aaripaita. Hierarkioissa kontrolli on vertikaalista ja markkinoissa
horisontaalista. (Laitinen, 2004, 279) Verkostoymparistossa kontrollin ensisijainen
tarkoitus on luoda olosuhteet, jotka motivoivat verkoston osapuolia toimimaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toinen tarkoitus on toisistaan riippuvaisten
toimintojen ja tehtavien koordinointi. (Dekker, 2004, 29-30)

2.5.1 Verkostojen kontrollointi ja kontrollimekanismit

Useissa tutkimuksissa yritysverkostoja tarkastellaan siis hierarkia-markkinat —akselin
avulla, jossa yritysverkostot sijoittuvat niiden keskivalille muodostaen erdénlaisen
valimuodon eli "hybridin”. Tatd samaa ilmiéta voidaan lahestya myods "tee itse” tai

"osta” -valinnan avulla. Osta vaihtoehto vastaa markkinoita, koska talléin yritys ostaa
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tarvitsemansa tuotteet tai palvelut vapailta markkinoilta. Tee itse —vaihtoehdossa
yritys valmistaa itse, hierarkian sisalla, tarvitsemansa tuotteet tai palvelut, jolloin se

my6s hallinnoi koko tuotantoprosessia. (Tenhunen, 2006, 12)

Ouchin (1979, 833-838) mukaan organisaatioissa on eroa siind, kuinka tiukasti tai
ldyhasti ne ovat jarjestaytyneet. Ouchi on luokitellut kolme eri kontrollimuotoa, jotka
ovat markkinat, byrokratia ja klaanit. Markkinoilla vaikuttava kontrollimekanismi on
markkinamekanismi, jossa hinta on merkittava tekija, koska toimivilla markkinoilla
hinta kuvastaa kaikkea vaadittavaa tietoa, jota tarvitaan tehokkaaseen
paatoksentekoon. Byrokratiassa vaikuttava kontrollimekanismi on
byrokratiamekanismi, jossa keskeisina tekijoind ovat valvonta, ohjaus ja saannot.
Klaanimekanismi on enemmankin epamuodollinen sosiaalinen mekanismi, joka
perustuu  arvoihin  ja  uskomuksiin. Sen kontrolli  perustuu  jasenten
yhteisymmarrykseen ja vaatii jokaiselta korkeaa sitoutumista. Ouchin kontrollimuodot
ja niiden mekanismit perustuvat yritystason toimintaymparistéon, jossa niiden on
tarkoitus saadella yrityksen eri osastojen ja yksildiden toimintaa. Klaania voidaan

kuitenkin verrata laajemmin verkostoymparistoon.

Klassisten kontrollimuotojen eli hierarkian ja markkinoiden liséaksi on siis uudempi
kontrollimuoto eli verkostosuhteet, joka asettaa laskentatoimelle aivan uusia
haasteita. Ongelmana on, ettéa kontrollimuodot eivét ole vain toisensa poissulkevia
vaihtoehtoja vaan toistensa yhdistelmia, ja yritysten valiset suhteet voidaan nahda
monella eri tavalla. Laskentatoimen nakokulmasta verkostosuhteiden kontrollointi on
ongelmallista, koska perinteinen laskentatoimi soveltuu maarattyihin ja rajattuihin
yksikoihin. Uudella kontrollimuodolla eli verkostolla ei ole selvasti maarattyja rajoja.
Ongelmia voidaan olettaa syntyvan kun verkostoihin sovelletaan laskentatoimea, jota
kaytetaan yritystasolla. (Hakansson & Lind, 2004, 51-52)

Yritysverkostoissa ei voida soveltaa pelkdstaan sisaistd, hierarkkista tai
markkinavoimien kontrollimekanismeja. Eri yritysten suunnitelmat taytyy saada
sovitettua yhteen sek& maarallisesti ettd laadullisesti. Tilanne on monimutkaisempi
kuin hierarkia- ja markkinamuodossa, ja verkostojen kontrollin peruspiirre onkin

vuorovaikutus. Verkostoissa yritykset yhdistavat toimintojaan ja resurssejaan, ja se
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missa maarin tama on mahdollista, riippuu saatavasta informaatiosta.
Paatoksentekijoiden saatavilla olevasta informaatiosta riippuu verkoston toiminnan
tehokkuus. (Hakansson & Lind, 2004, 53-54)

Johdon ohjaus- eli kontrollijarjestelmat pyrkivat vaikuttamaan toimijoihin niin, ettd he
toimivat mahdollisimman  tehokkaasti  transaktiosuhteessa, jolloin  koko
transaktiosuhteen toiminta on mahdollisimman tehokasta. Yhteistyd6 on myds
organisaation sisaisen toiminnan perusta, mutta verkostomaisessa yhteistydssa eri
osapuolten intressit eroavat toisistaan, jolloin sitd ei voi johtaa ja hallita pelkastaan
hierarkkisen mallin mukaan. (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006, 319)

Vosselmanin ja Van der Meer-Kooistran mukaan (2006, 319) transaktiosuhteessa on
kolme eri vaihetta; etsinta-, sopimus- ja toteutusvaihe. Etsintdvaiheessa etsitaan
yhteistybkumppaneita ja hankitaan tietoa esimerkiksi mahdollisten kumppaneiden
kyvykkyyksistd ja maineesta. Sopimusvaiheessa solmitaan sopimus toimitettavista
tuotteista ja palveluista sekd molemminpuolisista velvollisuuksista mahdollisesti jopa
kirjallisesti. Toteutusvaiheessa suoritetaan transaktioita eli tavaroiden ja palveluiden
vaihdantaa.

Jokainen vaihe sisaltaa erilaisia kontrolliongelmia. Etsintavaiheessa
kontrollijarjestelméan pitaa tukea sopivan kumppanin etsimistéd. Sopimusvaiheessa
sovitaan toteutusvaiheessa kaytettavistd kontrollijarjestelmistd ja —prosesseista.
Tarkedd on suoritusten ja tulosten oikeanlainen valvonta. Toteutusvaiheessa
kontrollitoiminnot  toteutetaan  kaytanndssa. Ympdériston muutosten  vuoksi
kontrollijarjestelmia voidaan joutua arvioimaan uudelleen ja muuttamaan.
(Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006, 320)

Van der Meer-Kooistran ja Vosselmanin (2000, 59) mukaan yritystenvaliset suhteet
voidaan jakaa ulkoistavan yrityksen néakokulmasta kolmeen ryhmaan (taulukko 1)
niiden ominaisuuksien perusteella; markkinaperustaiseen, byrokratiaperustaiseen ja
luottamusperustaiseen malliin. Eri mallien kontrollimekanismit on luokiteltu

transaktiosuhteen kolmen eri vaiheen perusteella.
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Taulukko 1. Yritysten valisten suhteiden kontrollimallit (Van der Meer-Kooistra &

Vosselman, 2000, 60)

Markkinaperustainen |Byrokratiaperustainen |Luottamusperustainen
malli malli malli
Etsinta- Tarjouskilpailu Mahdollisten toimittajien | Ystavyyteen perustuva
vaihe ennakkovalinnat, luottamus, aikaisemmat
tarjouksiin liittyvat liketoimintasuhteet tai
menettelytavat, maine
yksityiskohtaiset
valintakriteerit.
Sopimus- | Ei yksityiskohtaisia Yksityiskohtaiset ja Viitekehykselliset
vaihe sopimuksia, maksu kirjalliset sopimukset, sopimukset, sopimukset
perustuu maksu perustuu luottamuspohjaisia, 16yha
standardoituihin toteutuneeseen linkki maksun ja
toimintoihin tai toimintaan tai toimintojen ja suorituksen
suoritukseen suoritteeseen valilla
Toteutus- | Ajoittainen , Suorituksen mittaaminen | Henkilokohtainen
vaihe jalkikateinen ja valvonta, neuvottelu ja ohjaus,
tarjouskilpailu yksityiskohtaisen ex-post | luottamuksen
informaation kasittely, kehittaminen,
asioihin puututaan prosessiorientoituneet ja
valittdmasti kulttuuriin pohjautuvat
kontrollimekanismit

Markkinaperustaiselle mallille

on ominaista tarjouskilpailu ja yksityiskohtaisten

sopimusten laatimiseen ei varsinaisesti panosteta. Markkinainformaatio valittyy
hintaan, joka puolestaan on suoraan sidoksissa toimittajille maksettaviin suorituksiin.
Jalkikdteen voidaan ajoittaisesti kayda viela tarjouskilpailuja, johon muut
markkinaosapuolet voivat osallistua. Nain myds kannustetaan nykyisia toimittajia
toimimaan tehokkaasti. Kontrollimekanismi, jota ulkoistava osapuoli voi kayttaa
on suorituksen saanndllinen laadullinen

toimittajaan nahden, ja maaréllinen

mittaaminen ja arviointi. (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, 59)

Byrokratiamekanismille ominaisia ovat normit, standardit ja s&d&nnot. Potentiaaliset
toimittajat valitaan tarkoin maariteltyjen kriteerien pohjalta, jonka jalkeen he voivat
tehda tarjouksia ennalta maarattyjen menettelytapojen mukaan. Toimittajien kanssa
tehddan yksityiskohtaiset sopimukset, joissa maaritellaan tarkasti suhteen ehdot ja
Maksu

Toteutusvaiheessa kontrollitydkalut tuottavat tietoa saanndllisesti valvontaa seka

seuraukset. perustuu toteutuneeseen toimintaan tai suoritteeseen.

suorituksen mittausta ja arviointia varten. Suoritusta ja toimintoja mitataan



18

saanndllisesti seka maarallisesti ettd laadullisesti. (Van der Meer-Kooistra &
Vosselman, 2000, 59)

Luottamusperustaisessa mallissa toimittajat valitaan luottamuksen perusteella, joka
on kehittynyt aikaisemmissa liiketoimintasuhteissa tai perustuu maineeseen.
Yksityiskohtaisia ja kirjallisia sopimuksia ei juurikaan tehda, vaan suhde perustuu
sosiaaliseen kanssakaymiseen. Sopimukset ovat enemmankin viitekehyksellisia,
jotka  kehittyvat ajan  kanssa  tarkemmiksi.  Kontrollimekanismit  ovat
prosessiorientoituneita ja kulttuuriin pohjautuvia, ja suhdetta hallitsevat reiluuden
periaatteet. Kontrollimekanismit tahtaavat luottamuksen kehittdmiseen. (Van der
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, 59)

Edella mainitut kontrollimallit yritysten valisissa suhteissa ovat niin sanottuja
“ihannetyyppeja”, mutta kaytanndssa niita ei voida luokitella noin selkeasti tiettyihin
ryhmiin, koska kaikkien kontrollimallien elementteja on l|oydettavissa jokaisesta
suhteesta. Kuitenkin voidaan olettaa, etta joku mekanismi on hallitsevampi kuin muut
mekanismit. Sopivamman kontrollimallin ja —mekanismien valinnassa vaikuttavat
seuraavat asiat (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, 59-60):

1. transaktioiden luonne

2. transaktioympariston luonne (markkinatilanne ja institutionaalinen ymparisto)

3. transaktiosuhteen osapuolten ominaisuudet

Dekker (2004) on luokitellut kontrollimekanismit (taulukko 2) muodollisiin ja
epamuodollisiin kontrollimekanismeihin. Muodolliset kontrollimekanismit jakautuvat
edelleen tulosten kontrolliin ja kayttaytymisen kontrolliin. Lisaksi kontrollimekanismeja

voidaan kayttaéa niin sanotusti etukateisesti ja jalkikateisesti.
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Taulukko 2. Yritysten valisten suhteiden muodolliset ja epamuodolliset
kontrollimekanismit (Dekker, 2004, 32)

Kayttaytymisen
Tulosten kontrolli |kontrolli Sosiaalinen kontrolli
Ex-ante Tavoitteiden Suunnittelu Kumppanin valinta
mekanismit asettaminen Toimintamallit Luottamus:
(etukateisvalvonta- | Kannustin-/ Saannot ja -Vuorovaikutus
mekanismit) palkitsemisjarjes- | maaraykset -Maine
telmat -Sosiaaliset verkostot
Ex-post Suorituksen Kayttaytymisen Luottamuksen
mekanismit valvonta ja valvonta ja rakentaminen:
(jalkikateisvalvonta- | palkitseminen palkitseminen -Riskin ottaminen
mekanismit) -Yhteinen
paatoksenteko ja
ongelmanratkaisu
-Kumppanuuden
kehittdminen

Tulosten kontrollimekanismit maarittavat tavoitteet ja tulokset, joita yritysverkoston
osapuolilta  odotetaan, ja valvovat naiden tavoitteiden saavuttamista.
Kaytoskontrollimekanismit maarittdvat kuinka osallistujien pitdisi kayttaytya, ja
valvovat onko toteutunut kaytds ennalta maaratyn mukaista. Sosiaalinen
kontrollimekanismi liittyy laheisesti luottamukseen kumppanin valinnasta aina
yhteistyon tiivistymiseen ja luottamuksen rakentamiseen. Kontrollimekanismit
koostuvat suurimmaksi osaksi johdon laskentatoimen menetelmista, kuten
taloudellisista kannustinjarjestelmista, suunnittelusta, budjetoinnista,
kustannuslaskelmista ja open book -menetelméasta. Taman mukaan johdon
laskentatoimella on merkittava rooli yritysten valisten suhteiden hallinnassa. (Dekker,
2004, 32, 47)

2.5.2 Luottamus yritysten vélisissa suhteissa

Luottamus on liitetty |&heisesti yritysten valisiin suhteisiin ja niiden kontrollointiin. Sita
on ké&sitelty laajasti myds aihepiirin tutkimuksissa eri nakokulmista. Rationalistisen
lahestymistavan (esim. Dekker, 2004; Tomkins, 2001; Van der Meer-Kooistra &

Vosselman, 2000) mukaan kontrolli ja Iluottamus ovat molemmat valineita
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epavarmuuden sietimisessd  ja kayttaytymiseen liittyvisséa riskeissa.
Konstruktiivisessa lahestymistavassa kontrolli ja luottamus nahdaan suhteen tai
verkoston aktiivisina voimina, jotka vaikuttavat verkostoihin, muokkaavat ja

rakentavat niita. (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009, 268)

Luottamus voidaan néhda joko muodollisten kontrollimekanismien korvaajana tai
taydentdjana. Korvaavan nakemyksen mukaan luottamuksella ja muodollisella
kontrollilla on k&énteinen suhde eli mitd enemman suhteessa on luottamusta, sita
vahemma&n muodollisia kontrollimekanismeja tarvitaan ja péinvastoin. Taydentavan
nakemyksen mukaan kontrolli ja luottamus ovat sidoksissa toisiinsa eli kun
luottamuksen tai kontrollin taso nousee, tuloksena on korkeampi kontrollin taso.
Niiden nahdaan siis vahvistavan toisiaan. (Dekker, 2004, 33-34) Van der Meer-
Kooistra ja Vosselman (2000) nakevat luottamuksen muiden kontrollimekanismien
korvaajana yritysten valisissa suhteissa, joille on ominaista korkea monimuotoisuus

ja epavarmuus (taulukko 1).

Tomkins (2001, 161, 169-170) tarkastelee tutkimuksessaan luottamuksen ja
informaation valista suhdetta yritysten valisissa suhteissa, alliansseissa ja
monimuotoisissa yritysverkostoissa. Hanen mukaansa luottamuksen ja informaation
valistd suhdetta voidaan kuvata elinkaarella, joka on kaannetyn U-kirjaimen
muotoinen (kuvio 4). Suhteen alkuvaiheessa sitoutuminen on yleensa vahaisempéaa,
jonka seurauksena myos suhteen purkautumiseen liittyvat riskit ovat pienemméat kuin
suhteen myohaisemmissa vaiheissa. Talléin myos luottamuksen ja tiedon tarve on
vahaisempaa. Suhteen kehityksen alkuvaiheessa luottamuksen ja tiedon tarpeen
valilla on positivinen yhteys, koska luottamus ei voi kasvaa ilman tiedon
lisaantymista. Myohemmassé vaiheessa, kun luottamus saavuttaa korkean tason, on

todennakoista, etta suhteen yllapitdmiseen tarvitaan vahemman tietoa.
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Kontrolliin tarvittavan tiedon taso

A

>

Luottamuksen taso lisdantyy ajan myota

Kuvio 4. Luottamuksen ja informaation véalinen suhde (Tomkins, 2001, 170)

Taman perusteella voidaan olettaa, ettd suhteen varhaisessa vaiheessa
kontrollointiin tarvittava tieto liséé luottamusta eli toisin sanoen suurempi kontrollin
maara johtaa suurempaan luottamukseen. Suhteen mydhemmasséa vaiheessa

kontrollin tarve vahenee, kun tietty luottamuksen taso on saavutettu.

Seal et al. (1999, 306-307) mukaan taloudelliselta nakdkannalta luottamuksen ja
informaation suhdetta voidaan lahestya kahdesta suunnasta. Ensinnakin, osapuolten
valinen luottamus vahentda neuvotteluiden ja valvonnan kustannuksia, koska tallin
ei ole tarvetta monimutkaisille sopimuksille. Toisaalta, jos sopimukset voidaan solmia
vahaisin kustannuksin, luottamuksen tarve vahenee. Talloin johdon laskentatoimi voi
edesauttaa ongelmakohtien maarittamista, jolloin voidaan turvautua enemman
sopimuksiin kuin luottamukseen. Laskentatoimen ja suorituksenmittausjarjestelmien
muodostaminen  voi  vaikuttaa positiivisesti  yritysten  valisten  suhteiden

transaktioilmapiiriin.

Luottamuksen merkitysta yritysten valisissa suhteissa on myds kritisoitu. Esimerkiksi
Jakobsenin (2010, 96-97, 100, 119) mielesta luottamukseen keskittyminen vahentaa
joustavuutta ja resurssien saatavuutta, ja nain ollen tuhoaa yritysten valisten
suhteiden edut ja hyodyt. Hdnen mielestaan valtaa tulisi kayttdd keinona suhteisiin
littyvien epavarmuuksien hallinnassa. Hallinnollisuus muodostaa viitekehyksen
vallan kaytdlle ja sita voidaan toteuttaa laskentatoimen tekniikoiden, kuten

budjetoinnin, kustannusjarjestelmien ja suorituksen mittausjarjestelmien, avulla.
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Johdon laskentatoimi tukee vallankaytt6a tuottamalla tietoa, jota voidaan kayttaa
yhteistydbn ehdoista neuvoteltaessa. Tama tarkoittaa, ettd johdon laskentatoimi
tavallaan luo osapuolten valille rajat, jotka yleensa hamartyvat yritysten valisessa
yhteistydssd. Taman ansiosta esimerkiksi toimittajaverkostossa ostajayritys Voi

sailyttaa vallan itsellaan, vaikka toimittaja olisi huomattavasti suurempi.
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3 JOHDON LASKENTATOIMEN MENETELMIEN SOVELTAMINEN
YRITYSVERKOSTOISSA

Kun yritykset muodostavat laheisid suhteita keskenaan, muodostuu kokonaan
uudenlainen tilanne, josta vaaditaan sekd laajempaa siséista tietoa ettéa ulkoista
tietoa. Uudelle tilanteelle tyypillisia& ominaispiirteitd on kasvanut monipuolisuus ja
tarve tyoskennella yli yrityksen rajojen. Suhteisiin liittyvid mekanismeja ja toimintoja
taytyy jollakin tavalla pystya kontrolloimaan. Tahan liittyy olennaisesti tiedon tarve ja
tiedon jakamisen tarve. Johdon laskentatoimen tekniikat ovat tAmé&nkaltaisen tiedon
tuottamiseen sopiva ja tehokas tapa. Viimeaikaisempien johdon laskentatoimen
tekniikoiden yhteinen piirre on niiden keskittyminen toimintoihin ja prosesseihin seka
yrityksen horisontaaliseen ndkdkulmaan, minka ansiosta yritysten perinteiset rajat
ylitetaan. (Ramos, 2004, 135, 137)

Tehokkaat johdon laskentatoimen menetelmat voivat luoda merkittdvaa arvoa
yritysten valisille suhteille tuottamalla ajallista ja tarkkaa tietoa toiminnoista. Lisaksi
ne tuottavat tietoa suoritettavien toimintojen tehokkuudesta ja laadusta seka johtajien
ja operatiivisten yksikdiden suorituksesta. (Ramos, 2004, 135)

Johdon laskentatoimen menetelmien soveltaminen ja kayttdonotto voi tapahtua
verkostoissa usealla eri tavalla (Ramos, 2004, 137):
e Kokonaan uusien laskentajarjestelmien luominen, jotka soveltuvat juuri
yhteisten prosessien ja toimintojen informaatiotarpeisiin
e Verkoston yrityksissd kaytdssa olevien laskentajarjestelmien omaksuminen
kaikkiin muihin verkoston yrityksiin
e Verkostolle uusien laskentajarjestelmien  kayttéonotto,  esimerkiksi
toimintolaskenta, arvoketjuanalyysi, tavoitekustannuslaskenta ja

suorituskykymittaristo sopivat hyvin naihin tilanteisiin

Monet uudemmista laskentatoimen menetelmista ovat keskittyneet vahvasti
toimintoihin tai prosesseihin, ja yritysten horisontaaliseen nékdkulmaan. Joidenkin
menetelmien, kuten toimintolaskennan, tavoite on parantaa paatoksenteossa
kaytettavaa informaatiota, kun taas toiset tekniikat, kuten suoritusmittaristo ovat

keskittyneet kontrollitehtdvaan. Uusien menetelmien tarkeimpié piirteitd ovat ei-
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taloudelliset mittarit, ne huomioivat seka historialliset etta tulevaisuuden tapahtumat,
ja ne ovat prosessiorientuneita, jonka ansiosta ne pystyvat ylittdmaan
organisaatioiden rajat. (Axelsson et al., 2002, 54-55) Seuraavissa kappaleissa on

kasitelty case-tutkimuksia, joiden tiedot on koottu liitteeseen.

3.1 Strateginen kustannushallinta

Toimitusketjujen kanssakdayminen voi olla joko transaktiopainotteista tai
suhdepainotteista. Transaktiopainotteinen kanssakadyminen on lyhytkestoisempaa
toimintaa, jossa hinnalla on suuri painoarvo. Lisaksi suhde ei ole kovin laheinen ja
jokaista kauppaa kasitelladn uutena, eika aikaisemmilla liikketoimilla ole merkitysta.
Suhdepainotteisessa kanssakaymisessa jokainen kauppa on osa suhdetta ja suhteet
nahdaan osana verkostokontekstia. Yhteistyon kautta pyritddn uudistumaan ja
luomaan tehokkuutta. Suhdetoiminnan avulla pyritadn saavuttamaan alhaiset
kustannukset, kehittam&é&n uutta arvoa ja laatua. Perinteinen johdon laskentatoimi
soveltuu paremmin transaktiolahestymistapaan, eli kun kaupankaynti on
lyhytkestoista, tuotteet "bulkkitavaraa” ja osapuolten valit etdiset. (Axelsson et al.,
2002, 54) Perinteiset kustannuslaskentajarjestelmat keskittyvat |[&ahinné& vain tuotteen
kustannusten maarittamiseen (Cooper & Slagmulder, 2003, 25). Yleistaen voidaan
siis sanoa, ettd tiiviseen verkostomaiseen suhdetoimintaan nayttda sopivan

paremmin strateginen kustannushallinta.

Strategisen kustannushallinnan tavoitteena on avustaa paatoksenteossa ja yhdistaa
yrityksen kustannusrakenne strategiaan seka tukea strategian toteuttamista.
Yritysten kustannushallinta voidaan jakaa rakenteelliseen (structural cost
management) ja toimeenpanevaan (executional cost management)
kustannushallintaan. Rakenteellinen kustannushallinta kasittdd organisatorisen
suunnittelun, tuote- ja prosessisuunnittelun, joiden avulla rakennetaan strategian
kanssa yhteensopiva kustannusrakenne. Toimeenpaneva kustannushallinta kasittaa
suorituksen mittaamisen ja arvioinnin, jonka apuna kaytetaan erilaisia mittaus- ja
analysointityokaluja, kuten varianssianalyysi ja kustannusajureiden analyysi.
(Anderson, 2007, 481)
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Suorituksen mittauksessa kaytettavien jarjestelmien hyddyntaminen yrityksissa voi
olla haastavaa, mutta se on viela monimutkaisempaa verkostoissa. Kahden tai
useamman yrityksen toimiessa yhdessd on haasteellista maarittad kuinka
suorituksen mittaus toteutetaan, ja erottaa jokaisen yrityksen vaikutus yhteisesta
tuloksesta. Suorituksen mittaus kasittaa taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Niit&
kaytetd&dn suorituksen valvontaan, arviointiin, palkitsemiseen ja parantamiseen.
Esimerkiksi toimittajaverkostossa suorituksen mittausjarjestelmilla ja kustannustiedon
avulla voidaan arvioida kuinka hyvin yhteistyd on toteutunut ja maarittaa
parannuskohteet seka kayttdd niitd strategian toteuttamisen tukena. (Anderson &
Dekker, 2009, 292-298) Toimittajaverkosto voi pyrkid alentamaan kustannuksia
yhteisilla kustannusohjelmilla kahdella tavalla. Ensinnakin yhteistyotd voidaan
tehostaa muuttamalla yhden tai useamman yrityksen toimintatapoja. Toiseksi
voidaan etsid vaihtoehtoisia tapoja vahentda tuotteen valmistuskustannuksia.
(Cooper & Slagmulder, 2003, 27)

Hakanssonin ja Lindin (2004, 58-68) tutkimuksessa tarkasteltiin Ericssonin ja Telian
muodostamaa allianssia. Yritykset olivat sopineet yhteistyosta sopimuksella ja
yhteisty6ta tehtiin maailmanlaajuisesti. Kayttdonotetut laskentatoimen menetelmét
olivat avainasemassa suhteen muodostamisessa. Verkostossa ei kuitenkaan kaytetty
kollektiivisia laskentatoimen menetelmia, kuten budjetointia tai kustannusanalyyseja,
tai lapindkyvyytta lisddvid menetelmia, kuten open book -laskentaa tai
tavoitekustannuslaskentaa. @ Sen  sijaan  yritykset  kayttivat  "paallekkaista
laskentatoimea” yhdistelemalla tietojaan, mika tuki suhteen muodostumista.
Laskentatoimi ei auttanut muodostamaan rakennetta, joka olisi ratkaisu
kontrolliongelmiin, vaan pikemminkin muodosti perustan, jonka avulla voitiin
jatkuvasti omaksua ratkaisuja. Suuri osa vaihdettavasta informaatiosta koski
tulevaisuutta ja uusien tuotteiden suunnittelun koordinoimista. Yritykset eivat
perustaneet muodollista tietojarjestelmaa, joka kerdisi vaadittavat tiedot yritysten
rajojen yli. Tamén perusteella tutkijat kyseenalaistavat onko edes mahdollista
kehittdd sellaisia tietojarjestelmia. Suhteen kontrolli perustui monimutkaiseen
rakenteeseen, joka sisélsi ominaisuuksia kaikkien kolmen kontrollimuodon

mekanismeista.
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3.2 Open book —menetelma

Open book- eli niin sanotulla avoimet Kkirjat -menetelmalla tarkoitetaan
yhteistybkumppaneiden avointa kustannustietoutta eli yritykset paljastavat
kustannustietonsa toisilleen joko osittain tai kokonaan. Joissakin tapauksissa kaikki
osapuolet paljastavat tietonsa toisilleen, toisissa tilanteissa kustannustietojen
jakaminen voi tapahtua yksipuolisesti. Menetelmaa voidaan soveltaa laajemminkin
kuin  pelkkiin  kustannustietoihin. Tietoa voidaan jakaa myos esimerkiksi
tuottavuudesta ja tehokkuudesta, lApimenoajoista, varastoista ja
toimitusvarmuudesta. (Tenhunen, 2006, 101) Usein kustannustietojen jakaminen
tapahtuu dyadisella eli kahdenkeskisella tasolla, kuin koko verkoston tasolla. Liséksi
tietojen paljastaminen tapahtuu usein yksisuuntaisesti eli esimerkiksi niin, etta

pienempi toimittajayritys paljastaa tietonsa asiakkaalle. (Kulmala, 2002, 163)

Open book -menetelma on kohtalaisen uusi verkostoissa hyddynnettava menetelma.
Kustannustieto on  yleensa  yritysten  yksi  luottamuksellisimmista ja
arkaluonteisemmista tietolahteista. (Kajuter & Kulmala, 2005, 182) Open book -
menetelmaa pidetaan yhtend verkostojen tarkeimmista menestystekijoistd, etenkin
toimittajaverkostoissa.  Sitd  kaytetaan erityisesti  toimintojen  tehokkuuden
laskemiseen ja kontrolloimiseen, tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuden
analysoimiseen, kustannustietouden lisddmiseen ja  tuotantoprosessien
parantamiseen. (Kulmala, 2002, 157, 170)

Kajuterin & Kulmalan (2005, 186-188) case-tutkimuksessa tarkasteltiin saksalaista
autonvalmistusverkostoa, jossa valmistaja Eurocar oli ulkoistanut suurimman osan
auton osien ja komponenttien valmistuksesta alihankkijoilleen. Verkostossa
kaytetddn open book -menetelmda tunnistamaan mahdollisuuksia, joissa
kustannuksia voidaan alentaa. Alihankkijoilta  edellytetddn  kustannusten
paljastamista ja heidan odotetaan kayttdvan menetelmaa omien alihankkijoidensa
kanssa. Menetelm& on otettu kayttdon Eurocarin aloitteesta, jolla on merkittava ja
vaikutusvaltainen asema verkostossa. Alihankkijat olivat huolissaan mahdollisista
haitoista, joita kustannusten paljastaminen aiheuttaa, minka takia kehitettiin erityisia

mekanismeja. Jatkuva tydskentely poikkitoiminnallisissa tiimeissa auttaa kehittamaan
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molemminpuolista luottamusta, joka mahdollistaa arkaluontoisten tietojen
vaihtamisen. Eurocar tarjoaa teknistd tukea ilmaiseksi alihankkijoilleen. Lisaksi
Eurocar on kehittdnyt erityisia tyOkaluja, jotka helpottavat kustannustietojen
paljastamisen ja analysoinnin, minka takia koko prosessilla on olemassa muodollinen
rakenne. Esimerkiksi arvoketjukarttaan on merkitty alihankkijat, materiaalivirrat ja
jokaisen vaiheen tuottama lisdarvo. Lisaksi yritys kerdd jokaisen verkoston vaiheen
kustannustiedot, jotka koostuvat raaka-aineista, tydvoimasta, Kkuljetuksista,
pakkauskuluista, tutkimus- ja kehityskuluista, takuista ja yleiskustannuksista.
Yksityiskohtainen tieto mahdollistaa tarkeimpien kustannustekijoiden tunnistamisen

ja auttaa Ioytam&an mahdollisuuksia kustannusten pienentamiseen.

Tutkimuksessa (Kajuter & Kulmala, 2005, 195-197) tarkasteltin myds kolmea
suomalaista valmistusverkostoa, joissa pdaaurakoitsija oli ulkoistanut osan
toiminnoistaan. Naiden kolmen verkoston tarkastelun perusteella I6ydettiin kuusi
syyta miksi open book -menetelman kayttéonotto voi epaonnistua:
1. Alihankkijat eivat koe saavansa mitaan hyotya avoimuudesta ja paaurakoitsijat
eivat tarjoa win-win -ratkaisua
2. Alihankkijoiden mielesta laskentatoimen tiedon pitéaa pysya talon sisalla
3. Verkoston jasenet eivat kykene tuottamaan tarkkaa kustannustietoa, eivatka
koe mielekkaéksi jakaa huonolaatuista tietoa
4. Alihankkijat pelkdavat, etta heita kaytetddn hyvaksi, jos he paljastavat
kustannustietonsa
5. Alihankkijoilla ei ole tarvittavia resursseja tai eivat saa paaurakoitsijalta
resurssitukea laskentatoimen jarjestelmien kehittdmiseen
6. Verkoston jasenet eivat paase yhteisymmarrykseen kuinka open book -

menetelmaa pitaisi kayttaa

Jakobsenin (2010, 109, 119) tarkastelemassa toimittajaketjuverkostossa open book -
menetelmaa kaytettin mahdollisten kustannussaastokohteiden tunnistamiseen ja
asetetun tavoitehinnan saavuttamiseen. Johdon laskentatoimi tuotti tietoa, jota
kaytettiin hyoddyksi neuvoteltaessa yhteistydn ehdoista. Toimittaja perusteli open
book —menetelman avulla hintansa ja sen avulla voitiin karsia mahdolliset lisdarvoa
tuottamattomat toiminnot. Lisdksi verkostossa hyddynnettin  benchmarking-

informaatiota, jonka avulla toimittajalle asetettiin paineita tuomalla neuvotteluihin
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kustannustietoa markkinoilta. Open book- ja benchmarking -menetelmien tarjoamaa
kustannusinformaatiota kaytettiin neuvotteluissa I6ytdmaan hinta, joka muodostuu

tuotteen valmistuksesta aiheutuvista kustannuksista.

Mouritsen et al. (2001, 223-238) tutkimuksessa tarkasteltin kahta pienta
innovatiivista korkean teknologian alan yritysta, jotka olivat ulkoistaneet toimintojaan.
Ulkoistamisen jalkeen molemmissa yrityksissé huomattiin tarve kehittdd uusia johdon
kontrollijarjestelmia verkostojen johtamisen tueksi. Open book -menetelman hyétyna
on kustannuslaskelmien kasvanut lapindkyvyys verkoston osapuolten valilla.
Toisessa  yrityksessa  otettin  kayttbbn open book -menetelma, jotta
tuotantoprosesseja pystyttin valvomaan ja parantamaan niiden joustavuutta.
Yllattden huomattiin, ettd ulkoistaminen ja open book -menetelma lisasivét
tuotantoprosessien lapinakyvyytta, kun niitd pystyttiin tarkastelemaan “ulkopuolisen
silmin”. Uusien tietojen valossa yrityksen strategiaa, teknologiaa ja organisaatiota
arvioitiin uudelleen. Tuotekehityksessa vahennettin komponenttien maaraa. Open
book -menetelma tarjosi tietoa asennusajoista, keskimaaraisesta varaston koosta ja

kiertoajoista.

Seal et al. (1999, 313-314, 319) tutkimuksessa tarkasteltiin kahta yritysta, jotka
harkitsivat strategisen kumppanuuden perustamista. Asiakasyrityksen tavoitteena ol
toimittajayrityksen kustannusten alentaminen kuudella prosentilla vuodessa kolmen
vuoden ajan. Open book -menetelman avulla oli tarkoitus seurata kustannusten
alentamista ja hyotyjen oikeudenmukaista jakautumista. Yritykset sopivatkin sen
kayttoonotosta, mutta kuitenkin tutkijoiden tarkastelujakson paatyttya sitd ei ollut
vielakaan otettu kayttoon. Vaikeuksia open book -sopimuksen toteuttamisessa tuotti

molempien yritysten sisaisten kustannuslaskentajarjestelmien heikkoudet.
3.3 Tavoitekustannuslaskenta
Tavoitekustannuslaskenta on kustannusjohtamismenetelma, jota on sovellettu jo

1960-luvulta lahtien. Perinteisen kustannuslaskennan tavoite on selvittdd toteutuneet

kustannukset, mutta tavoitekustannuslaskennan tavoite on tulevaisuuden,



29

tuotekehitysvaiheessa olevien tuotteiden kustannusten selvittdminen ja

pienentaminen. (Varamaki et al., 2003, 37)

Tavoitekustannuslaskenta koostuu kolmesta prosessista (Ramos, 2004, 135):
1. Tuotteen tai palvelun ominaisuuksien maarittdminen, joiden perusteella
arvioidaan myyntihinta
2. Maaritetaan haluttu tavoitevoitto, jonka jalkeen lasketaan sallitut
tavoitekustannukset

3. Pyritddn saavuttamaan ennalta maaritetyt tavoitekustannukset

Tavoitekustannuslaskennalla on vahva organisaatioiden vélinen painopiste ja sita
kaytetaan usein paamenetelména yritysten valisessa kustannusjohtamisessa.
Tavoitekustannuslaskentaa voidaan kayttdd esimerkiksi niin, ettéd valitaan jokin
toimitusketjun toimija, esimerkiksi tuleva asiakas, lahtokohdaksi ja mietitddn tdméan
asiakkaan valintoja tuotteeseen liittyen, kuten sen ominaisuudet ja kustannukset.
Liséksi mietitdan kuinka tuotteesta saadaan houkutteleva asiakkaalle ja mitd sen
valmistaminen vaatii tuottajalta ja muilta yhteistydkumppaneilta. N&in verkoston
kaikki jasenet ovat osallisena tavoitekustannuslaskennassa.
Tavoitekustannuslaskenta liittyy siis useiden yritysten yhteistydhon kustannusten
hallinnassa. Menetelma mahdollistaa koko arvoketjun eri vaiheiden kustannusten ja
arvon tuottamisen tarkastelemisen. (Axelsson et al., 2002, 55) Lisdksi se auttaa
tunnistamaan yhteiset rajoitteet, jotka johtuvat toimintojen ja tuotantopanosten
jakamisesta. (Caglio & Ditillo, 2010, 20)

Mouritsen et al. (2001, 226, 239) tutkimuksessa toinen tarkasteltavista yrityksista otti
kayttoon tavoitekustannuslaskennan seuratakseen ulkoistettuja
tuotekehitysprosesseja. Organisaatio koki menettdneensa otteensa ulkoistettuihin
prosesseihin, joita edelleen pidettiin yrityksen ydintoimintoina.
Tavoitekustannuslaskennan odotettiin palauttavan kontrollin tuotekehitystyéhon.
Yrityksessa tajuttin  kuitenkin pian, ettd oli merkityksetonta vaatia toimittajia
padasemaan tavoitekustannuksiin tuotekehitystoiminnassa teknologian runsauden ja
monipuolisuuden takia. Yrityksessa alettiin soveltaa funktionaalista analyysia, jonka

avulla pystyttin ohjaamaan toimittajien tuotekehitystd kohti yrityksen omia
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teknologisia  kehitysintresseja.  Funktionaalinen  analyysi  liittyy  |&heisesti
tavoitekustannuslaskentaan, silla siind analysoidaan tuotteen toiminnallisia
ominaisuuksia, jotka ovat tavoitekustannuslaskennan kohteita. Funktionaalinen
analyysi muokkasi yrityksen ymmartamystd kuinka hyddyntaa teknologiaa ja
kyvykkyyksia. Sen my6ta yrityksen rooli muuttui teknologian kehittajasta teknologian
koordinoijaksi.

3.4 Toimintolaskenta

Toimintolaskennassa on vahva syy-seuraus -suhde, joka tuottaa arvokasta tietoa
yritysten valisiin  paatoksentekotilanteisiin, koska eri toimintojen taloudelliset
seuraukset ovat paremmin nahtavissa. Toimintolaskenta erottaa luotettavasti ostetun
tuotteen ominaisuuksien ja toimittajan toiminnasta aiheutuneet kustannukset.
Toimintolaskennan avulla pystytdan tuottamaan paljon tarkempaa kustannustietoa
kuin perinteisella kustannuslaskennalla. Valitut kustannusajurit voivat vaikuttaa
kayttaytymiseen, koska kustannusten muodostuminen on helpompi ymmartaa.
Toimintolaskenta liittyy laheisesti tavoitekustannuslaskentaan ja open book -
menetelmaan. Yhdessd maariteltyihin  kustannustavoitteisiin - voidaan p&asta
toimintolaskentaa  kayttamalla. Sen avulla voidaan saavuttaa tiukempi
kustannuskontrolli, koska sen avulla voidaan jaljittda ja arvioida toimintoja tuote- ja
toimittaja-tasolla. Toimintolaskennan taytta potentiaalia varsinkin
verkostoymparistossa ei vield hyodynnetd. (Axelsson et al., 2002, 56-57)
Toimintolaskenta  parantaa  yleiskustannusten  kohdistamista  toiminnoille,
prosesseille, tuotteille, palveluille ja asiakkaille. Lisaksi se myods mahdollistaa
jokaisen toimijan tuoman lisdarvon tunnistamisen, kuten tuotesuunnittelun ja
kehityksen, joka lisaa lopputuotteen arvoa seka vahentdd siséaisia kustannuksia,
kuten tarkastus- ja kasittelykustannuksia. (Ramos, 2004, 135-136)

Dekker ja Van Goor (2000, 45-49) tarkastelivat verkostoa, jossa Kkehitettiin
toimintolaskentamalli. Hollantilaisen laakealan tukkumyyjan aloitteesta toimitusketjun
kolmella eri tasolla toimivat yritykset (tuottaja, tukkumyyja ja nelja jalleenmyyjad)
paattivat kehittaa toimintolaskentamallin ketjun logistiikan kustannusten laskemiseen.

Mallin  kehittdmisessa perusajatuksena oli ilmoittaa yritysten kustannustieto
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samankaltaisin termein, jotta toimintojen kustannustietoa voitaisiin verrata suoraan
keskenaan. Malli kehitettiin toimitusketjun toimintojen muutosten vaikutusten
analysointia varten eli kuinka muutokset tietyissd toiminnoissa vaikuttavat toisiin

toimintoihin.

Ennen mallin laatimista analysoitiin yritysten toiminnot ja kustannustieto. Eri yritysten
kustannustietojen kasittely osoittautui haasteelliseksi johtuen yritysten erilaisista
kustannusrakenteista ja laskentatoimen jarjestelmista, mika hankaloitti tietojen
vertailua. Yritykset joutuivat jasentelemaan tietoa uudelleen ja arvioimaan joitakin
kuluja tarkempien tietojen puuttuessa. Malli oli siis lian karkea antamaan tarkkaa
tietoa kustannusten muutoksista, mutta se tuotti kayttokelpoista suuntaa antavaa
tietoa odotetuista kustannusten muutoksista paatoksentekoa varten. Mallin
toimivuuden kannalta oli tarke&a, ettd toiminnot ja kustannusajurit vastasivat
todellista tilannetta. Mallin avulla voitiin esimerkiksi havainnollistaa kuinka tiettyjen
toimintojen suoritusta parantamalla saadaan aikaan kustannussaasttja koko ketjun
kustannuksissa. (Dekker & Van Goor, 2000, 45-49)

Malli sisalsi myds joitakin heikkouksia ja rajoitteita. Mallissa k&siteltiin vain logistiikan
toimintoja, vaikka muutkin toiminnot vaikuttivat niiden kustannuksiin. Malli ei
myoskaan sisaltanyt tarkkaa informaatiota, joten tuloksia ei saanut tulkita kuten
tarkkoja laskelmia, vaan enemmankin suuntaa antavana tietona kustannusten
muutoksista. Vaikka malli laadittiin kayttamalla samankaltaisia termeja, se ei tarkoita,
ettd kaikki toiminnot ovat suoraan vertailukelpoisia. Malli laadittiin niin sanotusti
laajemmalle tasolle, joten sitd ei voida soveltaa yksityiskohtaisemman tiedon,
esimerkiksi tuotetason, analysointia varten. Mallin analysoinnissa taytyy myos
huomioida, ettda toimintojen muutokset saattavat aiheuttaa  muutoksia
kustannusajureiden arvoissa. Verkoston yritykset kayttivdt mallin tuottamaa
informaatiota paattdessaan toimintojen uudelleenorganisoinnista. (Dekker & Van
Goor, 2000, 45-50)
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3.5 Tasapainotettu suorituskykymittaristo

Kaplanin ja Nortonin (1996, 75-76, 85) esittelema Balanced Scorecard eli
tasapainotettu  suorituskykymittaristo  (kuvio 5) sisaltdd nelja nakokulmaa;
taloudellisen, sisaisten prosessien, oppimisen ja kasvun seka asiakasnakotkulman.
Mittaristo taydentda perinteistd taloudellista n&kokulmaa tarkeilla ei-taloudellisilla
mittareilla, jotka ovat yrityksen kasvun ja menestyksen kannalta tarkeitd. Mittaristoa
voidaan kayttaa esimerkiksi strategian paivittamiseen ja selkiyttdmiseen, strategian
viestimiseen yrityksessa, yksittisten tavoitteiden linkittdmiseen strategiaan ja

pitkdaikaiseen strategiseen suunnitteluun.

Taloudellinen
f nakokulma \

Sisdisten prosessien
nakokulma

Aslakas- Visioja :::}

nakokulma strategia

Ny

kasvun nakokulm

Kuvio 5. Tasapainotettu suorituskykymittaristo (mukaillen Kaplan & Norton, 1996,
76)

Suorituskykymittaristoa voidaan muokata niin, ettd se soveltuu kaytettavaksi koko
verkoston suorituskyvyn mittaukseen. Suorituskykymittariston yritystason sisaista
nakokulmaa voidaan laajentaa koskemaan koko verkoston sekéa toimintojen valista
nakokulmaa ettd kumppanuuden ndkokulmaa. Tamé& motivoi tarkastelemaan
yrityksen menestystd osana koko verkoston menestystd. Seuraavana on lueteltu
esimerkkejd millaisia mittareita eri ndkdkulmat voivat sisaltda. Esimerkit soveltuvat
toimitusketjuverkostoihin. (Brewer & Speh, 2000, 84-89)
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Asiakasnakokulmassa mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi:

Asiakaskontaktien maaraa (kuinka moneen tahoon asiakkaan on otettava
yhteytté saadakseen palvelua, mittaa palvelun laatua)

Asiakkaan tilauksen vastausaika (verrataan kuinka kauan kestda vastata
asiakkaan tilaukseen verrattuna kilpailevaan verkostoon)

Asiakkaan kokema arvo (tutkii asiakkaan kokemaa arvoa verkoston
suorituskyvysta laadun, ajoituksen ja joustavuuden suhteen verrattuna

asiakkaalle koituvaan kustannukseen)

Sisaisten prosessien ndkokulmassa mitataan koko verkoston suoritusta ja mittareina

voidaan kayttaa esimerkiksi:

Verkoston kustannukset (mittaa koko verkoston kustannuksia, jotka liittyvat
esim. ostoihin, varastoon, huonoon laatuun, toimitusongelmiin).

Verkoston tehokkuuden kierto (suhdeluku: arvoa lisdava aika yhteensa/aika
toimitusketjussa yhteensa, tavoitteena paasta mahdollisimman l&helle arvoa 1,
jolloin verkostossa ei ole arvoa lisaamatonta toimintaa).

Saavutettujen tavoitekustannusten prosenttiosuus (mittarin avulla voidaan
varmistaa, ettd prosessien parantamisella paastaan tavoiteltuihin

kustannussaastoihin)

Oppimis- ja kasvunakokulmassa mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi:

Tuotteen viimeistelypiste (valmiit tuotteet, joita ei heti myyda, sitovat
resursseja; tavoitteena saada tuotteen valmistuminen mahdollisimman lahelle
myyntihetked, jolloin varastointia voidaan véhentdd ja pienentaa riskia
myymattomista tuotteista; tama on mahdollista kehittamalla tuote- ja prosessi-
innovaatioita)

Jaetun tiedon maara (voidaan kayttdd rohkaisemaan verkoston jasenia
luomaan yhteinen kieli erilaisten prosessien hallintaan; tiedon jakaminen on
elintarkedd verkostolle, koska se mahdollistaa padllekkéaisyyksien
poistamisen, kustannusten leikkaamisen, havikin pienentdmisen ja

joustavuuden)
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e Kilpailevien teknologioiden suorituskyky (vertailemalla uusia, Kkilpailevia
teknologioita voidaan arvioida mitka niistd saattavat olla uhka verkoston

toiminnalle)

Taloudellisen ndkdkulman mittareita:
e Verkoston jasenten voittomarginaalit (tunnusluku ilmoittaa kuinka monta
prosenttia voitoista kukin verkoston jasen saa)

e Toimintaan sidottujen varojen kiertonopeus (ilmoittaa keskimaaraisen ajan,
joka kestdd muuttaa toimintaan sidotut varat, esim. materiaaleihin ja
tybvoimaan, tuotoiksi kassaan; taméan mittarin avulla osapuolet nakevat kuinka
verkosto suoriutuu tehtavistdan ja kannustaa tekeméaan yhteisty6ta verkoston
muiden jasenten kanssa)

¢ Asiakaskohtaisen myynnin kasvu ja tuottavuus (mittaa jokaisen merkittavan

asiakkaan vuotuista myyntia ja tuottoa)

Tama uusi verkostotasoinen lahestymistapa tarjoaa nelja hyotyd. Ensinnékin se
painottaa yritysten valisten toimintojen tarkeyttd, auttaa yhteistyon tehokkuuden
maarittdmisessa, ja toimintojen koordinoimisessa ja yhdistamisessa. Toiseksi se
kasvattaa todenndkoisyyttd, ettd tasapainotettua I|dhestymistapaa kaytetaan
verkostojen hallinnassa. Kolmanneksi esimerkkimittarit voivat innostaa johtoa
kehittamaan uusia mittareita verkostojen yksil6llisiin tarpeisiin. Neljdnneksi tama
lahestymistapa auttaa verkostoja keskittdmaan huomionsa saavuttamaan tavoitteita,
jotka ovat tyypillisten yritystasolla kaytettyjen suoritusmittareiden ulkopuolella.
(Brewer& Speh, 2000, 91)

Haasteen tasapainotetun suorituskykymittariston kaytdéssa saattaa muodostaa ei-
taloudellisten mittareiden mittaustulosten luotettavuus, koska mittausperinteitd,
vakiintuneita saantdja ja menettelytapoja ei oikeastaan ole olemassa. Huonosti
suunnitellut mittarit voivat johtaa epatoivottuun kayttaytymiseen. Lisaksi on
mahdollista manipuloida tavoitteiden ja toteutuneiden lukujen arvoja. Tulosten
vertailu ja arviointi saattaa olla hankalaa, koska kaikkien mittareiden osalta ei ole

saatavissa vertailutietoa. (Varamaki et al., 2003, 47)
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3.6 Johdon laskentatoimen haasteet yritysverkostoissa

Yritysyhteisty6 on hyvin monimuotoista. Loyhimmillaén se voi olla harvoin tapahtuvaa
tietojen ja ideoiden vaihtamista ja tiivimmilld&n toimintaa yhteisesti omistetun yksikon
sisalla. Taman seurauksena erilaisten verkostojen tarpeet laskentatoimen
soveltamiselle ovat hyvin erilaisia.  Verkostojen monimuotoisuuden ja
heterogeenisyyden takia verkostotason seuranta- ja laskentajarjestelmien kehitys on
jaényt heikommaksi kuin yritystasolla. Joidenkin tutkijoiden mielestd ei ole edes
tarvetta lahtea kehittamaan kokonaan uusia laskentajarjestelmia. (Tenhunen, 2002,
2) Esimerkiksi Tomkins (2001, 185) on sita mielta, ettd uusille laskentatoimen
menetelmille verkostoissa ei ole tarvetta, vaan tarve on enemmankin kartoittaa

suunniteltujen ja toteutuneiden tavoitteiden vaikutusta.

Verkostoissa sovellettavan laskentatoimen tutkimus on monimutkaista ja haastavaa,
koska yritysverkostot itsessaan ovat varsin heterogeeninen tutkimusalue ja
verkostoitumista seuraavan kokonaishyddyn mittaaminen pitkélla aikavalilla on hyvin
hankalaa. Mikéli verkostotasoisia seuranta- ja laskentajarjestelmia kehitetdan, se
kannattaa toteuttaa verkostotyyppikohtaisesti, koska eri verkostomuotojen
laskentatarpeet vaihtelevat suuresti. Esimerkiksi kehittamisrenkaan hyoétyja voi olla
mahdotonta mitata kvantitatiivisilla mittareilla, kun taas yhteisyksikk6oén voi olla

mahdollista soveltaa joitakin konsernilaskennan periaatteita. (Tenhunen, 2002, 2)

Yritysverkostojen laskentatoimen soveltamisen haasteet ja ongelmat (taulukko 3)
voidaan jakaa kahteen paaryhmaan; yrityskontekstiin ja verkostokontekstiin.
Yrityskontekstin ~ ongelmakohtiin ~ kuuluvat  yrityksessa  kaytdéssa  olevien
laskentajarjestelmien kayttokelpoisuus, tuotettavan informaation laadukkuus (esim.
kustannuksista ja lapimenoajoista) seké yritysjohdon tietotaito, resurssit ja halukkuus

laskentajarjestelmien kehittamiseen. (Tenhunen, 2006, 15-16)
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Taulukko 3. Verkostotasoiseen laskentatoimeen liittyvia haasteita. (Tenhunen, 2006,

16)

A Yrityskonteksti

Kaytannoén implikaatiot

A 1. Laskentatoimen taso

Informaation taso

Kaytettavissa olevat laskentajarjestelmat

Yritysjohdon tietotaito, resurssit, kehityshalu

B Verkostokonteksti

B 1. Laskentatekniset haasteet

Verkoston ohivirtaus

Sisainen kaupankaynti

B 2. Menetelmiin liittyvat
haasteet

Tarjolla olevat verkostolahtdiset menetelmat ja
laskenta-alustat

B 3. Informaation vaihtaminen

Halu jakaa tietoja verkoston muille toimijoille

Verkostokontekstin haasteet voidaan jakaa kolmeen osaan;

laskentateknisiin,

menetelmiin  liittyviin  ja  informaation vaihtamiseen liittyviin  haasteisiin.

Laskentateknisiin haasteisiin liittyy esimerkiksi ongelma verkoston liikevaihdon

maarittamisestda, kun verkoston

jasenilla on kaupankayntia myos verkoston

ulkopuolella eli niin sanottua verkoston ohivirtausta. Liikevaihtoa laskettaessa on

huomioitava myo6s verkoston kaupankaynnin sisaiset katteet. Ohivirtauksen ja

sisdisten katteiden tarkasteluun ei riitd ainoastaan tilinpaatos, vaan tarvitaan lisaksi

verkoston sisaisen kaupankaynnin erillista seurantaa. Menetelmiin liittyvilla haasteilla

tarkoitetaan, ettei yritysverkostojen kaytt6on ole olemassa yksinkertaisia menetelmia

ja laskenta-alustoja. Informaation vaihtaminen yritysten valilla voi olla ongelmallista,

koska yritykset eivat valttamatta ole halukkaista jakamaan tietoa verkoston muille

jasenille, vaikka niilla olisikin luotettavaa ja laadukasta tietoa. (Tenhunen, 2006, 16;

Varamaki et al., 2003, 32)
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selkeda kokonaiskuva johdon laskentatoimen
roolista yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa, koska johdon laskentatoimen
tutkimus yritysten verkostoymparistossa on suhteellisen uusi ilmid. Tutkimuksessa
selvitettiin kuinka johdon laskentatoimen menetelmia voidaan hyddyntaa verkostojen
ohjauksessa ja hallinnassa, ja mitkd menetelméat siihen soveltuvat sekd mita

haasteita yritysverkostot asettavat johdon laskentatoimelle.

Verkostojen laskentatoimen tutkimusta voidaan I|&hestyd rationaalisella tai
konstruktionistisella tavalla seka niiden yhdistelmalla. Rationaalinen lahestymistapa
tutkii  kontrolliongelmien ja  —jarjestelmien valistd suhdetta, kun taas
konstruktionistinen lahestymistapa korostaa laskentatoimen roolia yritysten véalisten
suhteiden muodostamisessa ja muokkaamisessa. Suurin osa tutkimuksista
pohjautuu transaktiokustannusteoriaan, jota usein taydennetddn muilla teorioilla.
Liséksi tutkimusten paépaino on ollut empiriassa ja vasta viime aikoina tutkimuksissa

on alettu kehittelemaan teoreettisia viitekehyksia.

Johdon laskentatoimella on yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa useita eri
tehtavia. Johdon laskentatoimen menetelmien tuottaman informaation avulla voidaan
johtaa yritysverkostoja, yllapitaa suhteita sek& mitata ja arvioida verkoston hyotyja ja
etuja. Verkostojen toiminnan kontrolli on yksi verkostojen kriittisimmista

menestystekijdista ja sen tehokkuus on myos kilpailuedun lahde.

Transaktiokustannusteoriaan perustuvissa tutkimuksissa yritysverkostoja
tarkastellaan usein hierarkia-markkinat —akselin avulla, jossa yritysverkostot
sijoitetaan niiden keskivalille muodostaen eraanlaisen valimuodon eli "hybridin”.
Tama uusi kontrollimuoto asettaa laskentatoimelle uusia haasteita, koska verkostoilla
ei ole selvasti maariteltyja rajoja, joihin perinteinen laskentatoimi nojautuu. Johdon
laskentatoimen avulla voidaan luoda verkoston jasenten vdlille rajat, jotka yleensa

hamartyvat yritysten valisessa yhteistydssa.
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Kontrollimekanismien avulla yritysverkostoja voidaan hallita, ohjata ja valvoa.
Kontrollimekanismit voidaan jakaa muodollisiin ja epamuodollisiin mekanismeihin.
Muodollisten kontrollimekanismien avulla voidaan valvoa tuloksia ja kayttaytymista, ja
ne muodostuvat suurimmaksi osaksi juuri johdon laskentatoimen menetelmista.
Sosiaalinen kontrolli liittyy l&heisesti luottamukseen yhteistybkumppaneiden valilla.
Luottamus voidaan néhd& joko muodollisten kontrollimekanismien korvaajana tai
taydentdjana.  Luottamuksen  voidaan nahda  vahentdvan  muodollisten
kontrollimekanismien tarvetta, mika vahentdd myos kontrollikustannuksia. Toisaalta

suurempi kontrollin taso auttaa kasvattamaan luottamusta.

Tehokkaat johdon laskentatoimen menetelméat voivat luoda merkittavad arvoa
yritysten valisille suhteille tuottamalla tietoa toiminnoista ja niiden tehokkuudesta ja
laadusta seka suorituskyvysta. Monet uusista laskentatoimen menetelmistéa ovat
keskittyneet vahvasti toimintoihin, prosesseihin ja yritysten horisontaaliseen
nakokulmaan. Lisdksi ne siséaltavat ei-taloudellisia mittareita, huomio on historiallisten
tapahtumien liséksi tulevaisuudessa ja ne pystyvat ylittdmaan organisaatioiden rajat.
Verkostomaiseen suhdetoimintaan soveltuu perinteista  kustannuslaskentaa
paremmin strateginen kustannuslaskenta. Olemassa olevista menetelmista
verkostojen hallintaan ja ohjaukseen soveltuvat hyvin open book —menetelma,

tavoitekustannuslaskenta, toimintolaskenta ja tasapainotettu suorituskykymittaristo.

Verkostojen laskentatoimen tutkimuksessa on myos pohdittu kokonaan uusien
verkostoihin soveltuvien laskentajarjestelmien kehittamista. Talla hetkella sille ei
nahda juurikaan tarvetta, vaan kyse on enemmankin vanhojen menetelmien
soveltamisesta uudesta nakokulmasta. Mikali verkostotasoisia menetelmia
kehitetddn, se kannattaa tehdd&  verkostotyyppikohtaisesti, koska eri
verkostomuotojen laskentatarpeet vaihtelevat suuresti. Lisaksi yksittaistenkin
verkostojen tarpeet voivat vaihdella suuresti, vaikka kyseessa olisi sama
verkostomuoto. Ei siis voida yleistdad tietyn menetelmdn sovellettavuutta tiettyyn

verkostotyyppiin.

Verkostotasoiseen laskentatoimeen liittyvat haasteet voidaan jakaa yrityskontekstiin

ja verkostokontekstiin. Yksittaisen yrityksen haasteina ovat kaytdéssa olevien
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laskentajarjestelmien kayttokelpoisuus, tuotettavan informaation laadukkuus, ja
yritysjohdon tietotaito, resurssit ja halukkuus laskentajarjestelmien kehittamiseen.
Verkostotasolla haasteita luovat laskentatekniset haasteet, kuten verkoston
ohivirtaus ja sisdinen kaupankaynti. Lisdksi haasteita luovat soveltuvien menetelmien
ja laskenta-alustojen puuttuminen, ja haluttomuus jakaa tietoa muille verkoston

jasenille.

Jatkotutkimuksen  kannalta  olisi ~ mielenkiintoista myds  muiden  kuin
toimittajaverkostojen tutkimus, joka on talla hetkella selvasti tutkituin verkosto. Lisaksi
toimittajaverkostoja on tutkittu usein asiakasnékdkulmasta, jolloin
toimittajaosapuolten nédkemys on jadnyt vahaiseksi ja olemattomaksi. Open book -
menetelma nayttaa olevan tutkituin menetelma ja muiden menetelmien tutkimukselle
on vield paljon tarvetta. Lisaksi jatkossa voi olla tarve pohtia riittavatkd nykyiset

menetelmat vai onko tarve kehittaa uusia verkostolahtoisia sovelluksia.
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